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Best Practice fiir die Einbindung fortschrittlicher Kunden

Lead User-Projekte: Schneller als der
Wettbewerb

Um ein innovatives Produkt oder eine Dienstleistung zu entwi-
ckeln, sollten Unternehmen kiinftige Kundenbedlirfnisse und
Trends kennen. Einen erfolgversprechenden Ansatz zur Identifi-
zierung dieser wertvollen Informationen stellt die Lead User-
Methode dar. Damit fragen Unternehmen das Wissen fort-
schrittlicher Nutzer ab und Gberfihren es in innovative Kon-
zepte und Produkte. Unternehmen wie 3M, Johnson & Johnson

und Hilti wenden die Methode regelmaBig und erfolgreich an. M.Sc., Consultant bei mm1
Fachautor fir den Lead-

User-Ansatz

Jens Lehnen

Basierend auf den Praxiserfahrungen von 249 Unternehmen so-
wie 17 Tiefeninterviews geben wir Ihnen mit diesem Artikel ei-
nen Leitfaden flr die Durchfihrung von Lead User-Projekten an
die Hand. Dazu definieren und erldutern wir die relevanten Vo-
raussetzungen, Aufgaben und Ziele jeder einzelnen Pro-
jektphase. Die Vorstellung von Praxiserfahrungen rundet die
Beschreibung jeder Phase ab. Prof. Dr. Cornelius Herstatt

Professor flr Technologie-
Ein schdnes Beispiel flir den Nutzen liefert ein Unternehmen und Innovationsmgmt.

aus der Konsumguterindustrie. Dessen Mitarbeiter suchten In-

novationen im Bereich der Backwaren. Dabei orientierten sie

sich ausschlieBlich an bereits vorhandenen Produkten. Es gelang ihnen, bestehende Produkte
weiterzuentwickeln. Innovative Neuerungen, um neue Absatzmarkte zu erschlieBen, fanden
Sie jedoch nicht. Erst die externe, unvoreingenommene Sicht der Lead User flihrte zu neuarti-
gen Ideen, die letztendlich sehr erfolgreich umgesetzt wurden. Entsprechend positiv fiel das
Fazit des Unternehmens aus: "Der Lead User-Ansatz ist ein begriiBenswerter Ansatz, weil er
einen zwingt, die Kundensicht zu jedem Zeitpunkt der Produktentwicklung zu akzeptieren."

Der Innovationsbedarf ist gro3 wie nie

Um die Innovationskraft sowie die Konkurrenzfahigkeit auf den schnelllebigen Markten zu
gewahrleisten, sollten Unternehmen verschiedene Einflussfaktoren berlicksichtigen (siehe
dazu auch Bild 1):
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Der technologische Fortschritt bietet Unternehmen das Potenzial, durch frihzeitiges Erken-
nen und Umsetzen von Technologien einen wertvollen Marktvorsprung vor der Konkurrenz

zu erzielen. Auf der anderen Seite resultiert daraus die Notwendigkeit, fortwdhrend und im-
mer schneller technische Neuerungen zu identifizieren und umzusetzen.

Die Heterogenisierung der Nachfrage hat in den vergangenen Jahren zugenommen und zu ei-
nem stark veranderten Geschaftsumfeld geflihrt. Um die individuellen KundenbedUrfnisse zu

befriedigen, gilt eine groBe Bandbreite an Produkten mittlerweile als selbstverstandlich. Auch
die Politik wirkt auf das Geschaftsumfeld ein, z.B. durch Zollvorgaben oder Bezuschussungen.

Die Unternehmen reagieren mit einer starkeren Individualisierung der Produkte auf die zu-
nehmende Veranderung der Kundenbedlrfnisse, woraus jedoch héhere Kosten flir Produk-
tion, Vertrieb und Kundenkommunikation entstehen.

Die Globalisierung fiihrt zu einer enormen Verscharfung des Wettbewerbs. Internationale Wettbe-
werber drangen immer starker in die Markte, dadurch steigt der Preis- und Innovationsdruck.

Auch Kostenaspekte wie Anschaffungs- und Personalkosten gewinnen durch die Globalisierung an
Bedeutung, worauf manche Unternehmen mit Outsourcing in kostenglinstigere Lander reagieren.

Die Produktlebenszeiten haben sich in den vergangenen Jahren drastisch verringert. Im Bereich
der Unterhaltungselektronik betragt die Produktlaufzeit heutzutage oftmals sogar unter einem
Jahr. Entsprechend missen die Unternehmen bei der Einfihrung einer Innovation bereits einen
Prototypen oder zumindest konkrete Ideen fir die nachste Innovation entwickelt haben.

bedirfnisse

Einbeziehen von Nutzern [ ‘
Kunden- -
fur mehr Innovationskraft

Verscharfter
Wetthewerb

Verandertes
Geschaftsumfeld

Die oben vorgestellten Einflussfaktoren ver-
starken den Innovationsdruck auf die Unter-
nehmen enorm. Deren eigene Innovations-

. . Kiirzere
kraft reicht oftmals nicht mehr aus. Fortschet | I et

Technologischer Innovations | Produkt- ‘

| | | laufzeiten

Dementsprechend 6ffnen viele Unterneh-
men ihre Innovationsprojekte und -prozess
flr externe Stakeholder ("Open Innovation" Bild 1: Wichtige Einflussfaktoren, die den Innovationsbedarf
genannt). Insbesondere das Einbeziehen erhohen.

