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1 

1 Einleitung 

Die Fähigkeit zur kontinuierlichen Entwicklung von erfolgreichen 
Innovationen wird zunehmend wichtiger für Unternehmen. Trends wie 
der technische Wandel, der weltweit exponentielle Wissenszuwachs 
und die zunehmende Individualisierung der Nachfrage führen zu 
kürzeren Produktlebenszyklen. Außerdem wird der Innovationsdruck 
durch die Globalisierung des Wettbewerbs zusätzlich gesteigert 
(Reichwald, Piller 2006, S. 95). 

Die Verbesserung bestehender Produkte ist häufig nicht ausreichend, 
um sich langfristig im Wettbewerb durchzusetzen. Die zunehmende 
Verschmelzung von Branchen, wie es beispielsweise im Rahmen der 
Digitalisierung durch Funktionsintegration zu beobachten ist, erfordert 
radikale Innovationen, um sich erfolgreich strategisch im Wettbewerb 
zu positionieren. Die damit verbundene Komplexitätssteigerung der 
Produkte stellt insbesondere für kleine und mittelständische Unter-
nehmen (KMU) mit begrenzten Ressourcen eine große Heraus-
forderung dar. Aufgrund der hohen Bedeutung von KMU für den 
Wohlstand in Deutschland und Europa ist eine Bewältigung dieser 
Herausforderungen nicht nur im Interesse des einzelnen Unter-
nehmens, sondern auch im Interesse der Gesellschaft (Schultze, 
Brämer 2011, S. 5). 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

Studien zeigen, dass die Flop-Rate von Innovationsprojekten teilweise 
erschreckend hoch ist und viele Innovationsvorhaben nicht den 
erhofften wirtschaftlichen Erfolg erzielen. Diese Situation ist trotz aller 
Anstrengungen durch Wissenschaft und Wirtschaft seit über 20 Jahren 
unverändert (Vgl. Cooper 2002; Kerka, Kriegesmann 2006, S. 3; 
Verworn, Herstatt 2007, S. 5; Reichwald et al. 2007, S. 15; Barczak et 
al. 2009, S. 3; Günther, Bellora 2010, S. 27). 

Ausgangspunkt für ein erfolgreiches Innovationsprojekt ist eine Markt-
beurteilung, welche in der strategischen Innovationsplanung berück-
sichtigt wird. Dies geschieht häufig jedoch nur unzureichend bzw. 
fehlerhaft (Vgl. Fuller 1994, S. 174ff.; Eichhorn 1996, S. 7f.; Brockhoff 
1999, S. 3ff.; Bruhn 1999, S. 206). 

Unstrittig ist, dass überlegene Produkte, welche die Kundenbedürf-
nisse besser befriedigen als die des Wettbewerbs, eine höhere Erfolgs-
rate haben (Kleinschmidt et al. 1996, S. 11f.). Die systematische 
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Durchführung eines Innovationsvorhabens unter Berücksichtigung von 
relevanten Bedürfnisinformationen ist für den Innovationserfolg 
entscheidend, wird jedoch von den meisten Unternehmen nur teilweise 
umgesetzt (Pleschak, Sabisch 1996, S. 43f.; Griffin 1997, S. 431f.; 
Reichwald et al. 2007, S. 24;). Ursache von fehlgeschlagenen Inno-
vationsvorhaben sind häufig das mangelnde Wissen über Kunden-
anforderungen sowie die mangelhafte Aktualität bekannter Bedürfnisse 
(Schulte 2006, S. 95f.). Die Dynamik von Kundenanforderungen lässt 
sich mit Methoden der Marktforschung nur unvollständig abbilden 
(Fichter 2005, S. 11). Zudem werden durch Marktforschungsmethoden 
erhobene Kundenaussagen durch das individuelle Erfahrungs- und 
Problemlösungswissen der unternehmensinternen Entwickler ver-
fälscht. Die Effektivität dieser Methoden wird außerdem durch die 
heterogenen Kunden- und Anforderungsstrukturen beeinträchtigt 
(Kirschner 2012, S. 61). 

Der Transfer von Forschungsergebnissen in die unternehmerische 
Praxis zur Verbesserung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen 
erfolgt seit Jahren nur unzureichend (Vgl. Booz et al. 1982; Cooper, 
Kleinschmidt 1986, S. 71; Hambüchen 1989, S. 315). Die bisherige 
Forschung konzentrierte sich überwiegend auf Großunternehmen im 
Hochtechnologie- und Investitionsgüterbereich, so dass die Ergebnisse 
nicht direkt von KMU umgesetzt werden können (Stockmeyer 2001, S. 
3f.). Dabei sind praktikable Lösungen insbesondere für KMU von hoher 
Bedeutung, da das hohe Flop-Risiko von Innovationsprojekten, 
aufgrund der limitierten Ressourcen, eine Bedrohung für deren 
Existenz darstellt. Folglich zögern viele KMU oder verzichten 
vollständig auf die Durchführung von Innovationsvorhaben bzw. 
begnügen sich mit inkrementellen Produktverbesserungen. Aufgrund 
des beschleunigten, technischen Wandels gefährdet dieses Vorgehen 
jedoch langfristig ebenfalls die Unternehmensexistenz (Vgl. Thornton 
2009, S. 11). Es ist daher notwendig Ansätze zu entwickeln, welche 
das Flop-Risiko durch Steigerung der Innovationsfähigkeit der 
Unternehmen reduzieren. 

Aus mehreren Studien ist bekannt, dass Ideen und Konzepte von 
externen Partnern häufig eine höhere Marktakzeptanz haben als rein 
unternehmensintern entwickelte Produkte und somit erfolgreicher sind 
(Vgl. Rupp 1988, S. 183; Gemünden et al. 1992; Gruner, Homburg 
2000, S. 1ff.; Lüthje 2003, S. 37; Papies 2006, S. 50f.). Zudem wurde 
festgestellt, dass die kontinuierliche Einbindung von Kunden über den 
gesamten Produktentstehungsprozess eine notwendige Voraussetzung 
für den späteren Produkterfolg ist (Vgl. Maidique, Zirger 1985; Shaw 
1985; Gemünden et al. 1992; Reichart 2002; Ford et al. 2003; 
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Callahan, Lasry 2004; Lettl 2004). Durch die stetige Kundeneinbindung 
kann die Dynamik von Kundenbedürfnissen sowie das iterative 
Vorgehen im Innovationsprozess besser berücksichtigt werden 
(Dahan, Hauser 2002, S. 1; Fichter 2005, S. 11). Zugleich besitzt der 
Kunde häufig eine hohe Motivation zur Beteiligung (Vgl. Williams et al. 
2010). 

Ein vielversprechender Ansatz zur Integration externer Partner ist der 
Open-Innovation-Ansatz. Damit können die limitierten F&E-Ressourcen 
eines Unternehmens erweitert werden und zusätzliches Wissen in den 
Innovationsprozess integriert werden. Der Ansatz greift somit die 
Erkenntnis auf, dass viele Innovationen ihren Ursprung nicht in den 
F&E-Abteilungen von Unternehmen haben, sondern durch unter-
nehmensexterne Partner, insbesondere Kunden, generiert werden 
(Chesbrough 2003b, S. 35ff.; Reichwald, Piller 2006, S. 95). 

Die Öffnung des Innovationsprozess ist für Unternehmen mit zahl-
reichen Potenzialen verbunden: kürzere Innovationszyklen, Kosten-
reduktion im Entwicklungsprozess, Erhöhung der eigenen Innovations-
kraft, Erschließung neuer Märkte und Umsatzpotenziale sowie die 
Reduktion von wirtschaftlicher und technologischer Unsicherheit im 
Innovationsprozess (Gassmann, Enkel 2004, S. 1; Reinicke 2004, S. 3, 
Reichwald, Piller 2006, S. 149ff.; Chesbrough 2007b, S. 26; 
Chesbrough, Schwartz 2007, S. 56). Durch den offenen Innovations-
prozess können außerdem die gesellschaftlichen Anforderungen 
besser ermittelt und im Innovationsprozess berücksichtigt werden 
(Kirschner 2012, S. 43). Dies ist insbesondere zukünftig, aufgrund der 
zunehmenden Sensibilität für die Nachhaltigkeit von Produkt-
innovationen, von Bedeutung. Durch die digitalen Medien ergeben sich 
neue Möglichkeiten externe Partner schneller und kostengünstiger in 
den Innovationsprozess zu integrieren. Der direkte Kontakt im 
Netzwerk, zwischen den verantwortlichen Mitarbeitern im Unternehmen 
und den externen Partnern, führt zu einem schnellen und direkten 
Informationsaustausch, wodurch der Innovationsprozess beschleunigt 
wird (Vgl. Dahan, Hauser 2002, S. 1f.). 

Mit der Einführung und Überwachung der Open-Innovation-Aktivitäten 
sind jedoch auch zusätzliche Kosten verbunden (Reichwald, Piller 
2006, S. 154f.). Zudem erhöht sich durch die Partnerintegration häufig 
die Komplexität und damit einhergehend die Unsicherheit von 
Innovationsprojekten (Wecht 2005, S. 146). Eine Aufwand-Nutzen-
Betrachtung hinsichtlich des effizienten Einsatzes von Open-
Innovation-Methoden ist daher notwendig. 
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Die Öffnung von Innovationsprozessen wird bisher überwiegend durch 
Großunternehmen durchgeführt (Lee et al. 2010, S. 290). Beispielhaft 
kann Procter & Gamble genannt werden, welche den überwiegenden 
Teil der Produktideen von externen Partnern beziehen (Wecht 2005, S. 
1). Weitere Beispiele für die erfolgreiche Nutzung von Open-Innovation 
sind Dell und Starbucks (Bretschneider 2011, S. 204ff.). Treiber dieser 
Entwicklung sind die zunehmende Arbeitsteilung im Bereich der 
Forschung und Entwicklung in globalisierten Unternehmen sowie die 
Möglichkeiten durch IT die Arbeitsteilung zu unterstützen und externe 
Partner einbinden zu können. Darüber hinaus wird diese Entwicklung 
durch sich verändernde Marktstrukturen gefördert. Welche sich 
dadurch charakterisiert, dass Ideen und Technologien zunehmend als 
Wirtschaftsgüter behandelt und Unternehmensgrenzen, durch höhere 
Vielseitigkeit und Mobilität der Arbeitnehmer, aufgebrochen werden 
(Gassmann, Enkel 2004, S. 5; Dahlander, Gann 2010, S. 699). Obwohl 
auch bei kleinen und mittleren Unternehmen bereits Ansätze zur 
Öffnung des Innovationsprozesses beobachtet werden können, sind 
diese noch wenig verbreitet bzw. werden nur unvollständig umgesetzt 
(Vgl. Chesbrough, Crowther 2006, S. 230ff.; Sturm et al. 2007, S. 24f.; 
Van de Vrande et al. 2009, S. 428f.; Gassmann et al. 2010, S. 3f.; 
Spithoven et al. 2011, S. 19; Salmen 2012, S. 30ff.). Als Gründe dafür 
werden unter anderem zu hohe Kosten bei der Umsetzung des Open-
Innovation-Ansatzes, Schwierigkeiten bei der Suche nach geeigneten 
Partnern und Mangel an geeignetem Personal angeführt (Salmen 
2012, S. 33f.). 

Aus der beschriebenen Problematik leiten sich folgende Frage-
stellungen ab: 

Wie kann der Innovationserfolg bei KMU während des Innovations-
prozesses durchgängig methodisch abgesichert werden? 

Wie kann der Open-Innovation-Ansatz zur Absicherung von Inno-
vationsvorhaben bedarfsorientiert genutzt werden? 

Welches sind die relevanten Einflussparameter zur Auswahl von Open-
Innovation-Methoden für den Innovationsprozess? 

Die genannten Fragen betreffen Problemstellungen handelnder Per-
sonen in der betrieblichen Praxis. Die vorliegende Arbeit beschäftigt 
sich daher nicht mit dem Aufbau allgemeiner Theorien, um die 
bestehende Realität zu erklären, wie es in der Grundlagenwissenschaft 
typisch ist. Die Zielsetzung besteht darin, durch Gestaltung von 
Methoden und Modellen, Hilfsmittel für die betroffenen Menschen und 
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Unternehmen zu entwickeln, so dass diese neue Realitäten schaffen 
können (Ulrich 1981, S. 1ff.). 

1.2 Fokussierung der Arbeit 

Im Folgenden wird der Betrachtungsbereich der Arbeit eingegrenzt, um 
eine zielorientierte Bearbeitung einzelner Aspekte und die Übertrag-
barkeit in die Praxis sicherzustellen. 

Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf die frühen Phasen des Inno-
vationsprozesses, da diese entscheidend für den Innovationserfolg 
sind und somit hinsichtlich der Absicherung des Innovationserfolgs 
eine herausragende Bedeutung haben (Verworn, Herstatt 2007, S. 6f.). 
Diese Bedeutung begründet sich insbesondere dadurch, dass in den 
frühen Phasen der überwiegende Teil aller mit dem Produkt 
verbundenen Kosten festgelegt werden und in den späteren Phasen 
nur mit erheblichen Mehraufwand Änderungen vorgenommen werden 
können (Vgl. Eversheim et al. 1989; Droz 1992). Darüber hinaus liegt 
der Fokus darauf KMU methodisch zu unterstützen, welches 
pragmatische Ansätze erforderlich macht, um die Umsetzbarkeit 
sicherzustellen (Verworn, Herstatt 2007, S. 5). 

Das Innovationsmanagement wird aus unterschiedlichen Perspektiven 
betrachtet und gestaltet. Die systemtheoretische Sichtweise betrachtet 
das Innovationsmanagement im weiteren Sinn und beinhaltet die 
Gestaltung des Innovationssystems. Demgegenüber steht die prozess-
orientierte Sichtweise, welche sich mit der Gestaltung des Innovations-
prozesses beschäftigt (Pleschak, Sabisch 1996; Hauschildt 2004). 

In der vorliegenden Arbeit wird die prozessorientierte Sichtweise ein-
genommen. Es werden Methoden entwickelt, welche innerhalb des 
Innovationsprozesses angewendet werden. Sie dienen als Hilfsmittel 
zur Steigerung der Innovationsfähigkeit, mit dem Ziel den Innovations-
erfolg abzusichern. Im Fokus stehen dabei Innovationsprozesse, wie 
sie in KMU ablaufen. 

Zur Klassifizierung von KMU existieren folgende von der Europäischen 
Kommission definierten Grenzwerte. Danach generieren KMU einen 
Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. €, haben eine Bilanzsumme 
unter 43 Mio. € und beschäftigen weniger als 250 Mitarbeiter 
(Europäische Kommission 2006, S. 12 ff.). 

KMU sind hinsichtlich der verfügbaren Ressourcen gegenüber Groß-
unternehmen benachteiligt. Dies betrifft insbesondere die finanzielle 
Stärke, die Breite der Qualifikationen und Kompetenzen der Mitarbeiter 
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sowie die Vernetzung nach außen (Vgl. Nebe 2000; Tidd et al. 2001; 
Zotter 2003). 

Die zu entwickelnden Methoden sollen flexibel und für Unternehmen 
aus unterschiedlichen Branchen mit vielfältigen Produkten anwendbar 
sein. Als Produkte werden dabei technische Produkte betrachtet, 
welche im Industriegüterbereich entwickelt werden. Dienstleistungs-
produkte werden nicht betrachtet. Hinsichtlich des Innovationsgrads 
sollen die zu entwickelnden Methoden sowohl für inkrementelle aber 
auch für radikale Innovationen geeignet sein. Daher ist die Existenz 
eines Vorgängerprodukts keine Voraussetzung für die Anwendbarkeit 
der Methoden. 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Im Folgenden wird erläutert, mit welcher Vorgehensweise die be-
schriebene Zielsetzung erreicht wird. Die Abbildung 1 stellt diese 
schematisch dar und bildet gleichzeitig den Aufbau der vorliegenden 
Arbeit ab. 

Ausgehend von der im Kapitel 1 beschriebenen Problem- und Ziel-
stellung der Arbeit werden in Kapitel 2 die relevanten Begriffe und 
Zusammenhänge in den Bereichen Produktinnovation, Innovations-
prozess, Öffnung des Innovationsprozesses sowie Qualität im Inno-
vationsprozess definiert und erläutert. Ziel ist die Befähigung des 
Lesers, die weitere Arbeit inhaltlich durchdringen zu können. 

Im Hinblick auf die Zielstellung der Arbeit werden im Kapitel 3 An-
forderungen auf Basis empirischer Daten sowie Literaturrecherchen 
hergeleitet und systematisiert. Die Erhebung der empirischen Daten 
erfolgte durch mündliche Interviews mit den Anwendungspartnern des 
Forschungsprojekts INNOPEP. Aufgrund der vorhandenen Begriffs-
unsicherheiten bezüglich der Öffnung des Innovationsprozesses ist 
eine schriftliche Befragung mit Problemen, hinsichtlich der Vergleich-
barkeit der Befragungsergebnisse, behaftet (Vgl. Wecht 2005, S. 11). 

Anhand der identifizierten Anforderungen werden im Kapitel 4 be-
stehende Ansätze zur Absicherung des Innovationserfolgs untersucht 
und beurteilt. Neben Ansätzen zur Partnerintegration, welche teilweise 
lediglich Insellösungen bereitstellen, werden auch Ansätze der 
Produktplanung untersucht, die die frühen Phasen prozessorientiert 
unterstützen. Aus den Defiziten der bestehenden Lösungsansätze 
hinsichtlich der Anforderungen leitet sich der Handlungsbedarf für die 
Konzeptentwicklung her. 
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Aufbauend auf dem identifizierten Handlungsbedarf wird in Kapitel 5 
ein Konzept zur Absicherung des Innovationserfolgs entwickelt. Basis 
des Konzepts ist ein Vorgehensmodell, in welchem die entwickelten 
Methoden und Modelle eingeordnet und durchgängig miteinander ver-
knüpft werden. Das Innovationsvorhaben wird durch ein multi-
perspektivisches Absicherungsmodell hinsichtlich aller relevanten 
Stakeholder-Anforderungen abgesichert. Zur bedarfsorientierten Part-
nerintegration mit Hilfe von Open-Innovation-Methoden wird ein 
Partnerintegrationsmodell entwickelt, welches auf Basis von 
unternehmens- und innovationsspezifischen Vorgaben Handlungs-
empfehlung ableitet. 

Kapitel 6 beschreibt die Anwendung des Konzepts an einem Beispiel 
aus der betrieblichen Praxis. Darüber hinaus wird das Konzept 
hinsichtlich der in Kapitel 3 definierten Anforderungen evaluiert. 

In der abschließenden Zusammenfassung werden die wichtigsten 
Erkenntnisse herausgearbeitet und konsolidiert sowie ein Ausblick hin-
sichtlich des weiteren Forschungsbedarfs gegeben. 
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Abbildung 1: Aufbau und Struktur der vorliegenden Arbeit 
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2 Grundlegende Begriffe und Zusam-
menhänge 

Das zu entwickelnde Konzept soll KMU dabei unterstützen den Erfolg 
von Produktinnovationen in den frühen Phasen des Innovations-
prozesses abzusichern. Dabei wird insbesondere die Öffnung des 
Innovationsprozesses zur Steigerung der Innovationsqualität be-
rücksichtigt. Um ein gemeinsames Begriffsverständnis zu schaffen, 
werden im Folgenden zunächst die Begriffe Produktinnovation, frühe 
Phasen des Innovationsprozesses, Öffnung des Innovationsprozesses 
sowie Innovationserfolg und -qualität definiert. 

2.1 Produktinnovation 

Zur Bedürfnisbefriedigung und Problemlösung werden Mittel entwickelt 
und hergestellt, welche als Produkte bezeichnet werden (Zelewski 
1999, S. 62). In der vorliegenden Arbeit werden insbesondere 
Industriegüter im Fokus der Betrachtung stehen. Wobei die Unter-
scheidung zwischen Industrie- und Konsumgütern nicht in jedem Fall 
eindeutig ist, da Produkte sowohl von Haushalten als auch Unter-
nehmen nachgefragt werden können (Adams 1995, S. 12; Müller 1998, 
S. 7; Steffenhagen 2000, S. 47ff.). 

Die Definition des Innovationsbegriffs wird in der Literatur vielseitig 
diskutiert (Vgl.; Biemans 1992, S. 6ff.; Gabler 1992, S. 1623ff.; Herden 
1992; Geschka 1997, S. 192; Buse 2000, S. 13ff.; Dangayach et al. 
2005, S. 30ff.; Herstatt et al. 2007, S. 4; Hauschildt, Salomo 2011, S. 4 
ff.). Allen Definitionen gemein ist der Bezug zur Neuartigkeit. Da die 
Neuartigkeit von der subjektiven Einschätzung des Betrachters 
abhängt, darf der Innovationsbegriff nicht losgelöst vom Betrachtungs-
system verwendet werden (Herstatt et al. 2007, S. 5; Hauschildt, 
Salomo 2011, S. 18). In der vorliegenden Arbeit bildet das inno-
vierende Unternehmen das Betrachtungssystem. Daher fallen unter 
dem Begriff Produktinnovation Produkte, welche erstmalig im 
Unternehmen entwickelt werden (Vgl. Hauschildt 1992, S. 1029; 
Hauschildt 1998, S. 178). 

In der Literatur finden sich verschiedene begriffliche Abgrenzungen, 
um den Grad der Neuartigkeit zu differenzieren (Hauschildt, Salomo 
2011, S. 12). Ein in diesem Zusammenhang oft verwendetes Be-
griffspaar bilden radikale und inkrementelle Innovationen. Bei in-
krementellen Innovationen handelt es sich dabei um die Verbesserung 
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bestehender Produkte mit geringerem Neuheitsgrad. Radikale Inno-
vationen hingegen sind meist gekennzeichnet durch neue Wirk-
prinzipien. Ein einheitliches Verständnis zur trennscharfen Definition 
dieser Begriffe bzw. zur Messbarkeit des Neuheitsgrads existiert 
jedoch nicht (Green et al. 1995, S. 203). 

In ihrer Entstehung beruht eine Innovation auf einer oder mehreren 
Inventionen, welche bis zur kommerziellen Verwertbarkeit voran-
getrieben werden (Roberts 1987, S. 3; Roberts 1988, S. 13; Pinkwart 
2001, S. 193; Herstatt et al. 2007, S. 5; Hauschildt, Salomo 2011, S. 
4). Zur Generierung einer Innovation ist es daher nicht ausreichend ein 
neuartiges Mittel zu entwickeln. Dieses Mittel muss auch einen, mit 
entsprechender Nachfrage hinterlegten, Zweck erfüllen. Die Innovation 
stellt daher eine neue Zweck-Mittel-Kombination dar, welche sich durch 
entsprechende Nachfrage auf dem Markt bewährt (Baker et al. 1967, 
S. 160; Reichwald, Piller 2006, S. 98). Durch den Bezug zur markt-
wirtschaftlichen Verwertbarkeit grenzt sich die Produktinnovation von 
der Prozessinnovation ab, welche meist lediglich innerbetriebliche 
Verwertung findet (Hauschildt, Salomo 2011, S. 12). Durch Produkt-
innovationen hat der Anwender die Möglichkeit, neue oder bestehende 
Aufgaben auf eine neuartige Weise zu lösen. Damit wird durch die 
Innovation der Lösungsraum für den Nutzer erweitert (Reichwald, Piller 
2006, S. 100). 

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter einer Produktinnovation die 
Entwicklung eines Produkts verstanden, welches erstmalig im Unter-
nehmen entwickelt und marktwirtschaftlich verwertet wird. Dabei kann 
der Neuheitsgrad der Produktinnovation unterschiedlich ausgeprägt 
sein und unterliegt der subjektiven Beurteilung durch den Betrachter. 

2.2 Innovationsprozess 

Im Folgenden wird das der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende 
Verständnis bezüglich der frühen Phasen des Innovationsprozesses 
erläutert. Dazu wird, zunächst ausgehend vom Produktlebenszyklus, 
der Innovationsprozess in Abgrenzung zum Produktentstehungs-
prozess definiert. Auf eine ausführliche Diskussion der unterschied-
lichen, in der Literatur vertretenen, Prozessmodelle wird dabei ver-
zichtet. 

Produktentstehungs- und Innovationsprozess 

Als übergeordnetes Modell zur Beschreibung der Lebensphasen eines 
Produkts dient das Produktlebenszykluskonzept. Dieses unterscheidet 
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zwischen den Beobachtungs-, Entstehungs-, Markt- und Nachsorge-
zyklus. 

Abbildung 2: Produktlebenszyklus (in Anlehnung an Pfeiffer et al. 1991; Back-Hock 
1992, S. 703; Klenter 1995) 

Der Produktentstehungs- bzw. Innovationsprozess wird dem Ent-
stehungszyklus und teilweise dem Marktzyklus zugeordnet. Ihm voran-
gestellt ist der Beobachtungszyklus, welcher Untersuchungen, wie z. B. 
Trend- und Technologieanalyse, umfasst. Innerhalb des Marktzyklus 
erfolgt die Markteinführung des entwickelten Produkts (Pfeiffer, Bischof 
1974, 1975, 1981; Pfeiffer et al. 1991). 

Der Produktentstehungsprozess bildet den wesentlichen Teil des 
Entstehungszyklus ab. In ihm werden die Prozesse der Planung und 
Entwicklung von Produkten bis zur Markteinführung beschrieben 
(Herrmann 2010, S. 236). In der Literatur werden dazu unterschied-
liche Prozessmodelle diskutiert (Vgl. Thom 1980, S. 45ff.; VDI 1980, S. 
3; Cooper, Kleinschmidt 1991; Fuller 1994, S. 23; Rothwell 1995, S. 
12; Kleinschmidt et al. 1996, S. 52 ff.; Witt 1996, S. 7; Schulte 2006, S. 
13; Ehrlenspiel 2009, S. 158). Die unterschiedlichen Modellierungs-
ansätze stellen jedoch nur ein Rahmenwerk zur Durchführung von 
Produktentstehungsprozessen bereit, da jede Produktentstehung in 
ihrem Verlauf einzigartig und individuell ist (Deigendesch 2009, S. 32; 
Albers 2010). Auf eine weitergehende Diskussion der unterschied-
lichen Modellierungsansätze wird an dieser Stelle verzichtet. 

Sofern im Rahmen des Produktentstehungsprozesses neue Produkte 
entstehen, kann der Prozess auch als Innovationsprozess bezeichnet 
werden (Sawalsky 1995 zitiert nach: Herrmann 2010, S. 237; Herstatt 
et al. 2007, S. 7). Der Innovationsprozess beschreibt die Entwicklung 
einer Idee zu einem marktreifen Produkt (Blohm 2013, S. 14). Auch für 
den Innovationsprozess gibt es bisher kein allgemein akzeptiertes 
Prozessmodell. Das dieser Arbeit zugrunde liegende Verständnis vom 
Innovationsprozess ist in der Abbildung 3 dargestellt. Danach 
beinhaltet der Prozess die übergeordneten Phasen der Produkt-
planung, -entwicklung, -herstellung sowie Markteinführung. Die Phase 
der Produktentwicklung unterteilt sich in die Prozessschritte der 
Produktkonzipierung, -gestaltung und -erprobung. Jedoch werden 
diese Schritte im Rahmen eines Innovationsprojekts nicht zwingend 
sequentiell durchlaufen. Vielmehr sind in den meisten Innovations-
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projekten Vor- und Rücksprünge zwischen den Phasen die Regel 
(Braun-Thürmann 2005; Hauschildt 2004). 

 

Abbildung 3: Inhalt des Innovationsprozesses und Fokus der vorliegenden Arbeit 
(in Anlehnung an VDI 1980, S. 3; Schulte 2006, S. 13; Verworn, 
Herstatt 2007, S. 8f.; Herrmann 2010, S. 240) 

Die frühen Phasen des Innovationsprozesses 

Die vorliegende Arbeit fokussiert sich innerhalb des Innovations-
prozesses auf die frühen Phasen. Diese schließen mit einem 
sogenannten Gate ab, welches die Entscheidung über die Freigabe 
von erheblichen Ressourcen zur Umsetzung des Produktkonzepts 
beinhaltet (Moenart et al. 1990, S. 24; Khurana, Rosenthal 1998, S. 59; 
Reinertsen 1999, S. 25; Schachtner 1999, S. 82; Kim, Wilemon 2002, 
S. 270). Sie umfassen daher alle Aktivitäten der Produktplanung und -
konzeptionierung, welche im Vorlauf dieser Entscheidung durchgeführt 
werden. Der Beginn des Innovationsprozesses ist dagegen schwieriger 
abzugrenzen, da kein einheitlicher Startpunkt existiert. Auslöser für den 
Innovationsprozess können in neuen Bedürfnissen, neuen Tech-
nologien oder geänderten Rahmenbedingungen bestehen (Verworn, 
Herstatt 2007, S. 8). 

Mehrere Studien zeigen, dass die frühen Phasen für den späteren 
Innovationserfolg von besonderer Bedeutung sind (Vgl. Booz et al. 
1982, S. 12; Dwyer, Mellor 1991, S. 47; Cooper, Kleinschmidt 1994, S. 
26). Durch die Festlegung grundlegender Produktfunktionen und -
merkmale kann der weitere Prozessverlauf sowie das Ergebnis 
entscheidend beeinflusst werden (Vgl. Geschka 1993, S. 28f.; Verganti 
1997, S. 381; Vahs, Burmester 1999, S. 67; Gebhardt 2000, S. 9). 
Damit verbunden ist die Festlegung des Großteils der im 
Produktlebenszyklus anfallenden Kosten (Vgl. Bürgel, Zeller 1997, S. 
219; Mateika 2005, S. 25). Entsprechend sind Änderungen an der 
Konzeption in den späteren Phasen des Innovationsprozesses mit 
erheblichem Aufwand und Kosten verbunden (Khurana, Rosenthal 
1998, S. 58). Insbesondere aus Sicht der Absicherung des Inno-
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vationserfolgs nehmen die frühen Phasen daher eine herausragende 
Bedeutung im Innovationsprozess ein. 

In der Literatur werden zur Beschreibung der frühen Phasen des 
Innovationsprozesses unterschiedliche Begriffe, wie z. B. Produkt-
planung, Produktkonzeption, Vorentwicklung, Projektvorbereitung oder 
-planung verwendet (Verworn, Herstatt 2007, S. 8). Auch die Vielzahl 
von unterschiedlichen Prozessmodellen für die frühen Phasen zeigen, 
dass die Formulierung einer allgemeingültigen Beschreibung proble-
matisch ist. 

Trotzdem ist zur Planung und Steuerung eines Innovationsprojekts ein 
Vorgehensmodell als Orientierungspunkt notwendig. Dieses muss 
jedoch situationsspezifisch angepasst werden können und kann daher 
nur auf einer übergeordneten Ebene beschrieben werden (Thom 1980, 
S. 51). Die Beschreibung, in Form von Phasen und Meilensteinen, soll 
den Innovationsprozess in überschaubare, logische Aktivitäten gliedern 
und somit den Ablauf von Planung, Entscheidung und Detaillierung 
aufzeigen (Haberfellner et al. 1999, S. 37). Die meisten Prozess-
modelle der frühen Phasen des Innovationsprozesses beinhalten die 
Schritte Ideenfindung, -bewertung und -auswahl (Vgl. VDI 1980, S. 3; 
Tebbe 1990, S. 18; Pleschak, Sabisch 1996, S. 24; Brandenburg 2002, 
S. 14; Verworn, Herstatt 2007, S. 9; Herrmann 2010, S. 238f.). Je nach 
Abgrenzung der frühen Phasen werden diese ergänzt, z. B. durch die 
nachfolgende Konzepterarbeitung oder die vorauslaufende Suchfeld-
festlegung (Vgl. VDI 1980, S. 3; Verworn, Herstatt 2007, S. 9). Da 
diese Prozessbeschreibungen lediglich als Orientierung in der 
praktischen Anwendung dienen und nicht zwangsläufig alle Phasen in 
jedem Innovationsprojekt mit der gleichen Intensität und in der 
festgelegten Reihenfolge durchlaufen werden, soll an dieser Stelle auf 
eine ausführliche Diskussion der unterschiedlichen Phasenmodell 
verzichtet werden (Tebbe 1990, S. 17). 

Wesentlich für die Aktivitäten in den frühen Phasen ist der Aspekt der 
Planung. Sie bildet die Grundlage einer zielorientierten Vorgehens-
weise und umfasst alle Überlegungen hinsichtlich der Zielsetzung 
sowie der Mittel und Wege zu ihrer Erreichung (Kosiol 1974, S. 94; 
Patzak 1982, S. 78; Ossadnik 1999, S. 131). Als Ergebnis der frühen 
Phasen entsteht das Produktkonzept, welches in den nachfolgenden 
Phasen des Innovationsprozesses weiter detailliert und umgesetzt 
wird. In Abbildung 4 ist das Verständnis der vorliegenden Arbeit 
hinsichtlich der frühen Phasen dargestellt.  
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Abbildung 4: Grundverständnis der frühen Phasen des Innovationsprozesses (in 
Anlehnung VDI 1980, S. 3; Schulte 2006, S. 13; Verworn, Herstatt 
2007, S. 9) 

Im ersten Schritt gilt es, Bedürfnisse zu identifizieren, welche die 
Möglichkeiten bieten eine erfolgreiche Innovation am Markt zu 
platzieren. Insbesondere für KMU ist, aufgrund der knappen 
finanziellen Ressourcen, eine unmittelbare Nachfrage der Innovation 
am Markt wichtig, um die Investitionskosten zeitnah amortisieren zu 
können. Die ausgewählten Bedürfnisse werden anschließend, durch 
Entwicklung einer Produktvision, in Produktbezug gebracht. Zur 
Vorbereitung der Produktrealisierung werden Lösungsideen generiert, 
welche auf Basis von unsicheren Informationen bewertet und aus-
gewählt werden. Bei der Bewertung und Auswahl von Lösungsideen ist 
das Ziel, die Ideen zu identifizieren und auszuwählen, welche die 
höchste Erfolgswahrscheinlichkeit versprechen. Dadurch können die 
limitierten Ressourcen frühzeitig auf wenige Ideen konzentriert werden 
(Darkow 2007, S. 128). In der anschließenden Produktkonzeptionie-
rung werden die Lösungsideen soweit detailliert und hinsichtlich ihrer 
Machbarkeit überprüft, so dass die Umsetzungsrisiken minimiert 
werden. 

2.3 Öffnung des Innovationsprozesses 

Im Rahmen von Innovationsvorhaben ist es notwendig vorhandene 
Probleme und Bedürfnisse der Anwender zu kennen sowie bei der 
Problemlösung neue Informationen mit bestehenden Erfahrungen zu 
kombinieren (Jetschny, Franke-Jordan 2011, S. 89). 
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Grundsätzlich gibt es dabei drei Vorgehensweisen, um Zugriff auf das 
dafür erforderliche Wissen zu erhalten. Es kann am Markt zugekauft 
(Marktlösung) oder unternehmensintern aufgebaut (Eigenlösung) wer-
den. Als dritte Möglichkeit, welche zwischen diesen beiden Alternativen 
angesiedelt ist, existiert die Kooperation mit anderen unternehmens-
externen Partnern. In Form von kooperativen Projektgemeinschaften 
werden Wissen und Ressourcen von mehreren Partnern bereitgestellt 
(Gerybadze 2004, S. 191). 

Dieses Konzept zur Öffnung des Innovationsprozesses löst sich von 
dem klassischen Innovationsmanagement, nach dem durch optimalen 
Einsatz der unternehmensinternen Ressourcen Ideen in ein erfolg-
reiches Produkt überführt werden (Reichwald, Piller 2006, S. 95). 

Im Folgenden werden die wesentlichen Ansichten zur Öffnung des 
Innovationsprozesses aus der Literatur zusammengefasst. Darauf 
basierend wird das der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende, 
Verständnis zur Öffnung der frühen Phasen des Innovationsprozesses, 
beschrieben. Abschließend erfolgt die Beschreibung wesentlicher 
Methoden, welche zur Öffnung des Innovationsprozesses angewendet 
werden können. 

Open-Innovation als Ansatz zur Öffnung des Innovations-
prozesses 

Das von Chesbrough entwickelte Konzept der Open-Innovation hat die 
Öffnung des Innovationsprozesses innerhalb der letzten Jahre in den 
Fokus von Wissenschaft und Unternehmen gesetzt (Vgl. Chesbrough 
2003a, S. 43ff.). Chesbrough definiert den Begriff der Open-Innovation 
wie folgt: 

„Open Innovation is the use of purposive inflows and outflows of 
knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets 
for external use of innovation, respectively. Open Innovation is a 
paradigm that assumes that firms can and should use external ideas as 
well as internal ideas, and internal and external paths to market.” 
(Chesbrough et al. 2006, S. 1) 

Der Open-Innovation-Ansatz beschreibt demnach einen offenen Inno-
vationsprozess, der zwischen mehreren Beteiligten über Unter-
nehmensgrenzen hinweg abläuft. Die Verwendung externen Wissens 
sowie die Auslagerung von Aufgaben an externe Akteure generiert 
dabei neues Potenzial für den Innovationsprozess. 

Chesbrough grenzt den Open-Innovation-Ansatz vom geschlossenen 
Innovationsprozess anhand folgender Leitsätze ab: 
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Close-Innovation-Leitsätze Open-Innovation-Leitsätze 

Die besten und klügsten Per-
sonen in unserem Betätigungs-
feld arbeiten für unser Unter-
nehmen. 

Nicht alle der besten und 
klügsten Personen in unserem 
Betätigungsfeld arbeiten für unser 
Unternehmen. Deshalb müssen 
wir mit Personen außerhalb des 
Unternehmens zusammenarbei-
ten. 

Damit Gewinne generiert werden, 
müssen Produkte und Dienst-
leistungen vom Unternehmen 
selbst entdeckt, entwickelt und 
vermarktet werden. 

Externe Forschung und Entwick-
lung kann große Werte schaffen. 
Die interne Entwicklung ist not-
wendig, um einen Teil davon für 
das Unternehmen zu nutzen. 

Wenn unser Unternehmen etwas 
zuerst entdeckt, werden wir es 
auch als Erster auf den Markt 
bringen. 

Wir müssen nicht der Urheber der 
Entdeckung sein, um davon 
profitieren zu können. 

Das Unternehmen, welches als 
erstes eine Innovation auf den 
Markt bringt, wird am meisten 
davon profitieren. 

Ein gutes Geschäftsmodell zu 
haben ist wichtiger als als Erster 
auf dem Markt zu sein. 

Wenn unser Unternehmen die 
meisten und besten Ideen in 
unserer Branche generiert, wird 
es Marktführer. 

Wenn das Unternehmen interne 
und externe Ideen am besten 
kombiniert, wird es Marktführer. 

Das Unternehmen muss sein 
intellektuelles Kapital schützen, 
so dass Wettbewerber nicht 
davon profitieren können. 

Wenn Andere unsere Ideen 
nutzen, sollten wir davon profi-
tieren. Wir sollten Ideen Anderer 
kaufen, wenn es unser Ge-
schäftsmodell verbessert. 

Tabelle 1: Abgrenzung Closed- und Open-Innovation-Ansatz (Chesbrough  
  2003a, S. XXVI.) 

Im Rahmen des Open-Innovation-Ansatzes wird zwischen dem 
„Outside-In-“, „Inside-Out-“ und dem „Coupled-Prozess“ unterschieden. 
Der „Outside-In-Prozess“ beschreibt die Einbindung externen Wissens 
in den Innovationsprozess, z. B. durch Integration von externen 
Partnern oder dem Kauf von Patenten. Im Rahmen des „Inside-Out-
Prozesses“ wird die Verwertung von Ideen außerhalb des Unter-
nehmens, z. B. durch Lizenzierung von Patenten, zusammengefasst. 
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Der „Coupled-Prozess“ stellt die Kombination des „Outside-In-“ und 
des „Inside-Out-Prozesses“ dar, welcher die Abläufe z. B. in 
Innovationsnetzwerken oder strategischen Allianzen beschreibt (Vgl. 
Gassmann, Enkel 2004, S. 5ff.; Van de Vrande et al. 2009, S. 424f.; 
Dahlander, Gann 2010, S. 702f.; Huizingh 2011, S. 4). 