von Kunden ist dabei sehr wertvoll, da diese

die Innovation letztlich kaufen bzw. in Anspruch nehmen sollen. Die Einbeziehung des Wissens
und der Kreativitat der Nutzer bietet den Unternehmen eine Reihe von Vorteilen:
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¢ Hoéhere Wahrscheinlichkeit, dass das neue Produkt oder Dienstleistung die Kundenbedirfnisse
und -erwartungen befriedigen, daraus resultiert ein geringeres Markteinfiihrungsrisiko

e Wertvoller Vorsprung vor der Konkurrenz und Zukunftsorientierung

e Positive Marketingeffekte (eingebundene Nutzer als Firsprecher des Unternehmens, Stei-
gerung der Kundenloyalitat, Darstellung als innovatives Unternehmen etc.)

e Niedrigere Produktentwicklungskosten (z.B. sind Produkttests durch Kunden mdglich)

Wie Sie heraufinden, was der Kunde will

Es existieren verschiedene Methoden zum Sammeln von Kundenmeinungen. Zur Analyse
von Sekundardaten, also bereits existierender Informationen, werden z.B. Literatur-, Port-
folio- oder Reportanalysen durchgefiihrt. Deren Erhebung ist vergleichsweise einfach und
kostenglinstig, die Aussagekraft jedoch aufgrund der geringen Beeinflussbarkeit begrenzt.

Umgekehrt sind Primdrdaten aussagekraftiger, da Unternehmen sie selbst erheben und
die Datenerfassung dadurch steuern; das Erheben ist in der Regel jedoch aufwendiger. Es
wird zwischen quantitativen und qualitativen Primardaten unterschieden. Methoden zur Er-
fassung von quantitativen Primardaten wie Beta Tests, Conjoint-Analyse, Toolkits oder
Umfragen kénnen meist mit statistischen Verfahren vereinfacht werden.

Qualitative Daten sammeln Unternehmen z.B. durch Empathic Design, Fokusgruppen,
Ideenwettbewerbe, Interviews oder die Lead User-Methode. Die Lead User-Methode bietet
gegeniber allen anderen Methoden zum Abfragen von Kundenmeinungen den groBen Vor-
teil, dass Unternehmen mit ihrer Hilfe auch zukiinftige Kundenbediirfnisse erkennen, woraus
ein wesentlicher Vorsprung vor der Konkurrenz resultieren kann.

Lead User als Quelle zukiinftiger Kundenbediirfnisse

Oftmals kénnen Kunden im Rahmen von Marktforschungsstudien nur solche Produkte und Ser-
vices bewerten, die bereits existieren. Umso wertvoller ist daher das Einbeziehen von Lead
Usern bereits vor dem Erstellen einer Innovation (siehe dazu Bild 2), um u.a. das Marktein-
fihrungsrisiko zu begrenzen.
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Bild 2: Abgrenzung von Lead Usern nach Churchill et al. (2009).

Lead User unterscheiden sich von anderen Nutzergruppen dadurch, dass sie bereits vor der Ein-
fihrung des Produkts bzw. der Dienstleistung einbezogen werden kdénnen. Sie zeichnen sich
durch zwei wesentliche Eigenschaften aus:

1. Sie verspuren Bedurfnisse bereits Monate oder Jahre vor der groBen Masse der Anwender.

2. Sie profitieren stark von Innovationen, da diese eine L6ésung zu ihren Bedirfnissen und
Problemen darstellen, daher ist ihre Motivation hoch, Unternehmen bei der Produktentwick-
lung zu unterstiitzen

Aufgrund ihrer spezifischen Eigenschaften sind Lead User auBerst selten und dadurch schwer
zu finden (statistische Aussagen zur GréBe dieser Nutzergruppe gibt es leider nicht). Die Lead
User-Methode soll das Identifizieren und Einbeziehen dieser Nutzer erleichtern.

Die Lead User-Methode

Das Ziel eines Lead User-Projekts ist das Entwickeln innovativer Losungskonzepte. Dies geschieht
im Rahmen kooperativer Workshops mit Lead Usern und dem Projektteam des Unternehmens.
Dadurch nutzt und verbindet das Unternehmen das Wissen sowie die Kreativitat der Lead User
und seiner Mitarbeiter bestmdglich. Die Workshops dauern meist zwei Tage. Z.B. sammelt das
Team am ersten Tag Ideen, am zweiten Uberpriift es die Ideen auf ihre Umsetzbarkeit und erar-
beitet dazu Konzepte. Ein Lead Unser-Projekt dauert durchschnittlich drei bis sechs Monate.

Die Lead User-Theorie wurde 1986 vom MIT-Professor Eric von Hippel entwickelt. 1992 verof-
fentlichte dieser, gemeinsam mit Cornelius Herstatt, dem Co-Autor dieses Beitrags, das
Grundlagenwerk zur Lead User-Methode "From Experience: Developing New Product Concepts
Via the Lead User Method". Nach einigen internationalen Studien in diesem Forschungsbereich
erschien 2004 die letzte elementare Weiterentwicklung der vierstufigen Lead User-Methode
(Lathje und Herstatt 2004) (siehe Tabelle 1).
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1. Start des Lead 2. Identifikation von Be- 3. Identifizierung 4. Konzebtdesian
User-Projekts diirfnissen und Trends der Lead User ’ P 9
e Bildung interdis- e Interviews mit o Networking-basierte e  Workshop mit Lead
ziplinarer Teams Markt- und Technolo- Suche nach Lead Usern Usern zur Generierung
o gieexperten . oder Verbesserung
e Definition der e Analyse analoger Markte von Produktkonzepten
Zielmarkte e Scannen von Internet, .
o Literatur, Datenbanken | ®  Screening von ersten e  Evaluation und Doku-
e Definition der Ideen und Lésungen mentation der Konzepte
Projektziele e Selektion der wich- der Lead User
tigsten Trends

Tabelle 1: Stand der Lead User-Methode 2004.

Seitdem erschienen zwar weitere Veroffentlichungen und Studien zum Lead User-Ansatz, eine
umfangreiche Weiterentwicklung der Methode, welche die praktischen Erfahrungen von Orga-
nisationen ins Zentrum stellt, existierte bislang jedoch nicht.

Diese Licke wollten wir schlieBen, auch da wir eine Modernisierung der Methode vor dem Hin-
tergrund der veranderten Rahmenbedingungen - z.B. der Kommunikationsmadglichkeiten mit
den Nutzern durch die Digitalisierung - als sinnvoll und notwendig ansehen. Daher flihrten wir
eine umfangreiche, branchenubergreifende Studie zur praktischen Nutzung der Lead User-Me-
thode durch und entwickelten auf dieser Basis ein Best Practice flr die Durchfiihrung von Lead
User-Projekten. Nachfolgend erlautern wir die Best Practice und veranschaulichen diese an-
hand von relevanten Beispielen aus den Interviews.

Die Studie zur Weiterentwicklung der Methode

Dazu befragten wir zunachst im Juni 2015 in einer Online-Umfrage 249 Unternehmen aus
der DACH-Region, ob und wie sie die Lead User-Methode einsetzen. Um ein mdglichst um-
fassendes Bild zu erhalten, befragten wir Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen,
z.B. Automobilhersteller, Maschinenbauunternehmen sowie IT-, Pharma- und Finanzunterneh-
men. Frihere Studien zur Methode hatten sich dagegen auf wenige Branchen beschrankt.

76 (39%) der befragten Unternehmen hatten bis zu diesem Zeitpunkt bereits mindestens
ein Lead User-Projekt durchgefiihrt. Davon bewerteten 90% ihre Erfahrungen mit der Me-
thode als positiv, die Ubrigen 10% als neutral. Um noch detailliertere Erkenntnisse aus der
Praxis zu erhalten, fihrten wir danach, zwischen November 2015 und April 2016, eine Fall-
studienanalyse mit 17 Tiefeninterviews durch.

Best Practice fiir Lead User-Projekte

Die wichtigste Forderung aus der Praxis bestand in der Erweiterung der Lead User-Methode
von 2004 um eine 5. Phase zur Umsetzung der Ergebnisse: 9 von 17 interviewten Unterneh-
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men gaben von sich aus die Empfehlung, eine Phase zu erganzen. Demnach fligen wir den
vorhandenen vier Stufen die Phase der Evaluierung und Implementierung hinzu.

Spater bewerteten alle Unternehmen die Erweiterung als vorteilhaft fir den Projektabschluss.
Um die Aussagekraft der Phasenbezeichnungen zu erhéhen, benannten wir diese auBerdem
teilweise um (z.B. Projektorganisation und Zieldefinition statt Start des Lead User-Projekts):

1. Projektorgani-
sation und Ziel-
definition

2. Bediirfnis-
und Trendiden-
tifikation

3. Identifizierung
der Lead User

4. Workshop und
Konzeptentwick-
lung

5. Evaluierung und
Implementierung

e Definition des
Projektziels

e Projektplanung

e Interdisziplina-
res Team

e Ressourcenallo-
kation

e Literatur-, In-

ternet- und
Datenbank-
recherche

e Expertenge-

sprache

e Auswabhl rele-

vanter Be-
dirfnisse und
Trends

Identifizierung
geeigneter
Lead User (on-
line / offline)

Suche Ziel-
markt und ana-
loge Markte

Verifizierung der
Lead Userness

Terminverein-
barung flr
Workshops

Tabelle 2: Weiterentwickelte Lead User-Methode.

e  Workshop Lead
User und Mitar-
beiter

e Ideenentwick-
lung

e  Weiterentwick-
lung zu
Lésungskon-
zepten

e Auswahl geeig-
netster Konzept

e Prufung Markt-
tauglichkeit

e Kommunikation
der
Ergebnisse im
Unternehmen

e  Weiterentwick-
lung der Kon-
zepte

e Erstellung eines
Umsetzungs-
plans

e  Prifung/Evalu-
ierung der Um-
setzung

Nachfolgend erlautern wir die jeweiligen Voraussetzungen, Ziele und Aufgaben fir jede Phase
(Tabellen 3 bis 7). Die Phasenlbergange bewerten wir im Sinne des Stage-Gate-Prozesses

(Tore) anhand von Checklisten: Nur wenn das Projektteam alle Aufgaben erfiillt hat, sollte es
die nachste Phase einlauten.

1. Phase: Projektorganisation und Zieldefinition

Im Mittelpunkt der ersten Phase steht die Festlegung und Vorbereitung organisatorischer As-
pekte wie Ressourcen- und Projektplanung, Teamzusammensetzung und Definition bzw. Kom-
munikation des Projektziels.