Nach Reichwald und Piller löst sich diese Betrachtungsweise des 
Open-Innovation-Ansatzes jedoch nicht vom „manufacturing-active 
paradigm“, nach dem das Unternehmen im Zentrum der 
Zusammenarbeit steht und den Innovationsprozess durch Initiierung 
externer Beiträge vorantreibt. Kundenbedürfnisse werden demnach 
weiterhin durch den Einsatz klassischer Marktforschungsinstrumente 
erhoben und mit Hilfe von Kooperationspartnern in Produkte überführt. 
Die von den Kunden übermittelten Bedürfnisinformationen enthalten 
keine Lösungsinformationen, wie die Kundenbedürfnisse durch ein 
Produkt befriedigt werden können. Diese Lösungsinformationen 
werden ausschließlich durch den Hersteller und sein Innovations-
netzwerk mit anderen Partnern generiert. Empirische Belege zeigen 
jedoch, dass der Kunde wesentlichen Anteil an der Entwicklung von 
Ideen bis hin zu Prototypen haben kann. Auf Basis dieser Erkenntnisse 
wurde das „customer-active paradigm“ entwickelt, welches den Kunden 
in den Fokus des Innovationsprozesses stellt (Hippel 1978, S. 39ff.). Im 
Rahmen des Open-Innovation-Ansatzes werden demnach die Kunden 
als zentrale Akteure in Innovationsnetzwerken berücksichtigt, um 
Bedürfnisinformationen wie auch Lösungsinformationen für den 
Innovationsprozess bereitzustellen. Diese Informationen werden vom 
Unternehmen in dem Sinne weiterverarbeitet, dass die relevanten 
Informationen identifiziert, geprüft und in ein marktfähiges Produkt 
überführt werden. Reichwald und Piller bezeichnen Open-Innovation 
demnach als gemeinschaftliche interaktive Wertschöpfung zwischen 
Unternehmen und Kunden, mit dem Ziel der systematischen 
Integration von Kundenaktivitäten und Kundenwissen im gesamten 
Innovationsprozess, beginnend von der Ideengenerierung bis zur 
Markteinführung. So kann der Kunde für die Generierung und 
Bewertung von Produktideen, die Problemlösung, die Prototypen-
erstellung, für Produkt- und Markttests sowie die Markteinführung 
hinzugezogen werden. Kern des Ansatzes ist die Beteiligung durch den 
Kunden selbst, indem er sich, mit Hilfe vom Unternehmen bereit-
gestellter Werkzeuge, auf eigene Initiative in den Innovationsprozess 
integriert. Der Kunde entscheidet selbstständig, in welchen Prozess-
phasen und mit welchem Wissen er sich einbringen möchte. Die 
Partizipation der Kunden erfolgt somit in Form eines losen, informellen 
Netzwerks. Aufgrund dieser zwanglosen flexiblen Zusammenarbeit ist 
der Ansatz der interaktiven Wertschöpfung als Ergänzung zu 
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bestehenden internen Innovationsaktivitäten zu verstehen (Reichwald, 
Piller 2006, S. 120ff.). 

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird das grundlegende Ver-
ständnis zur Öffnung der frühen Phasen des Innovationsprozesses wie 
folgt zusammengefasst. Von besonderer Bedeutung für die frühen 
Phasen des Innovationsprozesses ist der „Outside-In-Prozess“, 
welcher die Internalisierung externer Bedürfnis- und Lösungs-
informationen beschreibt und großes Potenzial zur Absicherung des 
Innovationserfolgs hat. Das Innovationsnetzwerk, als Grundlage dieses 
Prozesses, umfasst das Unternehmen, Zulieferer, Wettbewerber, 
branchenfremde Unternehmen, Experten, Forschungseinrichtungen 
sowie bestehende und potenzielle Kunden (Vgl. Piller 2004, S. 23; 
Herstatt et al. 2007, S. 36). 

Der Innovationsprozess gilt als geöffnet, wenn externe Partner die 
Möglichkeit haben Beiträge aus eigener Initiative im Innovations-
prozess einzubringen und sich ihrer Rolle im Innovationsprozess 
bewusst sind. Die externen Partner können Zeitpunkt sowie Inhalt ihrer 
Beiträge selbst bestimmen und haben darüber hinaus die Möglichkeit, 
die Beiträge der anderen unternehmensexternen Beteiligten einzu-
sehen und mit ihnen in Kontakt zu treten. Das Unternehmen stellt dafür 
die entsprechende Infrastruktur bereit und informiert, so dass sich 
externe Partner beteiligen können. Der Open-Innovation-Ansatz grenzt 
sich somit von bestehenden Konzepten zur Integration externer 
Akteure, insbesondere Kunden, wie z. B. der Marktforschung oder dem 
Beschwerdemanagement ab (Kirschner 2012, S. 33f.). 

Die Öffnung des Innovationsprozesses ist als Ergänzung zum be-
stehenden geschlossenen Innovationsprozess zu betrachten (Reich-
wald, Piller 2006, S. 95f.). Es wird weiterhin Aktivitäten im Innovations-
prozess geben, deren interne Ausführung vorteilhafter ist als in 
Zusammenarbeit mit externen Partnern (Reichwald, Piller 2006, S. 
134). 

Open-Innovation-Methoden 

Zur Umsetzung des Open-Innovation-Ansatzes werden in der Literatur 
als wesentliche Methoden die Lead-User-Methode, der Ideenwett-
bewerb, die Open-Innovation-Community und das Toolkit benannt. Im 
Folgenden sollen daher diese Methoden vorgestellt werden (Vgl. 
Reichwald, Piller 2006, S. 156; Bley 2010, S. 299; Wagner, Piller 2012, 
S. 26). 
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Lead-User-Methode 

Der Lead-User-Ansatz wurde von Hippel in den 1980er Jahren 
entwickelt und basiert darauf, dass es Kunden gibt, die Innovationen 
als erste fordern, entwickeln und prototypisch umsetzen. Diese Lead-
User charakterisieren sich dadurch, dass sie dem Markt voraus-
laufende Bedürfnisse besitzen, eine hohe Motivation zur Befriedung 
dieser Bedürfnisse haben und über Lösungswissen verfügen, um eine 
funktionsfähige Lösung zu entwickeln. Ziel des Ansatzes ist es, diese 
ausgewählten Kunden mit Hilfe sogenannter Lead-User-Workshops in 
den Innovationsprozess zu integrieren, um mit ihnen Ideen und  
Konzepte zu entwickeln oder bereits von ihnen entwickelte Prototypen 
zu identifizieren und zu kommerziellen Produkten weiterzuentwickeln 
(Vgl. Hippel 1986, S. 796; Hippel, Sonnack 1999, S. 8; Reichwald, 
Piller 2006, S. 126f. und S. 156). 

Abbildung 5: Lead-User-Methode (Reichwald, Piller 2006, S. 157) 

Abbildung 5 stellt das Vorgehen der Lead-User-Methode dar. In einem 
ersten Schritt wird ein unternehmensinternes Projektteam gegründet, 
welches den Betrachtungsbereich und den Zielmarkt des Innovations-
vorhabens festlegt. Darüber hinaus verantwortet das Team die Durch-
führung der Methode. Im nächsten Schritt werden innerhalb des 
definierten Betrachtungsbereichs Trendanalysen, z. B. durch Szenario-
Analysen oder der Delphi-Methode, vorgenommen. Auf Basis der 
identifizierten Trends gilt es, die potenziellen Kunden zu identifizieren, 
welche diese Trends anführen. In der Literatur werden dazu als unter-
stützende Methoden u. a. das „Screening“, das „Pyramiding“ oder auch 
die Durchführung von Ideenwettbewerben empfohlen (Reichwald, Piller 
2006, S. 160). Der letzte Schritt der Lead-User-Methode stellt den Kern 
der Methode dar. Zusammen mit den identifizierten Lead-Usern wird 
ein Workshop durchgeführt, in dem gemeinsame Ideen und Lösungen 
im Rahmen des Innovationsvorhabens erarbeitet werden. Dabei ist 
jedoch nicht abgesichert, dass die mit den Lead-Usern entwickelten 
Konzepte vom Markt angenommen werden (Ulwick 2002, S. 93f.). Des 
Weiteren ist die kontinuierliche Durchführung solcher Lead-User-
Workshops ein aufwendiges und teures Verfahren (Reichwald, Piller 
2006, S. 163). 

Projekt-

initiierung

Trend-

analyse

Lead-User-

Identifikation

Lead-User-

Workshop
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Open-Innovation-Community 

Eine Open-Innovation-Community ist ein informelles Netzwerk, in dem 
sich interessierte Akteure zur Bearbeitung von Innovationsvorhaben 
zusammenfinden (Fichter 2009, S. 360). Die Akteure verbindet ein 
gemeinsamer Bezugspunkt, so dass ein Zusammengehörigkeitsgefühl 
entsteht (Herstatt, Sander, 2004, S. 3ff.; Reichwald, Piller 2006, S. 
178). Die Methode greift die Erfahrung auf, dass Innovationen häufig 
das Ergebnis der Zusammenarbeit vieler Beteiligter sind. Dabei wirken 
sich, neben der höheren Effizienz durch Arbeitsteilung, insbesondere 
die unterschiedlichen Fähigkeiten und die Erfahrung der beteiligten 
Akteure positiv auf das Innovationsvorhaben aus (Reichwald, Piller 
2006, S. 177). 

Im Folgenden wird zwischen der virtuellen und persönlichen Open-
Innovation-Community unterschieden. Die virtuelle Community wird 
auch als Online-Community oder virtuelle Gemeinschaft bezeichnet 
(Vgl. Herstatt, Sander 2004, S. 3). Sie besteht aus Personen, welche 
über elektronische Medien miteinander kommunizieren und 
interagieren (Reichwald, Piller 2006, S. 177f.). Dabei können unter-
schiedliche Kommunikationswege verwendet werden, wie z. B. E-Mail-
Verteiler, Chatprogramme, Groupware oder Online-Plattformen 
(Herstatt, Sander 2004, S. 6, Haller, Möslein 2011, S. 168). Beispiels-
weise hat der weltweit operierende Pharma-Hersteller Eli Lilly eine 
internetbasierte Plattform ins Leben gerufen, die dessen Kunden, 
Patienten, Doktoren, Kliniken und Forschern in die Innovations-
entwicklung integriert. Durch solche Foren kann die Community direkt 
Informationen und Erfahrungen austauschen (Sawhney et al. 2005, S. 
9f.). Drei wesentliche Merkmale zeichnet die virtuelle Community aus: 
(1) ein spezifischer Interessenschwerpunkt, (2) die Integration von 
Inhalten und Kommunikation und (3) die Nutzung gegenseitig 
bereitgestellter Informationen durch die Mitglieder (Herstatt, Sander 
2004, S. 3ff.). 

Im Gegensatz zur virtuellen Community ist in der persönlichen 
Community sichergestellt, dass die Mitglieder nicht anonym bleiben 
und persönlich untereinander bekannt sind. Häufig handelt es sich 
dabei um Zusammenschlüsse von Unternehmen, welche gemeinsam 
koordiniert und kooperativ das Innovationsvorhaben bearbeiten 
(Fischer 2006, S. 18). Die Integration weiterer externer Partner, wie z. 
B. Kunden oder Forschungsinstitute, kann darüber hinaus sinnvoll sein. 
Um das Innovationsvorhaben effizient zu bearbeiten, ist die 
persönliche Community, durch den persönlichen Kontakt, auf eine 
geringere Mitgliederanzahl limitiert als die virtuelle Community. Durch 
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den intensiveren Austausch ist jedoch eine ständige Interaktion mit 
kontinuierlichen Veränderungs-, Such- und Lernprozessen sicher-
gestellt (Fischer 2006, S. 34). Zielsetzung der Community ist die 
gezielte Ergänzung von Ressourcen zur zügigen Umsetzung von 
Innovationsprojekten, das Aufteilen des finanziellen Projektrisikos und 
die Identifikation von Verwertungsmöglichkeiten von Nebenprodukten 
des Innovationsprozesses (Siebert 2003, S. 16ff.). Die Zusammen-
arbeit erfolgt in Workshops, Meetings und ggf. auf Konferenzen. Auf 
diesen werden vornehmlich Informationsaustauschprozesse, Koordi-
nations- und Steuerungsprozesse sowie Lern- und Anpassungs-
prozesse durchgeführt (Fischer 2006, S. 100). 

Hinsichtlich des Zugangs zu Open-Innovation-Communities wird zwi-
schen zwei Vorgehensweisen unterschieden. Zum einen können 
bereits existierende virtuelle Communities, z. B. Online-Plattformen, 
beobachtet und im Sinne des Innovationsvorhabens ausgewertet 
werden. Besonders geeignet sind dabei Gemeinschaften, in denen die 
Teilnehmer Erfahrungen und Lösungswissen zu relevanten Produkten 
oder Unternehmen austauschen. Allerdings ist die Suche nach 
innovativen Beiträgen in solchen Communities mit einem hohen 
zeitlichen Aufwand verbunden. Zum anderen kann das Unternehmen 
auch eigene Gemeinschaften zur zielgerichteten Unterstützung des 
Innovationsvorhabens etablieren, sogenannte herstellerinitiierte Open-
Innovation-Communities. Dabei interagiert das Unternehmen stärker 
mit den Mitgliedern und kann dadurch fokussiert Bedürfnis- und 
Lösungsinformationen aufnehmen. Allerdings ist die Etablierung einer 
solchen Community mit hohen Aufwänden für Aufbau, Pflege und 
Betrieb der Gemeinschaft verbunden (Füller et al. 2005, S. 1ff.; 
Reichwald, Piller 2006, S. 183ff.). 

Ideenwettbewerb 

Ein Ideenwettbewerb ist der Aufruf einer privaten oder öffentlichen 
Institution an die Allgemeinheit oder eine bestimmte Zielgruppe, um 
innerhalb eines festgelegten Zeitraums Beiträge zu einem Thema 
einzureichen. Die direkte Ansprache von Zielgruppen, wie z. B. be-
stehende oder potenzielle Kunden, steigert dabei die Beitragsqualität. 
Ein Bewertungskomitee sichtet die Beiträge und wählt die Gewinner 
aus. Durch den Prämienanreiz und die Konkurrenz wird die Motivation 
der Teilnehmer zur Einreichung von hochwertigen Beiträgen gesteigert. 
Mit Hilfe von Innovationswettbewerben können sowohl neue Produkt-
ideen als auch Problemlösungen generiert werden, weshalb sie ins-
besondere für die frühen Phasen des Innovationsprozesses geeignet 
sind (Reichwald, Piller 2006, S. 173f.; Walcher 2007, S. 38). 
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Die Ausschreibung eines Ideenwettbewerbs kann direkt durch das 
Unternehmen oder über sogenannte Intermediäre, wie z. B. Inno-
centive (Vgl. Innocentive 2014), vorgenommen werden. Intermediäre 
sind auf Innovationswettbewerb spezialisierte Unternehmen, welche 
meist eine internetbasierte Plattform bereitstellen. Durch Werbe-
maßnahmen auf Messen oder Kongressen erhalten diese Intermediäre 
Zugang zu Wissenschaftlern und Fachexperten aus unterschiedlichen 
Branchen (Hilgers 2011, S. 115). Dementsprechend eignen sich Inno-
vationsplattformen für einen verbesserten Zugang zu einer großen Zahl 
von Experten. Gegen eine Gebühr können Unternehmen Ausschrei-
bungen auf der Plattform einstellen. Der Intermediär übernimmt dabei 
die Koordinierung und Verwaltung des Wettbewerbs. Die eingereichten 
Beiträge werden nach Beendigung des Wettbewerbs vom Unter-
nehmen bewertet und die Gewinner prämiert (Reichwald, Piller 2006, 
S. 175). 

Durch den Innovationswettbewerb erfolgt ein doppelter Selektionspro-
zess. Zunächst entscheiden die Interessierten selbstständig, ob sie an 
dem Wettbewerb teilnehmen möchten. Nach Beendigung des Wett-
bewerbs werden ihre Beiträge wiederum durch das Unternehmen 
selektiert. Durch diese Selbst- und Leistungsselektion eignet sich der 
Innovationswettbewerb auch zur Identifikation von Lead-Usern bzw. 
hochinnovativer Partner (Reichwald, Piller 2006, S. 176). 

Toolkit 

Das Toolkit ist ein Instrument, welches ermöglicht, Kunden in ver-
schiedenen Phasen des Innovationsprozesses zu integrieren. Mit Hilfe 
des Toolkits wird der iterative Prozess bei der Entwicklung von 
Produkten verkürzt. Notwendig wird dieses iterative Vorgehen dadurch, 
dass Kunden einen Teil ihrer Bedürfnisinformationen nicht explizit 
formulieren können. Erst durch die Bewertung von konkreten Produkt-
ideen können diese Bedürfnisse formuliert werden. Im Gegenzug 
besitzt das Unternehmen Lösungsinformationen, welche ebenfalls nicht 
transferiert werden können. Dies führt zu einem Trial-&-Error-Prozess, 
in dem Produktideen zwischen Unternehmen und Kunde iterativ 
ausgetauscht werden, um ein Produkt zu entwickeln, welches beide 
Seiten zufriedenstellt. Durch das Toolkit erhalten die Anwender die 
Möglichkeit, selbstständig den Trial-&-Error-Prozess zu durchlaufen. 
Dazu wird ihnen eine Interaktionsplattform zur Verfügung gestellt, die 
ihnen erlaubt Produkte, Komponenten oder Ideen eigenständig zu 
entwickeln. Wissen und Fertigkeiten, welche die selbstständige 
Entwicklung verhindern, werden von dem Toolkit bereitgestellt, so dass 
der Kunde den Fokus auf die eigenen Ideen legen kann. Der Transfer 
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der Ideen zum Unternehmen wird durch das Toolkit abgebildet. 
Folgende Anforderungen sollten Toolkits für eine effiziente und 
effektive Nutzung erfüllen (Hippel, Katz 2002, S. 825ff.): 

(1) Möglichkeit zum selbstständigen und vollständigen Durchlaufen 
des Trial-&-Error-Prozesses 

(2) Bereitstellung eines Lösungsraums, in dem der Anwender seine 
Bedürfnisse abbilden kann 

(3) Bedienungsfreundlichkeit mit geringem Einarbeitungs- und Schu-
lungsaufwand 

(4) Bereitstellung von Bibliotheken hinsichtlich nützlicher Module 
und Komponenten 

(5) Überprüfung der Umsetzbarkeit der entwickelten Lösungen ohne 
zusätzliche Überarbeitung z. B. durch Ingenieure. 

Der Einsatz von Toolkits ist insbesondere bei Trial-&-Error-Prozessen 
mit komplexen Bedürfnisinformationen sinnvoll und bei Märkten, 
welche stark individualisierte Produkte fordern. In den frühen Phasen 
des Innovationsprozesses können die Toolkits häufig keinen 
vollständigen Trial-&-Error-Prozess abbilden, da sich der Lösungsraum 
noch nicht eingrenzen lässt und die Möglichkeit zur direkten 
Überprüfung der Machbarkeit von Lösungsideen begrenzt ist. 
Reichwald und Piller sehen daher in den frühen Phasen den Toolkit-
Einsatz auf den Transfer von Innovationsideen, vergleichbar mit einem 
externen Vorschlagswesen, beschränkt (Vgl. Franke, Schreier 2002, S. 
225ff.; Hippel, Katz 2002, S. 821ff.; Reichwald, Piller 2006, S. 163ff.). 

2.4 Qualität im Innovationsprozess 

Unter dem Begriff Qualitätsmanagement werden nach DIN EN ISO 
9000 Aktivitäten zum Leiten und Lenken einer Organisation bezüglich 
Qualität zusammengefasst. Dies beinhaltet die Festlegung der 
Qualitätspolitik, die Qualitätsziele, die Qualitätsplanung, die Qualitäts-
lenkung, die Qualitätssicherung und die Qualitätsverbesserung. Die 
Aufgaben des Qualitätsmanagements lassen sich wie folgt be-
schreiben (ISO 9000 2005, S. 21f.; Herrmann, Fritz 2011, S. 13ff.; 
Kamiske, Brauer 2011, S. 200f.): 

Die Qualitätspolitik definiert die grundsätzliche Ausrichtung einer 
Organisation bezüglich Qualität und wird durch die Qualitätsplanung, -
lenkung, -sicherung und -verbesserung umgesetzt. Im Rahmen der 
Qualitätsplanung werden vorausschauend die Anforderungen an 
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Produkt, Prozess sowie eingesetzten Ressourcen definiert. Diese 
Anforderungen werden durch die Qualitätslenkung durch vorbeugende, 
überwachende und korrigierende Tätigkeiten weiter detailliert und um-
gesetzt. Die strukturierte und systematische Etablierung aller qualitäts-
bezogenen Aktivitäten, z. B. durch Beschreibung von Abläufen und 
Strukturen sowie die Überprüfung der Durchführung durch Audits, ist 
Aufgabe der Qualitätssicherung. Die definierten Prozesse werden 
durch die Qualitätsverbesserung weiter verbessert, so dass ein 
höherer Nutzen für das Unternehmen sowie seiner Kunden entsteht. 
Sofern das Qualitätsmanagement sich umfassend auf das gesamte 
Unternehmen bezieht, wird die Strategie des Total Quality 
Managements verfolgt (Kamiske, Brauer 2011, S. 201). 

In dieser Arbeit sollen die Aufgaben des Qualitätsmanagements im 
Innovationsprozess betrachtet werden, wobei insbesondere die Auf-
gaben der Qualitätsplanung und -lenkung zur Definition, Detaillierung 
und Umsetzung von Anforderungen an das zu innovierende Produkt im 
Vordergrund stehen. 

Unter einer Anforderung wird dabei nach DIN EN ISO 9000 ein 
Erfordernis oder eine Erwartung an das zu innovierende Produkt ver-
standen. Die Güte der Anforderungserfüllung wird definiert als Qualität 
(ISO 9000 2005, S. 18f.). 

Der Begriff der Innovationsqualität beschreibt demnach, wie gut 
Anforderungen an eine Innovation erfüllt werden. Anforderungen wer-
den dabei nicht allein an die Beschaffenheit von Produktmerkmalen, 
sondern auch in den Dimensionen Zeit und Kosten gestellt (Vgl. 
Herrmann 2000, S. 21). Zunehmend werden darüber hinaus An-
forderungen an die Nachhaltigkeit von Innovationen gestellt (Duden-
höffer, Neuhold 2013, S. 1ff.). 

Da Innovationsvorhaben aufgrund des Neuigkeitsgrads immer mit 
Unsicherheit verbunden sind (Trumler 1996, S. 18), ist das präventive 
Risikomanagement von wesentlicher Bedeutung. Dadurch lassen sich 
weitere Anforderungen an das Innovationsvorhaben formulieren, um 
Risiken zu reduzieren bzw. zu vermeiden und Chancen besser nutzen 
zu können (Vgl. Scharer 2002, S. 28ff.; Kamiske, Brauer 2011, S. 255). 

Für die erfolgreiche Vermarktung der Innovation ist insbesondere die 
Erfüllung von Kundenanforderungen von hoher Bedeutung und muss 
entsprechend abgesichert werden. Darüber hinaus stellen jedoch auch 
andere Stakeholder Anforderungen an Innovationen, wie z. B. 
Zulieferer und die Gesellschaft. Zudem müssen die Anforderungen des 
Unternehmens, z. B. durch Zielvorgaben der Unternehmensführung an 
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das Innovationsvorhaben, berücksichtigt werden (Vgl. Mateika 2005, S. 
45). 

Im Rahmen des Qualitätsmanagements des Innovationsprozesses sind 
daher sowohl objekt- als auch prozessbezogene Ziele zu erreichen. Als 
objektbezogenes Ziel ist dabei die Qualität des zu innovierenden 
Produkts als Ergebnis des Innovationsprozesses sicherzustellen. Auf 
der Prozessebene sind Effizienzanforderungen an den Innovations-
prozess zu erfüllen (Scharer 2002, S. 21ff.). 

Die Innovationsqualität muss daher sowohl die Perspektive der 
Effektivität als auch der Effizienz des Innovationsprozesses berück-
sichtigen. Dadurch besteht ein direkter Zusammenhang zum Begriff 
des Innovationserfolgs. Der Innovationserfolg zeichnet sich eben durch 
die beiden Dimensionen der Effektivität und Effizienz aus (Vgl. 
Tessarolo 2007, S. 71). Die Effektivität beschreibt dabei den Zustand, 
inwieweit das Produkt, z. B. als Folge der Erfüllung der Kunden-
anforderungen, im Markt erfolgreich ist. Die Effizienz betrachtet den 
Ressourcenaufwand während des Innovationsprozesses, um ein 
erfolgreiches Produkt zu innovieren. Damit wird die externe Sicht der 
Stakeholder um die interne Perspektive des Unternehmens ergänzt. 

Die Absicherung der Qualität wird durch Qualitätstechniken unterstützt. 
Sie charakterisieren sich durch ein strukturiertes, systematisches Vor-
gehen bei der Problemlösung (Kamiske, Brauer 2011, S. 206). 
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3 Anforderungen zur Absicherung des 
Innovationserfolgs 

Zur Absicherung des Innovationserfolgs sind verschiedene Anforde-
rungen aus den Bereichen Effizienz und Effektivität des Innovations-
prozesses zu erfüllen. Um die Konzeptentwicklung zielorientiert zu 
unterstützen, werden die relevanten Anforderungen zunächst heraus-
gearbeitet. Im Bereich Effektivität des Innovationsprozesses stehen 
Anforderungen zur Absicherung des Markterfolgs im Vordergrund, 
welche sich auf das zu innovierende Produkt beziehen. Im Bereich der 
Effizienz werden Anforderungen an Absicherungskonzepte identifiziert, 
welche eine ressourceneffiziente und aufwandsarme Durchführung des 
Innovationsprozesses fordern. 

Die im Folgenden aufgeführten Anforderungen werden anhand von 
Literaturrecherchen, Experten-Interviews sowie aus den eigenen Er-
fahrungen des Autors ermittelt. Hinsichtlich der Literaturrecherchen ist 
die umfangreiche Übersicht von Kirschner bezüglich Anforderungen an 
den offenen Produktentwicklungsprozess hervorzuheben (Kirschner 
2012). Die Experten-Interviews wurden im Rahmen des Forschungs-
projekts INNOPEP mit Vertretern der beteiligten Unternehmen durch-
geführt. Dabei wurden zunächst grundlegende Anforderungen der 
Unternehmen hinsichtlich der Absicherung des Innovationserfolgs und 
der Partnerintegration durch semi-strukturierte Interviews ermittelt. In 
einer zweiten Stufe wurden anhand eines ersten Konzeptentwurfs die 
Anforderungen der Unternehmen in Workshops weiter konkretisiert 
(Vgl. Boehm 1995). Die Erfahrungen des Autors beziehen sich im 
Wesentlichen auf seine dreijährige Tätigkeit als Unternehmensberater 
bei mittelständischen Unternehmen. 

3.1 Anforderungen an die Absicherung der Innovationsqualität 

Für die Absicherung der Innovationsqualität, d. h. die Erfüllung der An-
forderungen von Kunden und anderen Stakeholder des Innovationsvor-
habens (siehe Abschnitt 2.4), werden folgende Anforderungen identi-
fiziert. 

Berücksichtigung der Anforderungen relevanter Stakeholder 

Über den Markterfolg des Produkts entscheiden mehrere Interessen-
gruppen, deren Anforderungen berücksichtigt werden müssen (siehe 
Abschnitt 1.1). Stakeholder mit unterschiedlichen Rollen im Inno-
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vationsvorhaben haben verschiedene Bewertungskriterien bzw. ge-
wichten Kriterien unterschiedlich (Adam 2012, S. 240ff.). Bei der 
Auswahl von Ideen im Innovationsprozess sollten daher auch externe 
Partner berücksichtigt werden. Neben den Kundenanforderungen sind, 
durch die zunehmende Sensibilisierung der Gesellschaft hinsichtlich 
der Nachhaltigkeitsdimensionen, auch diese Forderungen im Innova-
tionsprozess zu berücksichtigen (Dudenhöffer, Neuhold 2013, S. 1ff.). 
Diese gesellschaftlichen Forderungen sind zum Teil durch Normen und 
Gesetze soweit vorgegeben, dass eine Markteinführung ohne deren 
Erfüllung nicht möglich ist. Weitere wichtige Anforderungen an das 
Produkt bzw. das Innovationsvorhaben werden durch das Unter-
nehmen gestellt, wie z. B. Cross-Selling-Potenziale zu bestehenden 
Produkten, die Vermeidung von Produktsubstitution oder der geplante 
Investitionsaufwand. Durch die Integration von externen Partnern in die 
Ideenbewertungen kann außerdem das „Not-invented-here“-Syndrom, 
wonach externe eingebrachte Ideen im Unternehmen benachteiligt 
werden, abgeschwächt bzw. vermieden werden (Katz, Allen 1982, S. 
7ff.). 

Die Zusammenführung der unterschiedlichen Stakeholder-Perspek-
tiven kann zu Missverständnissen in der Kommunikation zwischen den 
Beteiligten führen. Der Kunde betrachtet die Dinge aus einer an-
wendungsorientierten Sichtweise und ist an Lösungen für seine 
Bedürfnisse interessiert. Die anderen Partner und Produktentwickler 
aus den unterschiedlichen Fachbereichen nehmen die Dinge aus der 
jeweiligen fachspezifischen Perspektive wahr und kennen mitunter den 
konkreten Anwendungskontext des Kunden nicht. Bei der Kunden- und 
Partnerintegration muss daher im Absicherungskonzept berücksichtigt 
werden, dass eine Moderation zwischen den unterschiedlichen 
Perspektiven erfolgt (Vgl. Schulte 2006, S. 212). 

Vollständige Betrachtung des Kundenerfahrungszyklus 

Zur Absicherung der erfolgreichen Markteinführung einer Produkt-
innovation sind alle kaufentscheidenden Kundenanforderungen zu 
identifizieren (siehe Abschnitt 1.1). Dem liegt ein erweitertes Produkt-
verständnis zugrunde, welches über die Produktnutzungsphase 
hinausgeht. Es gilt den gesamten Kundenerfahrungszyklus zu be-
trachten, welcher alle Phasen beschreibt, in denen der Kunde mit dem 
Unternehmen oder dem Produkt interagiert. Der Kundenerfahrungs-
zyklus beginnt mit der Informations- und Einkaufsphase, in denen der 
Kunde sich über das Produkt informiert, es auswählt und bestellt, und 
endet mit der Entsorgung des Produkts bzw. entstehender 
Abfallprodukte. Das Absicherungskonzept soll dieses erweiterte Pro-
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duktverständnis berücksichtigen und den vollständigen Kundenerfah-
rungszyklus betrachten (Vgl. Kim, Mauborgne 2000, S. 129ff.; Saat-
weber 2011, S. 84). 

Systematische Identifikation von relevanten Kundenbedürfnissen 

Kundenbedürfnisse können differenziert werden: in explizite und im-
plizite Kundenbedürfnisse. Explizite Kundenbedürfnisse werden vom 
Kunden direkt formuliert, z. B. im Rahmen von Befragungen. Dahin-
gegen sind implizite Kundenbedürfnisse dem Kunden nicht bewusst, 
da sie bisher weder als Problem noch als Chance wahrgenommen 
wurden (Lorenzi 2003, S. 15f.). 

Die bisher bei KMU weit verbreiteten Methoden zur Ermittlung von 
Kundenbedürfnissen, wie Reklamations-, Beschwerdemanagement 
und Marktforschung, erlauben lediglich die Identifikation von expliziten 
Kundenbedürfnissen (Sturm et al. 2007, S. 24f.). Zur vollständigen 
Absicherung des Innovationserfolgs ist jedoch die systematische 
Identifikation von expliziten und impliziten Kundenbedürfnissen er-
forderlich (siehe Abschnitt 1.1). Da die verschiedenen Kunden hetero-
gene Anforderungen haben, welche häufig nicht alle gemeinsam in 
einem Produkt befriedigt werden können, ist es wichtig anhand eines 
Zielkundensegments die, für das Innovationsvorhaben, relevanten 
Kundenbedürfnisse zu ermitteln. Da KMU nur über begrenzte Res-
sourcen verfügen (siehe Abschnitt 1.1), ist die Zielsetzung, die im 
Rahmen des Innovationsvorhabens, getätigten Investitionen durch eine 
abgesicherte Produktnachfrage unmittelbar mit der Markteinführung zu 
amortisieren (Vgl. Quartapelle, Larsen 1996, S. 43; Saatweber 2011, 
S. 95ff). 

Kontinuierliche Überprüfung der Produktakzeptanz im 
Innovationsprozess 

Häufig werden dynamische Veränderungen (siehe Abschnitt 1.1) 
während der Durchführung des Innovationsprozesses von bestehen-
den Absicherungskonzepten zu wenig berücksichtigt (Bannert 2008, S. 
17). In der betrieblichen Praxis erfolgt die Erhebung von Anforderung-
en häufig nur zu Beginn des Innovationsprozesses (Wecht 2005, S. 
88). Aus den Anforderungen werden im besten Fall Produktvisionen 
erstellt, welche wiederum durch ein Kundenfeedback bestätigt werden 
(Saatweber 2011, S. 257). Mit diesem Vorgehen lässt sich jedoch die 
Innovationsqualität nicht systematisch absichern (siehe Abschnitt 1.1), 
da im Verlauf des Innovationsprozesses zwei Effekte auftreten, welche 
zu Gaps zwischen den Anforderungen (Soll-Zustand) und den 
Innovationsstufen des Produkts (Ist-Zustand) führen. 
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1. Effekt: Bedürfnisse von Kunden und anderen Stakeholdern des
Innovationsvorhabens sind nicht konstant, sondern verändern
sich über die Zeit. Ursachen dafür sind sich ändernde Umfeld-
Bedingungen und der Lernprozess, welchen die Kunden und
Stakeholder durchlaufen (Lorenzi 2003, S. 13; Schulte 2006, S.
95). 

2. Effekt: Nicht alle Kundenanforderungen, welche zu Beginn des
Innovationsprozesses als Ziel formuliert werden, können erfüllt
werden. Einige Anforderungen sind technisch oder ökonomisch
nicht umsetzbar. Dies kann sogar dazu führen, dass einige
Innovationsvorhaben bereits vor der Markteinführung gestoppt
werden (Reichwald et al. 2007, S. 15).

Das in Abbildung 6 dargestellt GAP-Modell zeigt auf, dass Diskre-
panzen zwischen Anforderungen und Innovationsobjekt in jeder Phase 
des Innovationsprozesses entstehen können. 

Abbildung 6: Gap-Modell der Innovationsqualität 

Um eine effiziente Durchführung des Innovationsprozesses und eine 
hohe Innovationsqualität abzusichern, ist eine kontinuierliche Über-
prüfung der Produktakzeptanz seitens der Kunden und anderer Stake-
holder im Innovationsprozess notwendig (Vgl. Fichter 2005, S. 5; 
Reichwald, Piller 2006, S. 107; Schulte 2006, S. 95). 

3.2 Anforderungen zur erfolgreichen Integration externer Partner 

Durch externe Partner können sowohl Bedürfnis- als auch Lösungs-
informationen gewonnen werden (siehe Abschnitt 1.1 und 2.3). Für die 
erfolgreiche Partnerintegration sind folgende vier Dimensionen zu be-
achten (Müller 2007, S. 108): 

- Fachkompetenz der Partner (Wissen über Produkt und Pro-
zesse) 

- Sozialkompetenz der Partner (Fähigkeit zur Zusammenarbeit) 
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- Methodenkompetenz der Partner (Fähigkeit zur Abstraktion) 
- Motivation der Partner (Bereitschaft zur Zusammenarbeit) 

Insbesondere die Fachkompetenz, welche das Wissen über Be-
dürfnisse und Lösungen zu den relevanten Produkten und Prozessen 
umfasst, ist für den Innovationsprozess von hoher Bedeutung (siehe 
Abschnitt 1.1). Jedoch müssen auch die anderen Kompetenzen im 
Rahmen der Integrationsgestaltung beachtet werden, um erfolgreich 
Zugang zu der Fachkompetenz der Partner zu erhalten. Die erfolg-
reiche Nutzung von kollektiver Intelligenz setzt zudem voraus, dass die 
Partner zielorientiert koordiniert und die Informationen effizient aggre-
giert werden (Blohm 2013, S. 36ff.). Das zu entwickelnde Konzept soll 
daher folgende Anforderungen beachten, um erfolgreich externe 
Partner in den Innovationsprozess zu integrieren. 

Motivation der Partner zur Beteiligung 

Die Beteiligung von externen Partnern im Innovationsprozess hängt 
wesentlich von deren Motivation und Bereitschaft zur Zusammenarbeit 
ab. Motivationsfaktoren sind dabei die intrinsische Motivation „Freude 
an der Problemlösung“ und die extrinsischen Faktoren „Bedarf nach 
der Innovation“ und „Entlohnung“. Neben diesen Motivationsfaktoren 
wird die Bereitschaft zur Beteiligung von zwei Anforderungen beein-
flusst: dem Partnervertrauen und die Zugänglichkeit bzw. Benutzer-
freundlichkeit. Nach Wilkoszewski steigert Vertrauen zwischen Kunden 
und Unternehmen die Kreativität und die Risikobereitschaft, wodurch 
letztendlich die Transaktionskosten gesenkt werden, welche z. B. in 
der gegenseitigen Kontrolle bestehen (Wilkoszewski 2001, S. 11). Je 
stärker das Vertrauen, desto besser ist die Zusammenarbeit mit dem 
Partner und desto detailliertere und wettbewerbsrelevantere Informa-
tionen können ausgetauscht werden (Vgl. Landsperger et al. 2008, S. 
18). Folglich ist die Vertrauensbildung bei der Partnerintegration ein 
wesentlicher Bestandteil, um die Kooperation effizient betreiben zu 
können. Die Vertrauensbildung lässt sich nicht vollständig durch 
Methoden absichern, da dies das Unternehmen und seine Wahr-
nehmung nach Außen betrifft. Aber es können wichtige Voraus-
setzungen, wie z. B. Transparenz, geschaffen werden, um die Serio-
sität und Kooperationsbereitschaft des Unternehmens zu unter-
streichen. Die Zugänglichkeit und Benutzerfreundlichkeit muss in dem 
Sinne vorhanden sein, dass der Partner von der Möglichkeit zur 
Beteiligung Kenntnis hat, diese mit geringen technischen, organi-
satorischen, finanziellen Aufwänden betreiben kann und die Vor-
gehensweise der Methode transparent und überschaubar ist. Die 
Partner verfügen über unterschiedliche intellektuelle und technische 
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Fähigkeiten zur Übertragung von Wissen. Um Wissensverlust und 
Fehlinterpretation zu vermeiden, muss das Konzept die unter-
schiedlichen Fähigkeiten der Partner berücksichtigen. (Bannert 2008, 
S. 50; Kirschner 2012, S. 58ff. und S. 101ff.) 

Förderung der Kreativität 

Ziel der Partnerintegration ist es, zusätzliche Bedürfnis- und Lösungs-
informationen in den Innovationsprozess aufzunehmen. Daher sollte 
es, insbesondere am Anfang des Innovationsprozesses, keine 
Barrieren geben, welche die Kreativität der Partner einschränken. 
Allein die Vorgabe von Rahmenbedingungen kann die Partner 
unbewusst in ihren Gedanken begrenzen, so dass die Vielfalt an 
Beiträgen ungewollt reduziert wird. In der Konzeptentwicklung ist daher 
darauf zu achten, dass die Partner in ihrer Kreativität nicht zu stark 
durch Vorgaben eingeschränkt werden (Kirschner 2012, S. 109). 

Verfügbarkeit der Infrastruktur zur Beteiligung 

Die Partner sollen die Möglichkeit haben, selbst auswählen zu können, 
wann sie Beiträge verfassen möchten. Damit haben die Partner die 
Möglichkeit, Ideen zu Lösungen oder Bedürfnissen spontan in dem 
Moment, in dem sie sich ihrer bewusst werden, zu formulieren. Ins-
besondere implizite Bedürfnisse offenbaren sich häufig in der 
praktischen Anwendung und sind zu einem späteren Zeitpunkt nicht 
mehr bewusst. Zudem hat der externe Partner die Möglichkeit, sich bei 
den Themen einzubringen, die ihn interessieren und zu denen er 
relevante Informationen beisteuern kann. Dadurch kann auch der 
Suchaufwand zur Identifizierung passender externer Partner für 
einzelne Themen reduziert werden. Das Konzept soll daher berück-
sichtigen, dass externe Partner Beiträge eigenmotiviert in die, durch 
das Unternehmen, bereitgestellte Infrastruktur eingeben können 
(Kirschner 2012, S. 104). 

Vernetzung der Beiträge 

Mit der Vernetzung der Beiträge in dem Sinne, dass externe Partner 
Beiträge untereinander lesen und weiterentwickeln können, geht ein 
enormes kreatives Potenzial einher. Dieses kreative Potenzial ist 
bereits bekannt und wird auch mit Hilfe bekannter Kreativitätstechniken 
wie z. B. Brainstorming genutzt. Daher ist in der Konzeptentwicklung 
sicherzustellen, dass eine Vernetzung zwischen den Partner möglich 
ist und auch betrieben wird. Dabei müssen die Partner sich nicht 
zwingend persönlich vernetzen. Es ist ausreichend, wenn die 
Vernetzung über die Beiträge stattfindet, in dem Sinne, dass diese 
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begutachtet, kommentiert, weiterentwickelt und diskutiert werden 
(Kirschner 2012, S. 104). 