Teamzusammensetzung

Dem Team sollten insbesondere auch Mitarbeiter aus Abteilungen angehdren, die flir die Umset-
zung der Innovation verantwortlich sind. Ansonsten besteht die Gefahr, dass bei der Kommuni-
kation der Ergebnisse z.B. an die Produktentwicklung wichtige Informationen verlorengehen.
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Beispiel: Eines der befragten Unternehmen besetzte das Projektteam ausschlieBlich mit Mitarbei-
tern aus der Marktforschung und dementsprechend ohne Kollegen aus den umsetzenden Abteilun-
gen wie z.B. Produktentwicklung oder Fertigung. Die Teammitglieder konnten die technischen
Ideen und Informationen kaum an die Entwickler weitergeben, da sie die technologischen Zusam-
menhdnge aufgrund fehlender Kenntnisse nicht einordnen und umsetzen konnten. In der Folge
entwickelten die Produktentwickler eine starke Abneigung gegentliber dem Projekt: Da ihnen die
Ideen nicht verstandlich vermittelt wurden, bewerteten sie das Projekt als nicht zielfiihrend. Dies
wirkte sich negativ auf den Projektverlauf aus, da den Produktentwicklern die Konzepte nicht ver-
standlich erlautert werden konnten und diese die im Workshop erarbeiteten Ideen daher nicht um-
setzen konnten. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass die friihzeitige und richtige Einbindung aller re-
levanten Abteilungen grundlegend flir den Erfolg eines Lead User-Projekts ist.

Realistische Projektziele

Die Bestimmung realistischer Ziele ist von groBer Bedeutung, da die Projektziele die Erwar-
tungshaltung aller Teilnehmer bestimmen und der Erfolg letztlich an den vereinbarten Zielen
gemessen wird. Als Ziele der Lead User-Projekte nannten die Unternehmen u.a.:

Abschatzung der Marktentwicklung,

e Identifizierung zukiinftiger Trends,

e Einschatzung der Markttauglichkeit von Ideen bzw. Produkten,
e Entwicklung neuer Produkte und Services sowie

« die Uberpriifung der Einsatzméglichkeiten und Limitationen fiir bestehende Technologie

Es zeigte sich, dass die Lead User-Methode flir diese Fragestellungen grundsatzlich anwendbar ist,
die Ziele jedoch in unterschiedlicher Auspragung erreicht werden. Alle 76 Unternehmen, die die
Methode angewendet hatten, gaben an, dass die Lead User zukinftige Trends identifiziert hatten -
dieses Ziel kann mit der Methode i.d.R. also erreicht werden. Auch die Entwicklung neuer Produkte
und Services sowie die Analyse von Einsatzmadglichkeiten erreichten die meisten Projekte.

Grenzen der Methode

Die Abschatzung der Marktentwicklung hingegen nannten nur finf der 17 Unternehmen. Die
von den Lead Usern geschatzte Entwicklung des Markts bietet Unternehmen zwar interessante
Vorhersagen, da die Marktentwicklung jedoch von zahlreichen Faktoren abhangig ist (bspw.
politische, technologische oder gesellschaftliche Entwicklungen), empfiehlt es sich, die Vorher-
sagen der Lead User fortlaufend zu Uberprifen.

Kommunikation und Management Attention

Effektive Kommunikation ist in dieser Phase ebenfalls sehr wichtig, um samtliche Informationen
Uber das Projekt zu verbreiten und zudem die Motivation fir die Durchflihrung zu erhdhen.
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Die Frage nach ausreichender Management Attention (siehe Glossar) sowie einem detaillierten
Projektplan sind wichtige Checkpoints, die vor dem Ubergang in die zweite Phase unbedingt
erflllt sein sollten.

1. Phase | Projektorganisation und Zieldefinition

Ziel Organisatorische Rahmenbedingungen schaffen und klare Projektziele formulieren
Voraus- Alle Beteiligten verfiigen Uber eine ausreichende Kenntnis der Lead User-Methode
setzun- Alle Beteiligten sind motiviert

gen

Ausreichende Management Attention
Grundsatzliche Durchfiihrbarkeit des Projekts (Ressourcen, es passt in Strategie- und Zeitplanung des

Unternehmens)
Aufga- Teamzusammensetzung: Interdisziplinares Projektteam (Innovationsmanagement, Forschung &
ben Entwicklung etc.)

Definition des Projektziels: Realistische Ziele unter Beriicksichtigung aller Projektbeteiligten

Projektplanung und Ressourcenallokation: Projektplan mit ausreichend Puffern zur Gewéhrleis-
tung der Flexibilitat

Ressourcenallokation: Es sind ausreichende Ressourcen an Geld, Zeit und Mitarbeitern eingeplant

Kommunikation: Erlduterung des Projektvorhabens an Entscheider (Management Attention) und
Mitarbeiter (Akzeptanz)

Check- Ist das Ziel deutlich formuliert und an alle Beteiligten kommuniziert?

liste Sind alle Mitarbeiter motiviert oder gibt es Einwdnde gegenliber dem Projekt, der Planung oder
Teamzusammensetzung?

Ist die Management Attention gesichert und sind die Ressourcen gebilligt?
Wurde ein verstandlicher, detaillierter Projektplan definiert?

Tabelle 3: Projektorganisation und Zieldefinition.

2. Phase: Bediirfnis- und Trendidentifikation

Die zweite Projektphase hat die Identifizierung der Kundenbediirfnisse und Trends zum Ziel,
fUr die eine Innovation entwickelt werden sollen.