3.3 Anforderungen von Unternehmen 

Das in der vorliegenden Arbeit zu entwickelnde Konzept soll insbe-
sondere auf die Bedürfnisse von kleinen und mittelständischen Unter-
nehmen ausgerichtet sein (siehe Abschnitt 1.2). Diese verfügen häufig 
nur über begrenzte finanzielle und personelle Ressourcen zur Be-
arbeitung von Innovationsvorhaben, welche zudem parallel zum opera-
tiven Tagesgeschäft durchgeführt werden müssen. Das Konzept soll 
daher die folgenden Anforderungen erfüllen, so dass eine erfolgreiche 
Anwendung in KMU möglich ist. 

Durchgängiges Konzept für die frühen Phasen 

Um für KMU eine konkrete Unterstützung in den frühen Phasen des 
Innovationsprozesses bereitzustellen, muss das Konzept diese Phasen 
durchgängig abbilden (siehe Abschnitt 1.1 und 1.2). Dafür ist eine 
Beschreibung der Vorgehensweise, des Methodeneinsatzes sowie die 
Herkunft und Weiterverwendung relevanter Informationen erforderlich. 
In der Konzeptentwicklung soll vermieden werden, dass Methoden als 
alleinstehende Lösungen ohne Verbindung zu vor- und nachgelagerten 
Prozessschritten entwickelt werden. 

Flexible bedarfsorientierte Integration externer Partner 

Für KMU ist entscheidend, dass der Innovationsprozess effizient 
durchgeführt wird (siehe Abschnitt 1.1). Die Integration externer 
Partner soll, abhängig von den spezifischen Gegebenheiten des 
Innovationsvorhabens, selektiv und nur bei konkretem Bedarf von 
Bedürfnis- oder Lösungsinformationen vorgenommen werden (Lütt-
gens, Gross 2008, S. 30ff.). Darüber hinaus sollen Innovationsauf-
gaben zerteilbar sein, so dass Teilaufgaben von den externen Partnern 
entsprechend ihrer Kompetenzen, Fähigkeiten und ihrem Problem-
bewusstsein bearbeitet werden können (Kirschner 2012, S. 106f.). 
Gleichzeitig soll der Einarbeitungs- und Schulungsaufwand für externe 
Partner und Unternehmensmitarbeiter minimiert werden. 

Beeinflussbarkeit der Außenwirkung der Partnerintegration 

Mit der Öffnung des Innovationsprozesses (siehe Abschnitt 1.1 und 
2.3) für externe Partner wird dies auch ein Bestandteil der Außen-
wirkung des Unternehmens. Unternehmen haben dabei die Sorge, 
dass ihre Außenwirkung darunter leiden könnte. Folgende Bedenken 
werden angeführt (Kirschner 2012, S. 107): 
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1. Sorge, den Eindruck zu vermitteln, nicht entsprechende Kom-
petenzen zu haben, und somit auf die Unterstützung von Kunden 
und anderen Partnern angewiesen zu sein. 

2. Sorge um den Verlust der Seriosität bei anstößigen oder straf-
baren Beiträgen. 

3. Sorge, Kunden und Partner zu enttäuschen, sollten deren Ideen 
und Bedürfnisse nicht weiterfolgt werden. 

Bei der Konzeptentwicklung sollen diese Bedenken berücksichtigt 
werden. Dazu muss es die Möglichkeit geben, Themen des Inno-
vationsprojekts modular bearbeiten zu können, so dass flexibel 
entschieden werden kann, welche Themen durch externe Partner 
bearbeiten werden. Zu jedem Zeitpunkt muss das Unternehmen die 
Kontrolle über die Gemeinschaft haben und ggf. Beiträge ausblenden 
oder löschen können, sofern dies erforderlich ist. Darüber hinaus muss 
der Ablauf und Entscheidungsprozess im Innovationsprozess jedem 
Partner transparent gemacht werden, so dass keine falschen Er-
wartungen bei den Partnern geweckt werden (Kirschner 2012, S. 107). 

Qualität der Partnerbeiträge 

Die Beiträge der Partner sollen hinsichtlich der Problemstellung eine 
inhaltliche Relevanz haben und auswertbar sein. Damit soll sicher-
gestellt werden, dass die Beiträge einen Mehrwert im Innovations-
projekt erzeugen und der Aufwand zur Erhebung der Beiträge 
gerechtfertigt ist (siehe Abschnitt 1.1 und 1.2). Sollte die intrinsische 
Motivation der externen Partner nicht ausreichend sein für eine 
Beteiligung im Innovationsprozess, kann dies möglicherweise mit 
extrinsischen Anreizen gelingen. Bei solchen Anreizsystemen ist 
darauf zu achten, dass diese keinen negativen Einfluss auf die Qualität 
sowie Anzahl der Beiträge haben. In einem Ideenwettbewerb kann die 
Belohnung für jeden eingereichten Beitrag zu einer Flut an inhalts-
armen Beiträgen führen, welche den Bewertungsaufwand erheblich 
steigern und keinen Mehrwert für das Innovationsprojekt darstellen. Im 
Gegenzug kann die Belohnung anhand der Beitragsgüte dazu führen, 
dass die Partner kaum noch Beiträge einstellen (Kirschner 2012, S. 
107). 

Steuerung des Innovationsprozesses mit externen Partnern 

Aufgrund der notwendigen Investition, aber auch wegen des Ergebnis-
drucks der Unternehmen, besteht die Forderung, dass der Innovations-
prozess zu jedem Zeitpunkt durch das Unternehmen, hinsichtlich der 
Inhalte als auch der Kosten, steuerbar ist (siehe Abschnitt 1.1). Daher 
soll bei der Konzeptentwicklung sichergestellt werden, dass die Eigen-
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dynamik in der Gemeinschaft der Partner durch das Unternehmen 
kontrollierbar ist. Jedoch muss auch beachtet werden, dass die Eigen-
dynamik nicht vollkommen im Keim erstickt werden darf. Sie ist ein 
wichtiger Motivationsfaktor für die Partner zur eigenverantwortlichen 
und ergebnisorientierten Beteiligung und in diesem Sinne sehr 
förderlich (Kirschner 2012, S. 108). 

Flexible Methoden für unterschiedliche Innovationsvorhaben und 
Rahmenbedingungen 

Innovationen können in verschiedenen Branchen für Produkte, 
Prozesse und Dienstleistungen mit verschiedenen Komplexitätsgraden 
und Technologien entwickelt werden. Dabei haben die innovierenden 
Unternehmen häufig unterschiedliche Voraussetzungen und Rahmen-
bedingungen, wie z. B. unterschiedliche Organisationsstrukturen und 
Ressourcen. Ziel der Konzeptentwicklung soll es sein, einen flexiblen 
Ansatz zu entwickeln, der auf die jeweiligen spezifischen Innovations-
vorhaben als auch auf die unternehmensspezifische Situation flexibel 
angepasst werden kann (Bannert 2008, S. 50; Kirschner 2012, S. 
113f.; siehe Abschnitt 1.2). 

Absicherung der Verwertbarkeit von Partnerbeiträgen 

Die Integration der externen Partner ist mit entsprechenden Aufwänden 
verbunden (siehe Abschnitt 1.1). Deshalb ist bei der erfolgreichen 
Integration wichtig, dass der Partner die Möglichkeit, hat sein Wissen 
vollständig einzubringen und dieses Wissen auch im Innovations-
prozess verwertet wird. Bereits vor der Einbindung muss den externen 
Partnern transparent sein, zu welchem Zweck und wie diese Informa-
tionen aufbereitet und weiterverarbeitet werden. Das zu entwickelnde 
Konzept soll Möglichkeiten bereitstellen, dieses Wissen aufzunehmen 
und sinnvoll in den Innovationsprozess zu integrieren, ohne die Partner 
dabei in ihrer freien Beitragsformulierung kreativitätshemmend und 
demotivierend einzugrenzen (Kirschner 2012, S. 111). 

Vermeidung von unkontrolliertem Wissensverlust 

Viele Unternehmen scheuen sich vor der Integration von externen 
Partnern in den Innovationsprozess (siehe Abschnitt 1.1), weil sie das 
Risiko eines unkontrollierten Wissensverlusts an Wettbewerber nicht 
eingehen möchten (Landsperger et al. 2008, S. 14). Dabei werden in 
den Unternehmen zum Teil Informationen hinsichtlich ihres Geheim-
haltungsbedarfs falsch eingeschätzt bzw. wird keine Unterscheidung 
zwischen geheimen Wissen und austauschbarem Wissen gemacht 
(Boeglin 1992, S. 87f.; Petermann 2011, S. 6f.). Die Differenzierung 
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des Wissens nach Geheimhaltungsrelevanz soll nicht Bestandteil der 
Konzeptentwicklung sein. Das Absicherungskonzept soll jedoch dem 
Unternehmen die Möglichkeit bieten, kritische Themen ohne Be-
teiligung von Partnern zu bearbeiten. 

Betrachtung des Aufwand-Nutzen-Verhältnisses der Partnerinte-
gration 

Die Partnerintegration ist mit einer Reihe von monetären und nicht-
monetären Aufwendungen verbunden (siehe Abschnitt 1.1). Insbe-
sondere der Aufbau einer effizient arbeitenden Community beinhaltet 
einen nicht zu unterschätzenden Zeit- und Ressourcenaufwand (Buhse 
et al. 2014, S. 34). Von besonderer Bedeutung ist daher, dass das 
Aufwand-Nutzen-Verhältnis der Partnerintegration erkennbar vorteilhaft 
für das Unternehmen ist. Die Quantifizierung einer Aufwand-Nutzen-
Betrachtung ist bisher noch nicht erforscht und kann wahrscheinlich 
auch in Zukunft nicht konkret quantifiziert werden, da insbesondere der 
Nutzen der Partnerintegration schwer zu messen ist. Trotzdem sollte 
das Konzept eine Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Partnerintegration 
auf qualitativer Ebene umfassen (siehe Abschnitt 1.1). In diese 
Betrachtung fallen Aspekte, wie die Notwendigkeit von IT-Systemen, 
anreizstiftende Prämien, Gebühren für Intermediäre sowie finanzielle, 
personelle und zeitliche Ressourceneinsätze (Kirschner 2012, S. 110). 

Praxistauglichkeit der Methoden 

Viele bestehende Methoden des Innovationsmanagements werden 
insbesondere von KMU als zu umfangreich und nicht praktikabel an-
gesehen (Vgl. Westkämper et al. 1998; Schuh et al. 2005; Bannert 
2008, S. 17, siehe Abschnitt 1.1). Auch in den Gesprächen mit den 
Unternehmensvertretern im Rahmen des INNOPEP-Forschungs-
projekts wurde betont, dass die Methoden zur Absicherung des 
Innovationserfolgs einfach anwendbar und flexibel anpassbar sein 
müssen. Daher sollen das Absicherungskonzept und die darin 
enthaltenen Methoden so aufgebaut sein, dass sie ohne großen 
Einarbeitungs- und Schulungsaufwand verständlich und anwendbar 
sind (Bannert 2008, S. 50). 
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3.4 Zusammenfassung des Anforderungskatalogs für das zu ent-
wickelnde Konzept 

Nr. Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität 

1 Berücksichtigung der Stakeholder: Kunde, Gesellschaft und 
Unternehmen 

2 Vollständige Betrachtung des Kundenerfahrungszyklus 

3 Systematische Identifikation von Kundenbedürfnissen 

4 Kontinuierliche Überprüfung der Produktakzeptanz 

Anforderungen zur erfolgreichen Integration externer Partner 

5 Motivation der Partner zur Beteiligung 

6 Förderung der Kreativität 

7 Verfügbarkeit der Infrastruktur zur Beteiligung 

8 Vernetzung der Beiträge 

Anforderungen des Unternehmens 

9 Durchgängiges Konzept für die frühen Phasen 

10 Flexible, bedarfsorientierte Integration externer Partner 

11 Beeinflussbarkeit der Außenwirkung der Partnerintegration 

12 Qualität der Partnerbeiträge 

13 Steuerung des Innovationsprozesses mit externen Partnern 

14 Flexible Methoden für unterschiedliche Innovationsvorhaben und 
Rahmenbedingungen 

15 Absicherung der Verwertbarkeit von Partnerbeiträgen 

16 Vermeidung von unkontrolliertem Wissensverlust 

17 Betrachtung des Aufwand-Nutzen-Verhältnisses der Partner-
integration 

18 Praxistauglichkeit der Methoden 

Tabelle 2: Anforderungen an Absicherungskonzepte 
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4 Stand der Forschung 

Im Hinblick auf die Konzeptentwicklung werden zunächst bestehende 
Ansätze zur Absicherung des Innovationserfolgs untersucht und hin-
sichtlich der in Kapitel 3 identifizierten Anforderungen beurteilt. Ziel ist 
es, bestehende Forschungslücken zu identifizieren und gelungene An-
sätze in der Konzeptentwicklung zu berücksichtigten. Bei den unter-
suchten Ansätzen wird unterschieden zwischen Ansätzen der Partner-
integration und Ansätzen der Produktplanung. Die Ansätze zur Partner-
integration beschreiben überwiegend einzelne Methoden, welche 
darauf basieren durch Integration von Kunden und anderer Partner den 
Innovationserfolg abzusichern. Die Ansätze der Produktplanung 
beschreiben überwiegend Konzepte, in denen Ziele, Inhalte, Methoden 
und Verfahren zur Absicherung des Innovationserfolgs in einen 
sinnvollen Zusammenhang gesetzt werden (Geißler, Hege 2007, S. 
20f.). 

4.1 Ansätze der Partnerintegration 

Im Folgenden werden fünf Ansätze vorgestellt, die durch Integration 
externer Partner, die Effektivität und die Effizienz des Innovationspro-
zesses steigern. 

Pico-Jobs im Innovationsprozess 

Der Ansatz von Blohm et al. (Blohm et al. 2011, S. 130ff.) basiert 
darauf, Pico-Jobs zur Unterstützung des Innovationsprozesses ein-
zusetzen. Pico-Jobs werden als kleine strukturierte Aufgaben definiert, 
welche über Intermediäre im Internet, angeboten werden. Als Kompen-
sation für die Lösung der Aufgabe erhalten die Aufgabenbearbeiter 
eine Bezahlung vom aufgabenstellenden Unternehmen. Die Aufgaben 
können dabei von mehreren Aufgabenbearbeitern unabhängig be-
arbeitet werden. Um die Qualität der Aufgabenbearbeitung abzu-
sichern, können die aufgabenstellenden Unternehmen Anforderungen 
an die Aufgabenbearbeiter stellen, wie z. B. der Nachweis bestimmter 
Qualifikationen. Darüber hinaus haben die Unternehmen die Möglich-
keit, Ergebnisse der Aufgabenbearbeitung zurückzuweisen, wenn die 
Qualität nicht ausreichend ist. Daraus lässt sich, aus der Historie der 
bearbeiteten Aufgaben für jeden Aufgabenbearbeiter, der Anteil der 
erfolgreich bearbeiteten Aufgaben bestimmen, welcher als Auswahl-
kriterium verwendet werden kann. Die bisherige Umsetzung des 
Ansatzes zeigt, dass die meisten Aufgabenbearbeiter gut ausgebildete 
Privatpersonen sind. 
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Pico-Jobs können in unterschiedlichen Phasen des Innovationspro-
zesses eingesetzt werden. Blohm et al. schlagen vor, in der Phase der 
Suchfelddefinition Pico-Jobs mit dem Ziel zu kreieren, Kundenbe-
dürfnisse durch potenzielle Kunden ermitteln zu lassen. Dadurch wird 
ein besseres Verständnis für die Sicht des Kunden und dessen Be-
dürfnisse gewonnen und aussichtreiche Handlungsfelder für zukünftige 
Produkte identifiziert. In der Phase der Produktideengenerierung 
und -auswahl werden ebenfalls Pico-Jobs eingesetzt. Experten können 
eigene Produktideen zur Befriedigung der identifizierten Kunden-
bedürfnisse erstellen, welche wiederum von potenziellen Kunden in 
Form von Pico-Jobs bewertet werden. In der Phase der Lösungs-
findung, Konzepterstellung und Prototypenentwicklung wird sukzessiv 
das entstehende Produkt hinsichtlich Design und Funktion durch 
potenzielle Kunden bewertet. In der Markteinführungsphase können 
Übersetzungen, Produktempfehlungen und Produktpflege, z. B. in 
digitalen Foren, anhand von Pico-Jobs durchgeführt werden. 

Blohm et al. sehen Pico-Jobs als Möglichkeit, kontinuierlich Kunden in 
den Innovationsprozess einzubinden. Die Methode verspricht eine 
hohe und schnelle Rücklaufquote bei der Aufgabenbearbeitung. Dies 
ist insbesondere bei der Bewertung von Lösungen interessant, da 
dadurch der Innovationsprozess durch kurze Feedbackzeiten be-
schleunigt wird. Zudem erhält das Unternehmen Zugang zu einer 
großen Kundengruppe. Andere Stakeholder-Anforderungen bleiben in 
dem Ansatz jedoch unberücksichtigt, so dass die Anforderungen zur 
Absicherung der Innovationsqualität nur teilweise erfüllt werden (siehe 
Abschnitt 3.1). 

Da die Aufgabenbearbeiter sich bisher überwiegend aus Privat-
personen zusammensetzen, ist der Ansatz insbesondere für Unter-
nehmen geeignet, die im B2C-Bereich agieren. Der Wahrheitsgehalt 
von Produktbewertungen ist jedoch zweifelhaft, da die Aufgaben-
bearbeiter aufgrund des finanziellen Anreizes die Motivation haben, 
möglichst viele Aufgaben in kurzer Zeit zu bearbeiten. Somit kann nicht 
sichergestellt werden, dass Produktbewertungen mit den tatsächlichen 
Bedürfnissen der Kunden übereinstimmen. Dies schränkt die Praxis-
tauglichkeit erheblich ein, wodurch eine wichtige Anforderung von KMU 
nicht erfüllt wird (siehe Abschnitt 3.3). 

Auch die Anforderungen zur Partnerintegration werden nur teilweise 
erfüllt, da eine Vernetzung der Partnerbeiträge nicht erfolgt und die 
Kreativität nur durch geschickte Aufgabenformulierung gefördert 
werden kann (siehe Abschnitt 3.2). 
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Methoden zum webbasierten Interviewen von Kunden 

Dahan und Hauser (Dahan, Hauser 2002) haben sechs Methoden 
entwickelt, welche in unterschiedlichen Phasen des Innovationspro-
zesses eingesetzt werden. Alle Methoden basieren auf dem Ansatz 
des webbasierten Interviewens von Kunden. Gegenüber herkömm-
lichen Befragungsmethoden kann somit ein schnellerer und kosten-
günstigerer Zugang zu Kundenbedürfnissen bzw. -präferenzen her-
gestellt werden. Ziel ist eine direkte Verbindung zwischen Kunde und 
Innovationsteam. 

Den Methoden „Web-based Conjoint Analysis (WCA)“ und „Fast 
Polyhedral Adaptive Conjoint Estimation (FastPace)“ liegt die Syste-
matik der Conjoint-Analyse zugrunde. Die wesentliche Neuerung der 
Methoden stellt die Schnittstelle zum Kunden dar, welche webbasiert 
erfolgt. Durch den webbasierten Zugang sinkt jedoch die Hemm-
schwelle zum kundenseitigen Befragungsabbruch. Daher eignen sich 
die Methoden nur für einfache Produkte mit wenigen Produkt-
eigenschaften, da sonst die Anzahl der zu beantwortenden Fragen zu 
groß ist. 

Zur Bewertung von Produktkonzepten können die Methoden „Virtual 
Concept Testing (VCT)“ und „Securities Trading of Concepts (STOC)“ 
verwendet werden. Dabei werden die Produktkonzepte webbasiert vor-
gestellt und von den Kunden der Wert der einzelnen Produktkonzepte 
erfragt bzw. in Form eines Börsenhandels unter verschiedenen Kunden 
ermittelt. Abschließend können die Produktkonzepte anhand der er-
mittelten Werte priorisiert und für die weitere Bearbeitung ausgewählt 
werden. 

Die Methode des „User Design (UD)“ hat, wie die Methoden WCA und 
FastPace, zum Ziel die Kundenpräferenz hinsichtlich der Produkt-
eigenschaften zu ermitteln. Das Vorgehen gleicht dabei einem Kon-
figurator, bei dem der Kunde durch Kombination verschiedener 
Produkteigenschaften sein ideales Produkt erstellen kann. 

Die Methode der „Information Pump“ hat zum Ziel, Kundenaussagen 
über das Produktkonzept zu ermitteln. Dadurch können zum einen 
wesentliche Produkteigenschaften ermittelt, aber auch Ideen zur 
Weiterentwicklung des Produktkonzepts generiert werden. Die 
Kundenaussagen werden in Form eines Spiels zwischen drei Personen 
nach einem definierten Regelwerk und Anreizsystem ermittelt. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass mit Hilfe der 
Methoden Kunden auf eigene Initiative in den Innovationsprozess 
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integriert werden. Jedoch sind die Methoden nicht geeignet, Lösungs-
wissen der Kunden aufzunehmen und in den Innovationsprozess zu 
transferieren. Sie erfüllen daher die Anforderungen zur erfolgreichen 
Partnerintegration nur in Ansätzen (siehe Abschnitt 3.2). 