Definition der Kundenbediirfnisse und Trends

Je genauer Sie diese Kriterien definieren, desto gréBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die In-
novationskonzepte der Lead User Ihren Vorstellungen entsprechen.

Beispiel: Ein Lead User-Projekt flihrte nicht zum gewlinschten Ziel, weil das Unternehmen die Be-
dirfnisse und Trends, die die Lead User abbilden sollten, nicht exakt definiert hatte. Insbesondere
der zeitliche Rahmen (zu welchem Zeitpunkt sollte die Innovation potentiell vom Markt angenom-
men werden?) wurde nicht definiert: "Flr uns war eine Schwierigkeit, die sich dann nachhaltig im
Laufe des Projekts herauskristallisiert hat, dass die Losungen zwar recht interessant und radikal wa-
ren, aber vom zeitlichen Horizont her so weit griffen, dass es dann fir uns als Unternehmen recht
schwierig war, damit zu arbeiten; wir fragten uns: 'Okay, was fangen wir jetzt konkret damit an?""
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Informationsbeschaffung

Sammeln Sie zunachst Sekundardaten (Internetrecherche etc.). Deren Aussagekraft ist zwar
beschrankt, jedoch kénnen Sie so schnell und ohne groBen Aufwand eine erste Einschatzung
zur Markt- und Trendentwicklung erlangen. Verldssliche und auf Ihr Unternehmen bzw. Markt
fokussierte Aussagen erhalten Sie jedoch erst durch die Erhebung von Primardaten, z.B.
durch Experteninterviews. Auf dieser Basis legen Sie fest, in welchem Bereich Ihre Lead User
besondere Kenntnisse und Innovationskraft vorweisen sollten. Die Lead User identifizieren
Sie in der dritten Phase, sofern Sie die Trends im Rahmen der Checklisten als tatsachlich
vielversprechend bewerten (siehe Tabelle 4).

2. Phase Bediirfnis- und Trendidentifikation

Ziel Identifizierung der relevanten Kundenbedirfnisse und Trends, fir die eine Innovation entwickelt werden soll

Voraus- Vorhandene Zieldefinition, um die Art der angestrebten Innovation zu definieren
setzungen | verstandnis unterschiedlicher Erhebungsformen zur Informationsbeschaffung (Experteninterviews etc.)
Kenntnis Uber aktuelle Produkte, Technologien und Dienstleistungen, um zukilinftige Trends zu erkennen

Aufgaben Literatur-, Internet- und Datenbankrecherche: Schnelles, kostenglinstiges Sammeln erster Informationen
Expertengesprache: Spezifischere Informationen durch Gesprache mit internen sowie externen Experten
Auswahl der relevanten Bediirfnisse und Trends: Relevanteste Trends als Basis der Lead User-Identifizierung

Checkliste Sind die identifizierten Trends wirklich neu oder existieren bereits gleiche bzw. ahnliche Produkte/Dienst-
leistungen?

Sofern die Trends neuartig sind, sind sie auch erfolgversprechend?

Ist grundsatzlich vorstellbar, dass sich diese Trends auf dem Massenmarkt etablieren oder sind es eher
Nischentrends?

Tabelle 4: Bedurfnis- und Trendidentifikation.

3. Phase: Identifizierung der Lead User

Lead User-Kriterien

Damit Sie effektiv nach Lead Usern suchen kdnnen, sollten Sie zunachst definieren, welche Ei-
genschaften diese mitbringen sollen, um Ihrem Unternehmen bestméglich zu helfen. Es emp-
fiehlt sich, hohes Gewicht auf das Vorhersehen zukiinftiger Bedlirfnisse zu legen, da dies die
wichtigste Fahigkeit ist, die Lead User von den ubrigen Nutzergruppen abhebt.

Suche nach Lead Usern

Suchen Sie nach Lead Usern sowohl offline (durch Nachfragen bei Experten etc.) und auch on-
line (Communities, Netnography etc.). Da Lead User von den mit ihrer Hilfe entwickelten Inno-
vationen profitieren, sind sie in der Regel bereit, an Workshops dieser Art teilzunehmen. Die
Praxis zeigt jedoch, dass insbesondere organisatorische Herausforderungen wie eine er-
schwerte Terminfindung, eine komplizierte Anreise (z.B. aus dem Ausland) sowie eventuelle
Restriktion des Arbeitgebers die Planung Ihres Workshops erschweren kénnen.
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Ein Lead User verlangt in der Regel keine Bezahlung fiir seine Workshopteilnahme. Die Kosten
flr Anreise, Unterkunft etc. sollte das einladende Unternehmen jedoch grundsatzlich tGberneh-
men. Die Praxis zeigt, dass manche Lead User als Zeichen der Wertschatzung eine Aufwands-
entschadigung erwarten.

Deren Hohe ist nicht unbedingt ausschlaggebend: "Ob die dann 20 oder 200 oder 500 Euro be-
kommen, das ist denen dann letztendlich egal. Wir hatten auch schon Leute, die den Umschlag
dagelassen haben oder spenden wollten."