Kritisch anzumerken ist außerdem, dass alle Methoden ein Produkt-
konzept voraussetzen. Die Ermittlung von Kundenbedürfnissen ohne 
ein bereits existierendes Produktkonzept ist jedoch, insbesondere am 
Beginn des Innovationsprozesses, erforderlich. Nachteilig ist weiterhin, 
dass die Methoden nur mit einfachen Produkten und wenigen Produkt-
eigenschaften sinnvoll durchgeführt werden können. Zudem wird die 
Entscheidung zum Methodeneinsatz nicht durch eine Aufwand-Nutzen-
Betrachtung unterstützt, so dass die Anforderungen der KMU nur 
teilweise erfüllt sind (siehe Abschnitt 3.3). 

Hinsichtlich der Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität 
(siehe Abschnitt 3.1) ist festzustellen, dass neben den potenziellen 
Kunden keine weiteren Stakeholder berücksichtigt werden. Außerdem 
ist die Vollständigkeit bei der Bedürfnisermittlung nicht abgesichert. 

Erhebung von Kundenfeedback via mobiler Endgeräte 

Der Ansatz von Haller und Möslein (Haller, Möslein 2011, S. 153ff.) 
beschreibt die Kundenintegration unter Einsatz mobiler Endgeräte, wie 
z. B. Smartphones oder Tablet-PCs. Die Transportabilität der
Feedback-Applikation ermöglicht dabei Kundenbewertungen am Ort 
des Geschehens aufzunehmen, welches eine höhere Aussage-
genauigkeit aufgrund des direkten Produktbezugs verspricht. Zu den 
wichtigsten Einsatzszenarien zählen Messen, Wartezeiten beim 
Kundendienst sowie Kundenworkshops. In diesem Rahmen werden 
den Kunden mobile Endgeräte mit den entsprechenden Feedback-
Applikationen zur Verfügung gestellt. Dabei wird zwischen ver-
schiedenen Feedback-Arten entlang des Innovationsprozesses 
unterschieden. In der Phase der Ideengenerierung werden mobile 
Endgeräte als Eingabemedium für neue kreative Ideen genutzt und 
direkt automatisiert weiterverarbeitet. Die Ideenauswahl wird durch, 
über die mobilen Endgeräte einzugebende, Kundenbewertungen 
unterstützt, wobei die Bewertungen sowohl quantitativ als auch 
qualitativ anhand von Kommentaren vorgenommen werden. Die 
quantitativen Bewertungen ermöglichen eine Rangfolgebildung der 
Ideen anhand aggregierter Durchschnittswerte, wohingegen die 
qualitativen Kommentare Verbesserungen zur Weiterentwicklung der 
Ideen beinhalten. Die Qualität der Kommentare wird wiederum durch 
andere Nutzer bewertet und somit eine Rangfolge der Relevanz der 
Beiträge ermittelt. Die Kundenbewertungen werden bereits in den 



Stand der Forschung 41 

 
 

frühen Phasen des Innovationsprozesses durch einfache Visuali-
sierung der Ideen, z. B. durch Skizzen, vorgenommen. Auch in der 
Phase der Ideenumsetzung ist der Einsatz mobiler Endgeräte denkbar, 
z. B. für das Projektmanagement. Ziel ist die effiziente Koordination 
aller verfügbaren Ressourcen und Wissensträger unter Einhaltung der 
Zeitvorgaben. 

Der Ansatz von Haller und Möslein zur Kundenintegration via mobiler 
Endgeräte bietet dem Kunden die Möglichkeit, Ideen und Innovations-
potenziale direkt im Moment des Erkennens in den Innovationsprozess 
zu integrieren. Dies verspricht die Identifikation von sehr konkreten 
Kundenbedürfnissen als Ausgangspunkt für neue Innovations-
vorhaben. Auch die weiteren Partneranforderungen werden nahezu 
vollständig durch den Ansatz erfüllt (siehe Abschnitt 3.2). 

Die Aggregation und Auswertung des Kundenfeedbacks soll nach 
Haller und Möslein automatisiert anhand der Baugruppenstruktur des 
bewerteten Produkts erfolgen. Dazu werden die Kommentare durch die 
Kunden den betreffenden Baugruppen zugeordnet. Dies setzt jedoch 
die Existenz eines Produktmodells bzw. einer Baugruppenstruktur 
voraus, welche bei radikalen Innovationsvorhaben, in den frühen 
Phasen, häufig nicht gegeben ist. Zudem werden die frühen Phasen 
des Innovationsprozesses nicht durchgängig beschrieben, so dass die 
Methode eine Einzellösung darstellt. Eine Aufwand-Nutzen-Betrach-
tung der Partnerintegration mit Hilfe des entwickelten Ansatzes wird 
ebenfalls nicht unterstützt, so dass die Anforderung der KMU nur 
unzureichend erfüllt werden (siehe Abschnitt 3.3). 

Ein weiterer Schwachpunkt der Methode ist die Beschränkung auf 
ausgewählte Kundengruppen. Dadurch können Ideen und Bedürfnisse 
anderer potenzieller Kundengruppen oder Stakeholder nicht identifiziert 
werden. Zudem ist die Vollständigkeit der ermittelten Bedürfnisse nur 
unzureichend abgesichert, so dass die Anforderungen zur Absicherung 
der Innovationsqualität nur in Ansätzen erfüllt sind (siehe Abschnitt 
3.1). 

Methode der Immersive Product Improvement von Kirschner 

Der Ansatz von Kirschner (Kirschner 2012, S. 121ff.) gibt jedem 
interessierten externen Partner die Möglichkeit, Inhalte zur Ver-
besserung von bereits am Markt existierenden Produkten beizutragen. 
Dabei baut die Methode auf folgenden Kernelementen auf: 

- Visuelle Darstellung des zu verbessernden Produkts 
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- Zugänglichkeit der externen Partner zur Produktdarstellung, so 
dass diese initiativ Verbesserungsvorschläge an dem Produkt 
anbringen können 

- Vernetzung der Beiträge, indem die externen Partner gegen-
seitig Beiträge einsehen, bewerten, kommentieren und weiter-
entwickeln können 

- Strukturierung und Bewertung der Beiträge durch die externen 
Partner 

- Das Unternehmen stellt die Infrastruktur für die externen Partner 
zur Informationsübermittlung bereit 

- Die Übertragung von Informationen erfolgt initiativ durch die 
externen Partner, welche vom Unternehmen zum passenden 
Zeitpunkt verarbeitet werden 

Ziel des Ansatzes ist die Verschmelzung von Produktentwicklung 
und -nutzung. Der Nutzer übermittelt während der Produktnutzung 
Erfahrungen in eine Community, welche anschließend in die Produkt-
entwicklung zur Verbesserung einfließen. Dabei zeigt Kirschner auch 
die Möglichkeit auf, dass produktbezogene Informationen nicht nur aus 
der Nutzungsphase ermittelt werden können, sondern auch in vor- und 
nachgelagerten Phasen des Produktlebenszyklus durch andere unter-
nehmensinterne sowie externe Akteure. Wesentliche Voraussetzung 
des Ansatzes ist ein bestehendes Produkt, auf welches die Nutzer 
zugreifen können. Außerdem ist der Ansatz nur auf Produkte anwend-
bar, welche genügend visuelle Referenzpunkte besitzen, so dass eine 
sinnvolle Strukturierung der Informationen am Produktmodell möglich 
ist. 

Die Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität werden 
durch den Ansatz nur teilweise erfüllt (siehe Abschnitt 3.1). Informa-
tionen mit indirektem Produktbezug können nicht im Produktmodell 
hinterlegt werden. Darüber hinaus werden lediglich Kundenanforde-
rungen betrachtet und weitere Stakeholder-Anforderungen vernach-
lässigt. Auch die Anforderungen von KMU werden nur teilweise erfüllt 
(siehe Abschnitt 3.3), da der Ansatz die frühen Phasen nicht 
durchgängig betrachtet und nicht flexibel in allen Innovationsvorhaben 
eingesetzt werden kann. Ebenso fehlt die Unterstützung einer 
Aufwand-Nutzen-Betrachtung hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit des 
Methodeneinsatzes für das Unternehmen. Die Anforderungen der 
Partnerintegration werden dahingegen vollständig erfüllt (siehe Ab-
schnitt 3.2). 
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Ansatz von Schulte zur Integration von Kundenfeedback 

Grundlage des Konzepts von Schulte (Schulte 2006, S. 95ff.) ist die 
frühe Integration des Kunden in die Produktentwicklung, um Produkt-
entwürfe anhand von aktuellen Kundenbedürfnissen zu überprüfen und 
damit die Effektivität der Produktentwicklung zu steigern. Durch die 
Bereitstellung von Produktinformationen können ausgewählte Kunden 
das Produkt bewerten und neue Kundenanforderungen ergänzen. 
Anschließend werden diese Feedback-Informationen dem Produkt-
entwickler zur Verfügung gestellt. Folgende vier Schritte beschreiben 
den Ablauf des Konzepts: 

1. Auswahl geeigneter Kunden anhand der Dimensionen Markt-
potenzial, Innovationspotenzial und Proaktivitätspotenzial über
ein integriertes Scoring / Portfolio-Modell

2. Akquisition von Kundenfeedback-Informationen durch ein eigen-
schaftsbezogenes Test- und Bewertungsmodell unter Nutzung
von digitalen Produktmodellen aus der Produktentwicklung

3. Feedbackanalyse und -aufbereitung
4. Produktentwicklungsinternes Feedbackmanagement zur lang-

fristigen Nutzung des gewonnen Feedbacks

Das Konzept setzt vor der Festlegung von konstruktiven und techno-
logischen Produktmerkmalen an, so dass der Aufwand für Produkt-
änderungen minimiert wird. Es konzentriert sich auf die Phasen der 
Produktplanung und -konstruktion sowie die digitale Produktbewertung. 
Zu diesem Zweck wird dem Kunden ein eigenschaftsbezogenes Test- 
und Bewertungsmodell zur Verfügung gestellt, dass sich von der 
technischen Perspektive löst und die Produkteigenschaften aus der 
Kundenperspektive beschreibt. Dadurch wird das Know-how-Gefälle 
zwischen Kunde und Produktentwickler ausgeglichen. Anhand dieses 
Produktmodells wird Feedback vor der Markteinführung, während der 
Produktnutzung sowie retrospektiv durch bestehende und potenzielle 
Kunden aufgenommen. Das Konzept erfüllt damit nahezu alle An-
forderungen zur erfolgreichen Partnerintegration, lediglich die Ver-
netzung der Beiträge ist nicht vorgesehen (siehe Abschnitt 3.2). 

Die Anforderungen der KMU werden nur teilweise erfüllt (siehe 
Abschnitt 3.3), da zur Erstellung des Test- und Bewertungsmodells auf 
existierende digitale Produktmodelle zurückgegriffen wird, diese jedoch 
bei radikalen Innovationen in den frühen Phasen häufig noch nicht vor-
liegen. Zudem unterstützt das Konzept keine Aufwand-Nutzen-Be-
trachtung hinsichtlich der Methodenanwendung. 
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Bezüglich der Anforderung zur Absicherung der Innovationsqualität 
(siehe Abschnitt 3.1) ist festzustellen, dass in der eigenschafts-
bezogenen Produktbeschreibung überwiegend Eigenschaften der 
Produktnutzung betrachtet werden. Eine vollständige Bewertung des 
Produkts entlang des Kundenerfahrungszyklus erfolgt somit nicht, 
wodurch kritische Kundenbedürfnisse unentdeckt bleiben. Zudem 
werden lediglich Kundenanforderungen betrachtet, andere Stake-
holder-Anforderungen bleiben unberücksichtigt. 

4.2 Ansätze der Produktplanung 

Im Folgenden werden sieben Absicherungskonzepte für die Produkt-
planung als wesentlicher Bestandteil der frühen Phasen des Inno-
vationsprozesses untersucht. Neben einzelnen Absicherungsmethoden 
werden auch Vorgehensmodelle für den Innovationsprozess be-
schrieben. 

Konzept zur Planung technologischer Produktinnovationen 

Der Ansatz von Brandenburg (Brandenburg 2002) unterteilt sich in fünf 
Modelle: dem Vorgehensmodell, dem Informationsmodell, dem Be-
urteilungs- und Bewertungsmodell, dem Zukunftsmodell sowie dem 
Umsetzungsmodell. Das Vorgehensmodell bildet die Basis des 
Gesamtmodells und legt die Ablaufstruktur in den frühen Phasen des 
Innovationsprozesses fest. Es beschreibt die Phasen der Zielbildung, 
Zukunftsanalyse, Ideenfindung, Ideenbewertung, Ideendetaillierung, 
Konzeptbewertung und Umsetzungsplanung, welche jedoch unter-
nehmens- und situationsspezifisch angepasst werden können. In der 
Zielbildung werden die Innovationsziele aus Unternehmensperspektive 
anhand von Unternehmenspotenzialen und Gestaltungsfeldern de-
finiert. Im Rahmen der Zukunftsanalyse werden Innovationspotenziale 
und -aufgaben auf Basis von Trendanalysen abgeleitet. Zu diesen 
Innovationspotenzialen werden in der Phase der Ideenfindung ent-
sprechende Produktideen entwickelt, welche anschließend hinsichtlich 
markt- und technologischer Aspekte, Strategiekonformität sowie dem 
Unternehmensnutzen bewertet werden. Die Ideendetaillierung bietet 
die Möglichkeit, weitere Markt- und Technologieinformationen zu den 
ausgewählten Produktideen zu erheben, mit dem Ziel, diese zu 
Produktkonzepten weiterzuentwickeln. Diese werden, ergänzt um 
wirtschaftliche Aspekte, analog zur Ideenbewertung bewertet. Die 
Phasen Ideenfindung und -detaillierung sowie Ideen- und 
Konzeptbewertung werden verknüpft durch einen phasenüber-
greifenden Problemlösungszyklus, der sich durch iterative bzw. 
überlappende Bearbeitung dieser Phasen auszeichnet. Abschließend 
werden in der Umsetzungsplanung Unternehmensaktivitäten zum 
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Aufbau, Nutzung und Pflege der Innovationspotenziale auf der 
Zeitachse dargestellt. Das Zukunftsmodell soll die Zukunftsanalyse 
methodisch unterstützen, um aus Trends und Unternehmenspotenzial-
en Innovationspotenziale und -aufgaben abzuleiten. Die Trends wer-
den aus der Analyse des ökonomischen, soziokulturellen, techno-
logischen, politisch-rechtlichen und ökologischen Unternehmens-
umfelds identifiziert. Die dafür notwendigen Informationen werden 
durch Methoden der strategischen Frühinformation, wie z. B. der 
Delphi-Studie oder strategischen Analysen gewonnen. Kern des 
Informationsmodells ist die Konzentration aller produktideenbezogenen 
Informationen in sogenannten Produktideenblättern. Das Beurteilungs- 
und Bewertungsmodell ist in zwei Schritte unterteilt. Zunächst wird ein 
durch die Bewertungssituation bestimmtes Kriterien-System entwickelt, 
anhand dessen im zweiten Schritt die Produktideen bewertet werden. 
Die „InnovationRoadMap“ stellt Marktanforderungen bzw. -bedürfnisse 
den Produktideen bzw. Innovationspotenzialen auf der Zeitachse 
gegenüber und verkörpert das Umsetzungsmodell. 

In dem Konzept von Brandenburg wird der Innovationsprozess als 
geschlossener Prozess betrachtet, bei dem das Unternehmen und sein 
Bedarf für Innovationen im Mittelpunkt stehen. Marktinformationen 
werden über primäre und sekundäre Marktforschung erhoben, ohne 
externe Partner in den Prozess zu integrieren. Daher bleiben die 
Anforderungen an die erfolgreiche Partnerintegration weitestgehend 
unerfüllt (siehe Abschnitt 3.2). 

Das Modell der Umsetzungsplanung zeigt, dass die im Rahmen des 
Konzepts entwickelten Produktkonzepte nicht unmittelbar umgesetzt 
werden können. Für KMU ist es jedoch wesentlich, dass die inno-
vierten Produkte unmittelbar in den Markt eingeführt werden. Hervor-
zuheben ist die Durchgängigkeit des Konzepts in den frühen Phasen, 
jedoch sind die Methoden aufgrund ihrer Komplexität für KMU un-
geeignet. Daher werden die Anforderungen der KMU nur teilweise 
erfüllt (siehe Abschnitt 3.3). 

Hinsichtlich der Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität 
(siehe Abschnitt 3.1) ist das flexibel anpassbare Beurteilungs- und 
Bewertungsmodell hervorzuheben. Es ermöglicht die Berücksichtigung 
unterschiedlicher Bewertungsdimensionen, so dass verschiedene 
Stakeholder-Anforderungen betrachtet werden können. Jedoch wird in 
dem Konzept nicht beschrieben, wie die wesentlichen Bewertungs-
dimensionen ermittelt werden. Die Analyse von Trends aus dem 
Unternehmensumfeld zur Ableitung von Innovationspotenzialen syste-
matisiert die Bedürfnisermittlung, sichert jedoch allein die Voll-
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ständigkeit der relevanten Bedürfnisse nicht ab. Auch die Dynamik von 
Kundenbedürfnissen bleibt in dem Konzept unberücksichtigt. Somit 
werden die Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität nur 
teilweise erfüllt. 

Ansätze zur Antizipation von Kundenbedürfnissen 

Lorenzi (Lorenzi 2003) hat eine Methode zur antizipativen Kunden-
bedarfsanalyse entwickelt. Mit ihrer Hilfe werden bisher unbekannte 
Kundenbedürfnisse identifiziert. Lorenzi unterscheidet zwischen drei 
Möglichkeiten neue Kundenbedürfnisse abzuleiten. 

1. Qualitative Absicherung und Verbesserung bereits vom Kunden
verwendeter Leistungssysteme

2. Ableiten von zusätzlichen Leistungen im Rahmen des bereits für
den Kunden erbrachten Leistungssystems

3. Entwicklung neuer Leistungssysteme

Um auf diesen Wegen neue Kundenbedürfnisse zu identifizieren, 
schlägt Lorenzi zunächst die intensive Analyse der Kundensituation 
anhand eines Wertschöpfungsnetzwerks sowie der Kundenprozesse 
vor. Mit Hilfe der analysierten Kundenprozesse und dem Einsatz von 
Methoden wie der Prozess-FMEA (Fehlermöglichkeits- und Einfluss-
analyse), Prozessoptimierung und dem Benchmarking wird das 
bestehende Leistungssystem abgesichert und verbessert. Durch die 
Betrachtung der vor- und nachgelagerten Kundenprozesse in einem 
strukturierten Brainstorming werden zusätzliche Kundenbedürfnisse in 
unmittelbarer Nähe zum bestehenden Leistungssystem identifiziert. 
Durch Analyse des Wettbewerbsumfelds wird die Suche nach 
ergänzenden Leistungen unterstützt. Bei der Entwicklung gänzlich 
neuer Leistungssysteme betrachtet Lorenzi neben den Kunden-
prozessen auch die Nutzenkomponenten, welche das Leistungssystem 
dem Kunden bietet. Zur Identifizierung der Nutzenkomponenten 
verwendet Lorenzi die Means-End-Analyse. Dabei wird auf Basis der 
Produkteigenschaften des Leistungssystems durch wiederholte 
„Warum“-Fragen der Nutzen identifiziert, den der Kunde mit den 
Produkteigenschaften verbindet. Um neue Leistungen mit Begeiste-
rungsmerkmalen zu identifizieren, führt Lorenzi die ermittelten Nutzen-
komponenten eines Leistungssystems sowie den mit diesem 
Leistungssystem verbunden Kundenprozessen in einer Matrix 
zusammen und bezeichnet diese als Empathie-Prozess-Matrix. In der 
Matrix wird jede sinnvolle Verbindung zwischen Nutzenkomponenten 
und Kundenprozessschritten untersucht und die Frage beantwortet, 
wie der Nutzen für den Kunden an dieser Stelle gesteigert werden 
kann. 
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Ähnliche Ansätze zur Ableitung bisher unbekannter Kundenbedürfnisse 
haben auch Schlicksupp sowie Kim und Mauborgne entwickelt. Im 
Ansatz von Schlicksupp (Schlicksupp 1988, S. 49ff.) werden in einer 
Matrix Chancen-Indikatoren dem zu betrachtenden Kundenprozess 
gegenübergestellt. Die Chancen-Indikatoren beschreiben mögliche 
Probleme des betrachteten Prozesses. Die Herleitung der Chancen-
Indikatoren erfolgt situationsspezifisch und ist nicht detailliert be-
schrieben. Zur Ableitung von unbefriedigten Kundenbedürfnissen und 
möglichen Innovationspotenzialen wird jeder Prozessschritt hinsichtlich 
der Chancen-Indikatoren betrachtet. 

Kim und Mauborgne (Kim, Mauborgne 2000) wählen einen definierten 
„Customer Buying Cycle“ bestehend aus den Phasen „purchase“, 
„delivery“, „use“, „supplements“, „maintenance“ und „disposal“ und stel-
len diesen Phasen die sechs Kundennutzen, „customer productivity“, 
„simplicity“, „convenience“, „risk“, „fun and image“, „environmental 
friendliness“ in einer Matrix gegenüber. Mit Hilfe dieser Matrix werden 
neue Produkte gegenüber bestehenden Produkten abgegrenzt, so 
dass relevante Wettbewerbsvorteile identifiziert werden. Die Methode 
basiert darauf, dass eine Produktidee bereits vorhanden ist. Durch 
Einordnung der Produktidee gegenüber bestehenden Wettbewerbs-
produkten können die Erfolgsaussichten bestimmt werden. Durch die 
vollständige Betrachtung des gesamten Kundenerfahrungszyklus kön-
nen kritische Einflussparameter, welche den Innovationserfolg ge-
fährden, identifiziert werden. 

Die Ansätze von Lorenzi und Schlicksupp setzen voraus, dass das 
Unternehmen bereits Leistungen an den Kunden vertreibt und 
außerdem detaillierte Kenntnisse über dessen interne Prozesse hat. 
Damit ist die Methode ungeeignet, um Produkte für bisher dem 
Unternehmen unbekannte Kunden zu innovieren. Vorrangig lassen 
sich mit Hilfe des Ansatzes Produktverbesserungen bzw. inkrementelle 
Innovationen identifizieren, da die Nutzenkomponenten auf Basis der 
existierenden Produkteigenschaften abgeleitet werden. Radikale 
Innovationen hingegen befriedigen häufig einen bisher unbekannten 
Nutzen für den Kunden. Daher werden die Anforderungen der KMU 
nicht vollständig erfüllt (siehe Abschnitt 3.3). 

Hinsichtlich der Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität 
(siehe Abschnitt 3.1) ist die systematische Identifizierung von 
Kundenbedürfnissen positiv hervorzuheben. Im Ansatz von Kim und 
Mauborgne wird zudem der vollständige Kundenerfahrungszyklus zur 
Absicherung der Produktakzeptanz berücksichtigt. Jedoch ist die 
kontinuierliche Absicherung der Produktakzeptanz während der frühen 
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Phasen nicht sichergestellt, so dass die Anforderungen nur unvoll-
ständig erfüllt werden. 

Die direkte Kundenintegration ist in den Ansätzen nicht vorgesehen, so 
dass die Anforderungen zur erfolgreichen Partnerintegration nur 
teilweise erfüllt sind (siehe Abschnitt 3.2). 

Präventive Qualitätsmanagementmethoden 

Der Ansatz von Lesmeister (Lesmeister 2001) hat zum Ziel, die 
Verbreitung von präventiven Qualitätsmanagementmethoden zur 
Steigerung der Qualität im Produktplanungsprozess zu fördern. Er 
konzentriert sich dabei auf die Methoden QFD, FMEA und Target 
Costing. Den geringen Einsatz dieser Methoden, insbesondere bei 
KMU, begründet er mit der hohen Komplexität sowie der starren 
Anwendungsschemata der Methoden. Um diese Nachteile zu kom-
pensieren und den Methodeneinsatz für KMU attraktiv zu gestalten, 
entwickelt er einen IT-gestützten Handlungsleitfaden zum verein-
fachten, flexiblen, problemorientierten Methodeneinsatz. Dabei zerlegt 
er die genannten Methoden in Methodenkomponenten, welche durch 
ihre Aufgabenerfüllung unterschieden werden. Diese Methodenkom-
ponenten sind durch ihre Input-Output-Beziehungen verknüpft und 
erlauben so, ausgehend von der Bearbeitungsaufgabe, eine ziel-
orientierte Anwendung. Die problemspezifische Auswahl und Anwen-
dung der Methoden wird über einen IT-gestützten Handlungsleitfaden 
realisiert, wodurch auch eine kooperative Zusammenarbeit unterstützt 
werden kann. Der Einsatz der einzelnen Methodenkomponenten wird 
in einem dreiphasigen Vorgehensmodell der Produktplanung abge-
bildet, welches sich in Entwurfsphase, Grobkonzeptphase und Detail-
konzeptphase untergliedert. 

Der IT-gestützte gemeinschaftliche Einsatz von vereinfachten 
Qualitätsmanagementmethoden ist wesentlicher Bestandteil der 
erfolgreichen Methodenanwendung. Dadurch wird die Interdisziplina-
rität gefördert, wodurch notwendige Informationen zur Absicherung des 
Innovationserfolgs verfügbar werden. Zudem können sich KMU be-
darfsorientiert die Methodenkomponenten so zusammenstellen, wie 
ihre Prozesse und Organisationsstrukturen es erfordern. Jedoch sind 
die Methoden QFD, FMEA und Target Costing allein nicht ausreichend, 
um den Innovationserfolg in den frühen Phasen abzusichern. Daher 
sind die Anforderungen von KMU und die Anforderungen zur Ab-
sicherung der Innovationsqualität nur teilweise erfüllt (siehe Abschnitt 
3.1 und 3.3). Die Anforderungen zur erfolgreichen Partnerintegration 
bleiben nahezu unerfüllt, da keine Integration externer Partner in dem 
Ansatz vorgesehen ist (siehe Abschnitt 3.2). 
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Absicherungskonzept nach Rupp 

Ziele des Konzepts von Rupp (Rupp 1988) sind die Erhöhung der 
Erfolgsrate von Innovationen und die Effizienzsteigerung des Inno-
vationsprozesses bei KMU. Dazu beschreibt er ein Vorgehensmodell, 
in dem die Anwendung von KMU-tauglichen Methoden erläutert wird. 
Der Innovationsprozess beginnt mit der Identifikation von Suchfeldern 
auf Basis einer Gegenüberstellung von markt- und technologie-
bezogenen Unternehmensstärken. Anschließend werden die Such-
felder anhand der Unternehmensziele und -strategie bewertet und 
ausgewählt. Bei der Suche nach Produktideen in den definierten 
Suchfeldern werden auch externe Informationsquellen, wie z. B. 
Kundengespräche und Beschwerden, verwendet. Jedoch werden diese 
Informationen auf Initiative des Unternehmens ermittelt. Eine initiative 
Beteiligung von Kunden und externen Partnern im Innovationsprozess 
ist nicht beschrieben. Die Bewertung von Produktideen erfolgt 
ausschließlich intern, ohne Beteiligung unternehmensexterner Akteure. 
Sie basiert auf unternehmensspezifisch festzulegenden kunden-, 
unternehmens- und wettbewerbsbezogenen Kriterien. Mit zunehmen-
den Prozessverlauf und konkretisierten Produktideen werden diese 
detaillierter bewertet. Dazu schlägt Rupp ein stufenweises Vorgehen 
unter Anwendung von KMU-tauglicher Bewertungsmethoden, wie z. B. 
Checklisten oder Nutzwertanalysen, vor. 

Das Konzept besitzt aufgrund seiner KMU-Orientierung eine hohe 
Praxistauglichkeit, so dass die Anforderungen der KMU nahezu 
vollständig erfüllt werden (siehe Abschnitt 3.3). Aufgrund der 
mangelnden Berücksichtigung der Partnerintegration bleiben die 
entsprechenden Anforderungen (siehe Abschnitt 3.2) weitestgehend 
unerfüllt. Die Anforderungen zur Absicherung der Innovationsqualität 
(siehe Abschnitt 3.1) werden nur teilweise erfüllt, da die Bedürfnis-
ermittlung nur teilweise systematisiert erfolgt und somit die Voll-
ständigkeit nicht abgesichert ist. Auch die Ermittlung anderer 
Stakeholder-Anforderungen ist in dem Ansatz nicht sichergestellt. 

Planung und Durchführung von Quality Gates im Produktent-
stehungsprozess mit integriertem Risikomanagement 

Das von Scharer (Scharer 2002) entwickelte Konzept basiert auf vier 
Komponenten: dem Produktentstehungsprozess als unternehmens-
spezifisch anpassbarer Referenzprozess, dem Qualitätsmanagement 
zur Zielplanung und -messung, dem Risikomanagementprozess sowie 
Quality Gates zur Zielüberprüfung. Diese vier Komponenten werden 
zyklisch wiederholend in jeder Phase des Produktentstehungs-
prozesses betrachtet, um Aktivitäten und Maßnahmen abzuleiten. 
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Zielsetzung ist die Planung und Durchführung der Quality Gates im 
Produktentstehungsprozess mit integriertem Risikomanagement. Zu 
Beginn des Zyklus werden zunächst Aktivitäten für die nächste Phase 
anhand des Referenzprozesses unternehmensspezifisch geplant. Mit 
Hilfe des Qualitätsmanagement-Moduls werden, ausgehend von den 
Unternehmenszielen über eine Zielpyramide, Leistungsvereinbarungen 
für diese Aktivitäten festgelegt. Abgesichert wird die Zielerreichung 
über das Risikomanagement. In dessen Rahmen Risikobereiche 
identifiziert werden, welche dazu dienen die geplanten Aktivitäten 
hinsichtlich möglicher Risikoereignisse zu untersuchen. Dabei wird die 
Frage beantwortet: Was könnte die mit dieser Aktivität verbundene 
Zielerreichung be- oder verhindern? Zur Überprüfung der Ziele werden 
Kriterien auf den Ebenen Strategie, Projekt, Produkt und Prozess 
abgeleitet, welche im Rahmen der Quality Gates überprüft werden. Die 
Festlegung der Bewertungskriterien unmittelbar vor der Durchführung 
der Aktivität fördert dabei die Transparenz hinsichtlich der zu er-
reichenden Zielsetzung. 

Die kontinuierliche Suche im Innovationsprozess nach möglichen 
Risiken ist wesentlicher Bestandteil der Absicherung des Innovations-
erfolgs. Dadurch können kontinuierlich alle verfügbaren Informationen 
in die Beurteilung einbezogen werden. Die zyklisch wiederholende 
Vorgehensweise ist insbesondere für KMU geeignet, da die Methode 
mehrmals im Projekt angewendet wird und den notwendigen 
Einarbeitungs- und Schulungsaufwand rechtfertigt. Auch die anderen 
Anforderungen der KMU werden weitestgehend erfüllt (siehe Abschnitt 
3.3). 

Durch das prozessorientierte Vorgehen bei der Identifizierung mög-
licher Risikoereignisse können jedoch nicht alle Risiken aufgedeckt 
werden. Z. B. bleiben Risiken verborgen, welche durch die Dynamik 
von Kundenbedürfnissen sowie anderer Umweltbedingungen ent-
stehen, sofern keine Aktivitäten zur Untersuchung dieser Bedingungen 
im Prozess vorgesehen sind. Die Anforderungen zur Absicherung der 
Innovationsqualität bleiben daher weitestgehend unerfüllt (siehe 
Abschnitt 3.1). Ebenso finden die Anforderungen zur erfolgreichen 
Partnerintegration keine Berücksichtigung, da externe Partner in dem 
Ansatz nicht eingebunden werden (siehe Abschnitt 3.2). 

Kollektive Ideenbewertung nach Schwarz und Hofmann 

Der Ansatz von Schwarz und Hofmann (Schwarz, Hofmman 2013) 
basiert darauf, dass die Bewertung von Ideen der wesentliche 
Ansatzpunkt zur Absicherung des Innovationserfolgs darstellt. Dazu 
haben sie eine Bewertungsmethode entwickelt, welche auf die 
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speziellen Anforderungen in den frühen Phasen des Innovations-
prozesses ausgerichtet ist und das kollektive Wissen aller Mitarbeiter 
eines Unternehmens nutzt. Im Rahmen der Methode haben die 
Mitarbeiter die Möglichkeit, Ideen durch Zuordnung von drei Attributen 
zu bewerten. Dabei stehen ihnen zwanzig Attribute zur Auswahl, 
welche zur Beginn der Bewertung festgelegt werden. Die Attribute 
dürfen mehrfach verschiedenen Ideen zugewiesen werden. Das 
Ergebnis der Bewertung ist eine Beschreibung der Ideen auf Basis der 
von den verschiedenen Bewertern zugewiesenen Attribute. Darüber 
hinaus wird den einzelnen Attributen, entsprechend ihrer relativen 
Bedeutung zu den anderen Attributen, ein numerischer Wert 
zugeordnet. Dadurch ist es möglich, die bewerteten Ideen in eine 
eindeutige Rangfolge zu bringen. Die Auswahl der Attribute sowie ihrer 
numerischen Werte erfolgt durch das Unternehmen vor dem 
Bewertungsstart und sollte die jeweiligen unternehmensspezifischen 
Gegebenheiten berücksichtigen. Zudem sollten die Attribute Anhalts-
punkte zur Verbesserung der Ideen bieten. Um die Bewertungsqualität 
sowie die Motivation der Teilnehmer sicherzustellen, beinhaltet die 
Methode einen Wettbewerbsanreiz. Danach werden die Bewerter 
belohnt, welche die am häufigsten genannten Attribute den jeweiligen 
Ideen zugeordnet haben. Dadurch erhöht sich die Objektivität der 
Bewerter, wodurch wiederum die Bewertungsqualität steigt. 

Die entwickelte Methode ermöglicht die einfache und schnelle 
Bewertung von Ideen in den frühen Phasen des Innovationsprozesses. 
Jedoch ist das Vorgehen zur Festlegung geeigneter Attribute und den 
dazugehörigen numerischen Werten nicht beschrieben. Die Ableitung 
konkreter Verbesserungsvorschläge für die Weiterentwicklung der 
Ideen, auf Basis der zugeordneten Attribute, erscheint zudem 
schwierig. Darüber hinaus fehlt die Einbindung der Methode in die 
frühen Phasen des Innovationsprozess sowie die Unterstützung für 
eine Aufwand-Nutzen-Betrachtung des Methodeneinsatzes. Die 
Anforderungen von KMU werden daher nur teilweise erfüllt (siehe 
Abschnitt 3.3). 

Die Bewertung beschränkt sich lediglich auf die Mitarbeiterperspektive, 
wodurch die Kundenperspektive als wesentliche Einflussgröße auf den 
Innovationserfolg nicht berücksichtigt wird. Außerdem wird das Know-
how-Gefälle in der Belegschaft und dessen Einfluss auf das Be-
wertungsergebnis nicht beachtet. Die Anforderungen zur Absicherung 
der Innovationsqualität werden somit nur unzureichend erfüllt (siehe 
Abschnitt 3.1). 
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Die Anforderungen zur Partnerintegration (siehe Abschnitt 3.2) bleiben 
weitestgehend unerfüllt, da die Methode die Mitarbeiter stark in ihrer 
Beitragsformulierung einschränkt und keine Vernetzung der Beiträge 
vorgesehen ist. Darüber hinaus ist die Bereitstellung der Methode für 
andere externe Partner nicht vorgesehen. 

Methodische Produktplanung nach Seidel 

Ziel des Ansatzes von Seidel (Seidel 2005) ist die effektive, 
methodische und pragmatische Unterstützung der frühen Phase des 
Innovations-prozesses zur Absicherung des Innovationserfolgs. Dazu 
verfolgt Seidel ein siebenphasiges Vorgehensmodell, dass sich 
untergliedert in die Phasen: Planungsauftrag konkretisieren, Kunden-
wünsche analysieren, Benchmark relevanter Produkte, Konzept-
erstellung vorbereiten, Produktkonzept erstellen, Entscheidung vor-
bereiten und Produktplanung nachbereiten. Der Planungsauftrag wird 
auf Basis der Unternehmens- und Produktstrategie abgeleitet und 
anhand der Bewertungsdimensionen Potenzial und Realisierbarkeit 
bewertet. Die Kundenwünsche werden anhand der Kano-Methode in 
Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen klassifiziert. Die 
zu befragenden Kundengruppen werden aus der Produktstrategie-
planung abgeleitet. Neben den Kundenwünschen werden weitere 
Produktanforderungen durch ein Differenzbenchmark unter Wettbe-
werbsprodukten gewonnen. Dazu werden die Produkteigenschaften in 
Gleicheigenschaften und Differenzierungseigenschaften eingeteilt. Ziel 
ist es, durch die Gleicheigenschaften einen Mindeststandard zu 
definieren, so dass die Wettbewerbsfähigkeit des Produkts grund-
sätzlich abgesichert ist. Anhand der Differenzierungseigenschaften 
können die Entwicklungsressourcen auf wenige Themen konzentriert 
werden, zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen. Die Ergebnisse der 
Kundenwunsch- und Wettbewerbsanalyse werden konsolidiert und 
daraus Handlungsbedarfe für die Konzepterstellung abgeleitet. 
Unterstützt wird die Konzepterstellung durch eine Produktvision, 
welche als Zielsetzung und Kommunikationsgrundlage dient. Neben 
dem Produktkonzept werden auch sogenannte Fall-Back- und Step-
Ahead-Strategie in der Konzepterstellung festgelegt. Die Fall-Back-
Strategie beinhaltet alternative Lösungskonzepte für Lösungs-
komponenten, deren Umsetzungsrisiko erhöht ist. Mit Hilfe der Step-
Ahead-Strategien soll bei Bedarf auf das Wettbewerberverhalten 
reagiert werden, indem zusätzliche innovative Komponenten in das 
Produktkonzept aufgenommen werden. Die Bewertung und Doku-
mentation der Produktkonzepte erfolgt mit Hilfe der Innovations-
planungs-Matrix, welche die ganzheitliche Betrachtung absichert. Im 
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Rahmen der Nachbereitung wird die Umsetzung des Konzepts über-
prüft und ggf. für zukünftige Projekte angepasst. 

Das Konzept von Seidel fokussiert sich auf Innovationen für Kon-
sumentenprodukte bzw. deren Zulieferteile, für die das Unternehmen 
die notwendigen Technologien bereits beherrscht. Somit ist das 
Konzept nicht flexibel für alle Innovationsvorhaben einsetzbar, weshalb 
die Anforderungen der KMU nicht vollständig erfüllt werden (siehe 
Abschnitt 3.3). 

Die Suche nach Innovationsmöglichkeiten erfolgt unternehmens-orien-
tiert, abgeleitet aus den strategischen Vorgaben. Für die Erhebung von 
Kundenbedürfnissen wird u. a. auf die Lead-User-Methode verwiesen. 
Die Berücksichtigung anderer Stakeholder-Anforderungen erfolgt nicht, 
weshalb die Anforderung der Partnerintegration unberücksichtigt 
bleiben (siehe Abschnitt 3.2). Zudem beachtet das Konzept die 
Dynamik von Kundenbedürfnissen nicht. Lediglich technische Um-
setzungsprobleme bzw. neue Wettbewerbsprodukte werden durch die 
Fall-Back- und Step-Ahead-Strategie betrachtet. Die Anforderungen 
zur Absicherung der Innovationsqualität werden daher nur teilweise 
erfüllt (siehe Abschnitt 3.1). 

4.3 Forschungsbedarf 

Die untersuchten Konzepte und Methoden beabsichtigen alle den 
Innovationserfolg zu steigern. Dabei sind die Ansätze sehr heterogen, 
so dass nicht alle in Kapitel 3 identifizierten Anforderungen durch ein 
Konzept bzw. eine Methode allein erfüllt werden. Die Ansätze der 
Partnerintegration konzentrieren sich überwiegend auf die Kunden-
integration zur Absicherung der Marktakzeptanz. Das Potenzial zur 
frühzeitigen Identifikation von ökologischen und sozialen Einfluss-
faktoren auf das Innovationsvorhaben mit Hilfe von externen Partnern, 
wie z. B. Experten, bleibt weitestgehend ungenutzt (Fichter 2005, S. 
13). Die Berücksichtigung der Kundeninteressen beschränkt sich auf 
die Produktnutzungsphase. Eine umfassende Betrachtung des ge-
samten Kundenerfahrungszyklus erfolgt nicht. Somit kann auch die 
systematische Identifizierung von Kundenbedürfnissen nicht vollständig 
abgebildet werden. Die Beteiligung von externen Partnern sehen 
insbesondere die Ansätze von Kirschner, Haller und Möslein, Dahan 
und Hauser, Blohm et al. sowie Schulte vor. Jedoch beziehen sich 
diese Ansätze weitestgehend auf inkrementelle Innovationsvorhaben 
mit bereits existierenden Produktmodellen. Die Integration externer 
Partner bei radikalen Innovationsvorhaben ist in den untersuchten 
Ansätzen nicht abgebildet. Auch die Moderation zwischen der Kunden- 
und Entwicklerperspektive ist in diesen Ansätzen nur unzureichend 
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berücksichtigt, so dass Missverständnisse den Innovationserfolg ge-
fährden können. Darüber hinaus erfolgt in keinem der untersuchten 
Ansätze eine Aufwand-Nutzen-Betrachtung bezüglich der Vorteils-
haftigkeit der Partnerintegration. Dies behindert die Umsetzung in der 
betrieblichen Praxis. 