3. Phase | ldentifizierung der Lead User
Ziel Identifizierung geeigneter Lead User, die den erforderlichen Eigenschaften entsprechen
Voraus- Vorherige Definition der relevanten Bedlirfnisse und Trends als Basis der Lead User-Eigenschaften
setzun- Planung von ausreichenden Ressourcen (insbesondere Zeit) fiir diese oft unterschatzte Aufgabe
gen Evtl. Absprache mit unterstiitzendem Partner (Universitat, Beratung etc.)
Aufga- Identifizierung geeigneter Lead User: Suche offline (Expertengesprache etc.) und online (Com-
ben munities etc.)
Verifizierung der Lead Userness: Uberpriifen, ob die Lead User wirklich den Eigenschaften entsprechen
Teamfdhigkeit: Erste Einschatzung, wie die Lead User sich im Team verhalten werden und ob
Spannungen vorhersehbar
Terminvereinbarung fiir Workshops: Selbstversténdliche Aufgabe, aber oft unterschatzte Schwierigkeit
Check- Entsprechen die Lead User den vorab definierten Vorgaben?
liste Lead User sind definitionsgemaB zur Teilnahme am Workshop bereit, aber ist dies auch terminlich
vereinbar?
Sind alle Beteiligten (Lead User/Mitarbeiter) ausreichend iber den Workshop (Ablauf, Dauer etc.)
informiert?

Tabelle 5: Identifizierung der Lead User.

4. Phase: Workshop und Konzeptentwicklung

Organisation der Workshops

Die Organisation des Lead User-Workshops, dem Kernstlick des Projekts in der vierten Phase,
ist ein wesentlicher Aspekt, der in der Praxis oftmals unterschatzt wird. So ist die Terminie-
rung des Workshops extrem wichtig, um die Teilnahme aller Lead User und Mitarbeiter zu ge-
wahrleisten. Auch die Raumlichkeiten sowie die Moderation sind von hoher Bedeutung.

Raumlichkeiten

Findet der Workshop in den Raumlichkeiten des Unternehmens statt, geraten die Lead User
haufig in eine Drucksituation, da sie von den Unternehmensmitarbeitern unbewusst als Dienst-
leister gesehen werden. Erfahrungsgemas ist daher ein Workshop auBerhalb des Unterneh-
mens unter der Leitung eines externen Moderators wirksamer. Die Projektteammitglieder sind
sich durch den Ortswechsel mehr dariber im Klaren, dass auch sie Ideen und Konzepte liefern
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sollen. Zudem koénnen sie sich besser auf den Workshop konzentrieren, werden nicht durch Te-
lefonate, Besprechungen und dergleichen gestért oder abgelenkt.

Moderation

Ein externer Moderator steuert den Workshop objektiver. Er lasst auch zunachst abwegig
erscheinende Ideen zu, die wiederum Ausgangspunkt fir weitere, erfolgversprechende In-
novationen sein kénnen.

Beispiel: Ein Unternehmen lieB die Workshops von einem externen Moderator leiten. Diese
MaBnahme sahen die Projektbeteiligten als groBen Erfolgsfaktor: "Haufig ist eben genau der
externe, unbelastete Blick, der ein Problem lGberhaupt erst mal identifizieren kann."

In dem Workshop entwickelten die Lead User innovative Ideen flr die Medizintechnik, die aus Sicht
des Unternehmens nicht umsetzbar waren. Die Unternehmensmitarbeiter sahen technische Restrik-
tionen - insbesondere ein zu hohes Gewicht des Produkts — und lehnten diese Ideen umgehend ab.

Der Moderator hingegen ging offener mit den Vorschlagen um, was schlieBlich zum Erfolg
fihrte: Eine zunachst ungeeignet erscheinende Produktidee flr ein unterstiitzendes Hilfsmittel
im chirurgischen Bereich wurde weiterentwickelt und das Gewicht des Produkts durch die Erar-
beitung alternativer Materialien (Aluminium statt Schwermetall etc.) verringert. Dadurch
wurde die Anwendbarkeit der Innovation erhdht, die vom Unternehmen zunachst abgelehnte
Idee der Lead User wurde durch Weiterentwicklung nutzbar gemacht.

Ablauf und Rahmenbedingungen des Workshops

Im Workshop sammeln die Lead User gemeinsam mit den Mitarbeitern des Unternehmens
Ideen, evaluieren diese und erarbeitet daraus konkrete Konzepte, die zuklinftige Innovationen
flir den Massenmarkt beinhalten. Eine elementare Aufgabe ist dabei die umfassende, verstand-
liche Dokumentation des Workshops, um die Weitergabe der Inhalte und Ergebnisse innerhalb
des Unternehmens zu gewahrleisten. Wir empfehlen folgende Rahmenbedingungen fir einen
erfolgreichen Lead User-Workshop:

e Ein Workshop sollte etwa zwei Tage umfassen: Am ersten Tag sammelt das Team Ideen,
am zweiten werden die Ideen auf ihre Umsetzbarkeit hin Uberprift und ausgearbeitet.

e Laden Sie funf bis zehn Lead User zum Workshop ein, damit die Gruppe zum einen ausreichend
grofB ist, um viele Ideen zu finden und andererseits klein genug, um gut arbeiten zu kénnen.

e Neben dem Projektleiter, der meist aus dem Innovationsmanagement kommt, sollten Mit-
arbeiter aus den umsetzenden Fachabteilungen wie Produktentwicklung, Technik, For-
schung & Entwicklung und/oder Qualitdtsmanagement eingeladen werden; aber auch die
Abteilungen Marktforschung, Vertrieb und Marketing sollten teilnehmen. Abhangig vom Un-
ternehmen (GroéBe, Produkt etc.) werden oftmals auch Geschaftsfihrung, Business Develo-
pment oder teilweise auch IT einbezogen. Eine Anzahl von vier bis acht Unternehmensmit-
arbeitern hat sich in der Praxis als glinstig erwiesen.
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e Die Workshopteilnehmer sollten die Méglichkeit haben, ihre Ideen auszuprobieren bzw. um-
zusetzen; Whiteboards etc. sollten daher unbedingt vorhanden sein, je nach Produkt kén-
nen Sie weitere Hilfsmittel (Werkzeug, 3D-Drucker, Materialien zur Erstellung eines Proto-
typs) zur Verfligung stellen.

e Bemiihen Sie sich um eine offene und angenehme Atmosphare; die Lead User dlirfen nicht
als Dienstleister angesehen und unter Druck gesetzt werden.

e Filhren Sie die Workshops idealerweise in einer Location auBerhalb des Unternehmens
durch, damit Ihre Mitarbeiter sich leichter vom Tagesgeschaft I6sen und vollends auf den
Workshop konzentrieren kénnen.

e Engagieren Sie einen externen Moderator, denn ein solcher leitet den Workshop in der Re-
gel objektiver und lasst auch Ideen zu, die auf den ersten Blick abwegig erscheinen mdégen.

e Gewahrleisten Sie die Dokumentation der Ergebnisse; zudem empfehlen wir einen Grafiker
zur Visualisierung der Ideen als Grundlage fir die Diskussionen.

» Veranstalten Sie zur Uberpriifung der Ergebnisumsetzung einige Wochen spéter einen un-
ternehmensinternen Workshop.

Klaren Sie die Frage nach dem geistigem Eigentum (wem gehdren die Ideen?) frihzeitig ab,
am besten vor Beginn des Workshops, damit im Nachhinein keine Streitigkeiten auftreten.

4. Phase | Workshop und Konzeptentwicklung

Ziel Kooperative Generierung und Selektion von Ideen sowie Entwicklung von innovativen Produktkonzepten
Voraus- Geeignete Lead User stehen zur Verfligung

setzun- Motiviertes Workshop-Team

gen Einheitliche Erwartungshaltung und Zielsetzung

Optimale Planung des Workshops

Organisation des Workshops: Termin, Raumlichkeiten, Beteiligte, geistiges Eigentum etc.
Moderation des Workshops: Idealerweise durch externen Moderator
Ideen-/Konzeptentwicklung: Erarbeitung von Ideen und Weiterentwicklung zu Konzepten
Konzeptauswahl: Priifung der Umsetzbarkeit und Markttauglichkeit

Dokumentation der Ergebnisse: Protokoll, Aufzeichnungen etc.

Aufgaben

Check- Herrscht eine offene, positive Atmosphare oder gibt es Spannungen (z.B. Abwehrhaltung bei Mitar-
liste beitern)?

Werden nur umsetzbare Ideen (technisch etc.) zu Konzepten weiterentwickelt?
Werden die Ideen und speziell die Konzepte detailliert dokumentiert?
Gibt es einen geeigneten Workshop-Abschluss oder bestehen Unklarheiten und Anregungen?

Tabelle 6: Workshop und Konzeptentwicklung.

5. Phase: Evaluierung und Implementierung

Die fehlende Umsetzung der Ergebnisse ist einer der am haufigsten genannten Probleme bei
Lead User-Projekten. Oftmals gilt das Projekt mit dem Workshop als abgeschlossen - fiir die
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Implementierung der Resultate flihlt sich niemand mehr verantwortlich. Dies ist fatal, da so
erfolgversprechende Ideen verloren gehen und das gesamte Projekt an Wert verliert. Um die
Ergebnisverwertung zu gewahrleisten, sollten Sie daher zum Abschluss des Lead User-Work-
shops einen Verantwortlichen festlegen. Es empfiehlt sich, dass dieser im Anschluss an die
vierte Phase einen Umsetzungsplan erstellt.

Umsetzungsplan

Ein Umsetzungsplan sollte insbesondere folgende Fragen beantworten:
e Wer ist verantwortlich fiir die Umsetzung und Weitergabe der Ergebnisse?
e An wen werden Ergebnisse weitergeben?

e Wie flieBen die Ergebnisse in kommende Projekte ein?

Implementierung der Ergebnisse

Die entwickelten Konzepte sollten unbedingt in weitere Projekte einflieBen, die Kommunikation
der Ergebnisse an weitere Projektteams bzw. Abteilungen ist daher sehr wichtig. Weiterhin
sollten aus etwaigen Herausforderungen des Lead User-Projekts entsprechende Lehren gezo-
gen werden, damit die Durchfihrung in Zukunft verbessert werden kann (Lessons Learned).
Die befragten Unternehmen waren sich zudem einig, dass die Ergebnisse der Lead User-Pro-
jekte auch in andere Projekte einflieBen sollten. Alle Unternehmen kdnnen sich vorstellen,
weitere Lead User-Projekte durchzufuihren bzw. Teile davon auch in anderen Projekten einzu-
setzen, sofern sich entsprechende Fragestellungen und Mdéglichkeiten ergeben:

"Es ist naturlich selbstverstandlich, dass wir diese Inhalte und dieses Wissen, das wir uns
praktisch angeeignet haben, dass wir das an anderer Stelle fortsetzen."

Bei dieser Aussage muss zwischen dem Methodenwissen sowie den durch die Lead User entwi-
ckelten Konzepten unterschieden werden. Das grundsatzliche Wissen Uber die Lead User-Me-
thode eignen sich die Unternehmen im Rahmen eines ersten Projekts an, teilweise in Koopera-
tionen mit einer Universitat oder Beratung. Die Vorgehensweisen und Lehren dieses Projekts
werden bei weiteren Lead User-Projekten eingesetzt und der Prozess dadurch optimiert. Die
Umsetzung der im Workshop erarbeiteten Ideen ist hingegen oftmals schwieriger messbar.
Zwar gab z.B. ein Unternehmen der Konsumgduterindustrie an, dass die Idee fir ein neues Pro-
dukt direkt in einem parallel stattfindenden Produktentwicklungsprozess eingesetzt werden
konnte. Auch hier zeigt sich der Vorteil, das Projektteam moglichst umfassend und facetten-
reich zu gestalten, sodass die Mitarbeiter Ideen in andere Projekte liberfliihren kénnen.

Ideen der Lead User als DenkanstoB fiir weitere Projekte

Viele befragte Unternehmen gaben an, dass nicht immer konkrete Ideen fir andere Projekte ge-
nutzt werden, viele Vorschlage der Lead User-Projekte jedoch als Denkansto3 wirken und sich dar-
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aus weitere Ideen entwickeln: "Was eher passiert, dass die Sachen weiter gedreht werden im Unter-
nehmen und dass es wichtige Impulse sind, um gewisse Abteilungen ebenauch auf Spur zu bringen.
Oder auch gewisse InnovationsmaBnahmen dann auch anzutreiben innerhalb des Unternehmens."

Eine genaue Unterscheidung, an welcher Stelle und in welchem Ausmal Ergebnisse umgesetzt wer-
den, ist oftmals nur schwer mdéglich. Das erschwert die Messung, welchen Anteil Lead-User-Projekte
am Unternehmenserfolg haben; diese Schwierigkeit tritt jedoch bei vielen Innovationsmethoden auf.

5.Phase  [Evaluierung und Implementierung

Ziel Bewertung der im Workshop entwickelten Ideen/Konzepte und Gewahrleistung der Ergebnisimplementierung
Vorausset- Geeignete und umsetzbare Konzepte wurden entwickelt
zungen Identifizierung der fiir die Umsetzung verantwortlichen Mitarbeiter

Umfangreiche Dokumentation der Workshop-Ergebnisse vorhanden

Aufgaben Evaluierung der Workshop-Ergebnisse: Bewertung der Umsetzbarkeit aus Unternehmenssicht

Ergebnisumsetzung: Ubergabe an umsetzende Abteilungen und Einbettung in den (ibergeordneten
Innovationsprozess

Erstellung eines Umsetzungsplans: Meilensteine und Verantwortlichkeiten definieren

Uberpriifung der Ergebnisumsetzung: Fortwdhrende Kommunikation und Austausch zwischen
den Abteilungen

Checkliste Wurden die Projektergebnisse verstandlich dokumentiert und an die weiterfihrenden Abteilungen
Ubergeben?

Sind alle Unklarheiten beseitigt und ist die Umsetzung der Ergebnisse gewahrleistet?

Wurden die Projektergebnisse im Unternehmen kommuniziert (zur Erh6hung der Akzeptanz sowie Me-
thodenwissen)?

Wurde mit den Lead Usern eine weitere Zusammenarbeit beschlossen oder gab es zumindest eine
Ergebniszusammenfassung und Danksagung?

Welche Lerneffekte bietet das Lead User-Projekt?

Tabelle 7: Evaluierung und Implementierung.

Anregungen und Vorteile fir die Praxis

Die Lead User-Methode ist eine bewahrte Methode, um fortschrittliche Nutzer zu integrieren
und somit kundenorientiertere Innovationen zu entwickeln. Dementsprechend ist es schade,
dass nur 39% der Befragten die Lead User-Methode kannten - eine weitere Verbreitung ware
aus unserer Sicht sinnvoll und nutzenbringend.

Da Lead User zukiinftige Marktbedirfnisse vorhersagen kénnen, bietet dieser Ansatz das Po-
tenzial eines wertvollen Marktvorsprungs. Aufgrund der Seltenheit von Lead Usern ist die sys-
tematische Integration auf Basis der funfstufigen Lead User-Methode sinnvoll. Die erlauterten
Checklisten erhéhen dabei die praktische Anwendbarkeit. Jedoch gilt zu beachten, dass jedes
Unternehmen und damit jedes Projekt individuell zu bewerten ist. Die wesentlichen Aufgaben,
Ziele und Herausforderungen unterscheiden sich dementsprechend. Ein iteratives Vorgehen im
Sinne eines agilen Projektmanagements ist empfehlenswert, da so Herausforderungen und
Probleme innerhalb des Projekts sichtbar werden und zeitnah bearbeitet werden.
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Grundsatzlich sollten Unternehmen offen gegentliber innovativen Methoden sowie dem Einbe-
ziehen von Kunden sein. Externe dirfen nicht als Bedrohung angesehen werden, sondern als
Bereicherung und Quelle von Wissen sowie Kreativitdt. Demnach ist das Vermeiden und Uber-
winden von Widerstand (siehe dazu den Beitrag "Mit der Veranderungsformel Widerstande er-
kennen und MaBnahmen ableiten", Projekt Magazin 07/2017) sowie eine offene Unterneh-
menskultur Voraussetzung flr die Entwicklung erfolgversprechender Innovationen.
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