Die Ansätze der Produktplanung berücksichtigen die Kundenper-
spektive anhand der traditionellen Marktforschungsmethoden, wobei 
die Dynamik von Kundenbedürfnissen unberücksichtigt bleibt und 
implizite Bedürfnisse kaum identifiziert werden können. Teilweise kann 
dieser Nachteil durch kontinuierliche Überprüfung der Produktakzep-
tanz im Prozessverlauf aufgefangen werden. Im Fokus der Bedürfnis-
betrachtung steht auch bei diesen Ansätzen die Produktnutzungs-
phase, weshalb Bedürfnisse in anderen Phasen des Kundenerfah-
rungszyklus verborgen bleiben. 



Stand der Forschung 55 

 
 

 

Abbildung 7: Übersicht Forschungsstand und -bedarf 
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5 Konzept zur Steigerung der 
Innovationsqualität 

Die in Kapitel 4 identifizierte Forschungslücke soll im Folgenden durch 
die Entwicklung eines Konzepts zur Steigerung der Innovationsqualität 
geschlossen werden. Zielsetzung ist die Erfüllung der im Kapitel 3 
ermittelten Anforderungen. Im Fokus der Konzeptentwicklung steht 
daher die Absicherung der Innovationsqualität hinsichtlich aller 
relevanten Stakeholder-Anforderungen, die Schaffung der Vorausset-
zungen für die erfolgreiche Integration externer Partner sowie die 
Berücksichtigung der Anforderungen aus der betrieblichen Praxis von 
KMU. 

Im Folgenden werden zunächst der Aufbau und die Zusammenhänge 
des Gesamtkonzepts beschrieben. Bevor in den nachfolgenden 
Abschnitten die einzelnen Modelle und Methoden detailliert erläutert 
werden. 

5.1 Beschreibung des Konzeptaufbaus 

Das entwickelte Konzept, dessen Aufbau in Abbildung 8 dargestellt 
wird, unterteilt sich in drei Modelle. Die Modelle sind dabei als 
vereinfachte Abbildung der Realität zu verstehen, welche hinsichtlich 
irrelevanter Eigenschaften abstrahiert werden. Sie dienen zur 
Beschreibung und Erklärung der Methoden und ihrer Anwendung in 
der Realität (Vgl. Stachowiak 1973, S. 131; Ulrich, Hill 1976a, S. 305; 
Ulrich, Hill 1976b, S. 348f.; Heinen 1991, S. 6). 

Das Vorgehensmodell bildet die Grundlage für das Absicherungs- und 
Partnerintegrationsmodell und beschreibt den zugrunde gelegten 
Ablauf in den frühen Phasen des Innovationsprozesses. Es bildet die 
Grundlage für die Erfüllung wesentlicher Anforderungen der KMU, wie 
z. B. die Konzeptdurchgängigkeit, Flexibilität, Verwertbarkeit und 
Praxistauglichkeit (siehe Abschnitt 3.3). 
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Abbildung 8: Aufbau des Konzepts zur Steigerung der Innovationsqualität 

Das Absicherungsmodell beinhaltet Methoden zur Bewertung und 
Weiterentwicklung von Lösungsalternativen. Ziel des Modells ist, die 
mehrdimensionale Absicherung durch Ermittlung der Anforderungen 
verschiedener Stakeholder sowie deren Erfüllung. Es beschreibt ein 
iteratives Vorgehen zwischen qualitätsplanenden und qualitätslenken-
den Tätigkeiten und ist die Basis zur Erfüllung der Anforderungen zur 
Absicherung der Innovationsqualität (siehe Abschnitt 3.1). 

Das Partnerintegrationsmodell unterstützt die Einbindung externer 
Partner unter Berücksichtigung der unternehmens- und innovations-
spezifischen Voraussetzungen. Das Partnerintegrationsmodell schafft 
die Voraussetzung, um die Anforderungen zur erfolgreichen Integration 
externer Partner zu erfüllen (siehe Abschnitt 3.2). Kern des Modells 
bildet ein Instrument zur Auswahl von geeigneten Open-Innovation-
Methoden für die jeweiligen Prozessphasen. 

5.1.1 Struktur des Vorgehensmodells 

Da Innovationsprojekte häufig unstrukturiert und iterativ ablaufen, ist 
das Vorgehensmodell lediglich als Strukturierung des Innovations-
prozesses zu verstehen. Abhängig von der Situation im spezifischen 
Innovationsprojekt können Phasen übersprungen oder wiederholt 
werden, womit die, in Abschnitt 3.3, geforderte Flexibilität ermöglicht 
wird. Ziel des Vorgehensmodells ist, die im Rahmen des Absicherungs- 
und Partnerintegrationsmodells bereitgestellten Methoden in den 
Innovationsprozess einzuordnen, um somit deren Anwendung zu 
unterstützen. Aufgrund der Fokussierung auf die frühen Phasen des 
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Innovationsprozesses wird der Prozess bis zur Erstellung des Produkt-
konzepts betrachtet. 

 

Abbildung 9: Struktur des Vorgehensmodells 

Der übergeordnete Ablauf gliedert sich in die drei Phasen der 
Produktvisionsbildung, der Lösungsideenfindung und der Konzepter-
stellung. Innerhalb dieser Phasen durchläuft die Innovation ausgehend 
von Kundenbedürfnissen die Evolutionsstufen der Produktvision, der 
Lösungsideen sowie des Produktkonzepts. 

Im Rahmen der Produktvisionsbildung werden, ausgehend von einem 
durch das Unternehmen definierten Betrachtungsbereich, Kundenbe-
dürfnisse ermittelt. Der Fokus liegt auf der Identifizierung von impliziten 
Kundenbedürfnissen, welche ein hohes Begeisterungspotenzial und 
zeitliche Stabilität versprechen sowie kongruent zu den Unternehmens-
interessen verlaufen. Basierend auf den Kundenbedürfnissen wird eine 
Produktvision entwickelt. Diese dient als Zielsetzung und Kommunika-
tionsgrundlage im weiteren Prozessverlauf und wird hinsichtlich der 
relevanten Bewertungsdimensionen abgesichert. 

Die Phase der Lösungsideenfindung greift die Produktvision auf, um 
Lösungsprinzipien zur Realisierung der Produktvision zu entwickeln. 
Dazu werden im Rahmen der Lösungsideengenerierung durch An-
wendung von Kreativitätstechniken Teillösungen entwickelt, welche 
anschließend durch Kombination zu Lösungsideen zusammengefasst 
werden. Zur Absicherung der Lösungsideen werden die ersten Ent-
würfe bewertet und im Rahmen des Absicherungsmodells weiter-
entwickelt. 

Die Konzepterstellung bildet den Abschluss der frühen Phasen. Hier 
werden die ausgewählten Lösungsideen zu vollständigen Produkt-
konzepten ausgestaltet. Dazu gehören abhängig vom Innovations-
vorhaben u. a. technische und wirtschaftliche Machbarkeitsstudien. Vor 
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der weiteren Detaillierung und Ausgestaltung der Produktkonzepte 
werden diese in einem letzten Absicherungsschritt, unter Berück-
sichtigung aller relevanten Stakeholder-Anforderungen, bewertet und 
optimiert. 

Der Innovationsprozess wird als Aneinanderreihung von Problem-
lösungszyklen verstanden, durch die das Produktkonzept sukzessiv 
erstellt und detailliert wird. Das iterative Durchlaufen einzelner Phasen 
des Innovationsprozesses, z. B. zwischen Bewertung und Weiterent-
wicklung der Lösungsalternativen, ist daher gewünscht. Innerhalb 
dieser Iterationen werden neue Informationen generiert, welche u. a. 
von externen Partnern beigetragen werden. Das Vorgehen adaptiert 
veränderte Rahmenbedingungen unmittelbar in den Innovations-
prozess und greift damit Ansätze der agilen Prozessgestaltung auf 
(Vgl. Tessarolo 2007, S. 71; Link 2014, S. 74ff.). 

5.2 Detaillierung des Vorgehensmodells 

In den vorhergehenden Abschnitten wurde das Konzept zur Ab-
sicherung des Innovationserfolgs vorgestellt. Es besteht aus den 
Komponenten Vorgehens-, Absicherungs- und Partnerintegrations-
modell. Der Ablauf der frühen Phasen des Innovationsprozesses wird 
unterteilt in die Produktvisionsbildung, Lösungsideenfindung und Kon-
zepterstellung. Inhalt dieses Abschnitts ist die Detaillierung dieser 
Phasen zur Unterstützung der Konzeptumsetzung in der betrieblichen 
Praxis. Dazu werden die konkreten Arbeitsschritte, notwendigen 
Informationen sowie einzusetzenden Methoden und Instrumente, wie in 
Abschnitt 3.3 gefordert, beschrieben. In diesem Rahmen wird auch das 
Absicherungsmodell vorgestellt. 

Zunächst werden die frühen Phasen des Innovationsprozesses in 
Teilschritte untergliedert. Dabei werden ausschließlich Aktivitäten zur 
Absicherung des Innovationserfolgs betrachtet. Andere Prozesse, 
welche in Beziehung mit dem Innovationsvorhabens stehen, bleiben 
unberücksichtigt und sind unternehmensspezifisch mit dem Vorgehen 
zusammenzuführen. 

Die Abbildung 10 stellt die einzelnen Schritte zur Bildung der 
Produktvision dar. Ausgehend von einem, durch das Unternehmen, 
definierten Betrachtungsfeld werden Informationen gesammelt, um in 
den nachfolgenden Schritten Kundenbedürfnisse identifizieren, be-
werten und auswählen zu können. Durch Übertragung der Kunden-
bedürfnisse in einen produktbezogenen Kontext wird die Produktvision 
erstellt und beschrieben. Zielsetzung der Produktvisionsbewertung ist 
die Ermittlung zusätzlicher Anforderungen gegenüber der Produkt-
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vision aus den verschiedenen Stakeholder-Perspektiven, um somit die 
Innovationsqualität frühzeitig abzusichern (siehe Abschnitt 3.1). 

Abbildung 10: Prozessschritte der Produktvisionsbildung 

Der Ablauf zur Lösungsideenfindung und Konzepterstellung ist kon-
gruent und unterscheidet sich im Wesentlichen durch den höheren 
Detaillierungsgrad der Lösungsideen bzw. Konzepte. Lösungsideen 
bzw. Konzepte werden in einem ersten Schritt generiert und die 
Produktbeschreibung entsprechend der neuen Erkenntnisse an-
gepasst. Durch die Bewertung werden, analog zur Produktvisions-
bildungsphase, zusätzliche Anforderungen gegenüber dem Produkt 
ermittelt und diese hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Stakeholder 
gewichtet. Auf Basis der konsolidierten Anforderungen erfolgt die 
Weiterentwicklung der Lösungsideen bzw. Konzepte. Die frühen 
Phasen enden mit der Entscheidung über die Fortsetzung des 
Innovationsvorhabens, auf Basis der final entwickelten Konzepte. 
Abbildung 11 stellt das beschriebene Vorgehen für die Lösungsideen- 
und Konzepterstellungsphase dar. 
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Abbildung 11: Prozessschritte der Lösungsideenfindung und Konzepterstellung 

5.2.1 Produktvisionsbildung 

Die Produktvision stellt die Ausgangsbasis eines Innovationsvorhabens 
dar, weshalb sie eine besondere Bedeutung für die Absicherung des 
Innovationserfolgs hat. In den folgenden Abschnitten werden die 
entwickelten Methoden zur Bildung einer abgesicherten Produktvision 
erläutert. 

5.2.1.1 Definition des Betrachtungsbereichs und Identifikation von 
Kundenbedürfnissen 

Zu Beginn des Innovationsvorhabens wird zunächst festgelegt, in 
welchem Bereich das Innovationsvorhaben erfolgen soll. Je offener der 
Betrachtungsbereich ist, desto radikalere Innovationen sind möglich. 
Sofern der Betrachtungsbereich auf bestehende Produkte einge-
schränkt ist, sind lediglich Produktverbesserungen zu erwarten. Der 
Betrachtungsbereich grenzt das Suchfeld für neue Produkte ab und 
ergibt sich aus der Unternehmensstrategie, welche u. a. unter Berück-
sichtigung der Wettbewerbssituation, technologischer Trends und der 
Unternehmenskompetenz erstellt wird (Vgl. Meffert 1998; Porter 2013). 
Auf die Erstellung einer Unternehmensstrategie wird in der vorliegen-
den Arbeit nicht näher eingegangen, da dies außerhalb des Betrach-
tungsbereichs liegt. 
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Innerhalb des definierten Betrachtungsbereichs werden Informationen 
von bestehenden bzw. potenziellen Kunden ermittelt. Ziel ist ein 
möglichst umfassendes Bild vom Umfeld, den Schnittstellen und der 
Problemstellung des Kunden zu erhalten. Von bestehenden oder 
potenziellen Kunden können diese Informationen über vielfältige 
Kanäle, wie z. B. durch Erfahrungsberichte, Wünsche, Beschwerden 
gegenüber bestehenden Produkten und Prozessen, ermittelt werden. 
Zu beachten sind bei der Informationserhebung, neben Merkmalen 
eines bestehenden Produkts, auch die Prozesse und Motive der 
Produktanwendung. Hilfreich ist die Analyse der Produktanwendung 
vor-, nachgelagerter sowie parallel laufender Prozesse. Auf diese 
Weise können z. B. Bedürfnisse zur Funktionsintegration identifiziert 
werden. Auch Ziele und Motive, welche hinter den Handlungen des 
Anwenders stehen, sind hilfreich, um ein besseres Verständnis für die 
Kundensituation zu erhalten. Ziel der Informationserhebung ist es, eine 
konkrete Vorstellung über die Kundensituation zu erhalten, 
vergleichbar mit den Methoden der Kundenbeobachtung (Vgl. Leonard, 
Rayport 1997, S. 105ff.; Buchner 2008, S. 300). Allerdings sind diese 
Methoden durch die Vor-Ort-Präsenz sehr zeit- und kostenintensiv und 
erlauben lediglich den Zugang zu bekannten Kunden. 

In der Diskussion der Kunden untereinander können gemeinschaftlich 
Themen aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet und zusätzliche 
Bedürfnisse aufgedeckt werden. Marktforschungsmethoden wie Kun-
denbefragung, Reklamations- und Beschwerdemanagement sind 
hierzu nur bedingt geeignet und führen häufig nicht zum gewünschten 
Ergebnis (siehe Abschnitt 1.1 und 3.1). Sie orientieren sich an 
existierenden Produkten und können daher nur die Grundlage für 
Produktverbesserungen sein (Reichwald, Piller 2006, S. 8; Sturm 
2014). 

Auch Tiefeninterviews mit Kunden sind aufgrund des Aufwands und 
der Notwendigkeit von geschultem Personal für eine kontinuierliche 
Anwendung in KMU ungeeignet (siehe Abschnitt 3.3). Die Bedürfnisse 
von bisher unbekannten potenziellen Kunden können so kaum ermittelt 
werden (Müller, Böckmann 2008, S. 27ff.). 

Gute Ansätze bietet die Methode der Focus Group, in der Kunden 
zielorientiert in einem Workshop gemeinschaftlich relevante Informa-
tionen zusammentragen können (Saatweber 2011, S. 131). Jedoch 
müssen auch hier die Teilnehmer bekannt sein und durch Initiative des 
Unternehmens eingeladen werden. Eine Beteiligung auf Initiative 
potenzieller Kunden ist nicht möglich (siehe Abschnitt 3.2). 
Dahingehend bietet jedoch der im Abschnitt 2.3 vorgestellte Open-
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Innovations-Ansatz Möglichkeiten, welche im Abschnitt 5.3 näher 
beschrieben werden. 

Bei der Ableitung von Kundenbedürfnissen ist für KMU eine starke 
Kundenorientierung wichtig, da das zu innovierende Produkt 
unmittelbar am Markt eingeführt werden muss, um die getätigten 
Investitionskosten zu amortisieren. Trotzdem muss das Produkt, um 
am Markt erfolgreich zu sein, einen Begeisterungseffekt beim Kunden 
auslösen. Daher ist die Identifikation von innovativen Kundenbe-
dürfnissen, welche eine direkte Nachfrage auslösen, ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor für die Absicherung des Innovationserfolgs (siehe 
Abschnitt 3.1). Nach Lorenzi bilden Grundbedürfnisse die Basis für 
Nachfrage und lassen sich als Wirkungskette in einem direkten 
Zusammenhang setzen, welcher in Abbildung 12 dargestellt wird. 

Abbildung 12: Zusammenhang zwischen Nachfrage und Grundbedürfnissen (in 
Anlehnung an Lorenzi 2003, S. 14) 

Die bekannteste Grundbedürfnisstruktur, welche über die Psychologie 
und Soziologie hinaus verwendet wird, stammt von Maslow. Sie 
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beschreibt eine Hierarchie von fünf Grundbedürfnissen, welche 
Grundlage der menschlichen Motivation ist (siehe Abbildung 13). 

Abbildung 13: Grundbedürfnispyramide nach Maslow (Maslow 1954, S. 78ff.) 

Diese Grundbedürfnisse sind statisch über Raum und Zeit und werden 
von jedem Menschen als eine unveränderliche Grundausstattung 
wahrgenommen (Ropohl 1991, S. 77; Reichardt 2008, S. 31). Be-
dürfnisse dagegen sind dynamisch und konkretisieren Grund-
bedürfnisse in Abhängigkeit vom Betrachtungsbereich und der Person 
(Lederer 1979, S. 15). Dabei beschreiben Bedürfnisse das Empfinden 
eines Mangels, der befriedigt werden möchte, und bilden somit das 
Motiv für das Verhalten und Handeln des Menschen (Von Hermann 
1870, S. 5, Steffenhagen 2000, S. 21; Reichardt 2008, S. 26). Die Arti-
kulation eines Bedürfnisses anhand eines Produkts wird als Nachfrage 
bezeichnet (Meyer-Abich 1979, S. 58f.; Gündling 1997, S. 45). Die vor 
der Artikulation notwendige Konkretisierung des Bedürfnisses am 
Produkt stellt den Bedarf dar. Daher grenzt sich die Nachfrage vom 
Bedarf, durch das am Markt formuliert produktbezogene Kaufinteresse, 
ab (Lorenzi 2003, S. 15). 

Im Rahmen eines Innovationsvorhabens gilt es insbesondere implizite, 
dem Kunden bisher nicht bewusste, Bedürfnisse zu identifizieren und 
zu befriedigen. Die Befriedigung dieser Bedürfnisse verspricht Wett-
bewerbsvorteile und ein hohes Begeisterungspotenzial beim Kunden, 
wodurch die Basis für den Innovationserfolg gelegt wird. Problematisch 
ist jedoch die Identifikation impliziter Bedürfnisse, da der Kunde erst 
durch den konkreten Objektbezug implizite Bedürfnisse erkennt (Vgl. 
Leonard, Rayport 1997, S. 104; Diefenbach et al. 2013, S. 53ff.). Dem 
gegenüber steht, dass das Innovationsobjekt nicht ohne entsprechen-
de Bedürfnisinformationen entwickelt werden kann. Um diesen Konflikt 
aufzulösen, wird in der vorliegenden Arbeit eine Methode entwickelt, 
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welche ausgehend von Grundbedürfnissen einen definierten Be-
trachtungsbereich systematisch auf Bedürfnisse untersucht. Die 
Informationen zu dem Betrachtungsbereich können z. B. aus Er-
fahrungsberichten potenzieller Kunden, Kundenbeobachtungen oder 
durch Diskussionen der Anwender untereinander zusammengetragen 
werden. Ziel der Methode ist es, bisher verborgene Bedürfnisse den 
Kunden bewusst zu machen und die Bedeutung der identifizierten 
Bedürfnisse von den potenziellen Kunden beurteilen zu lassen. Dazu 
werden im Folgenden, analog zu den sozialen Grundbedürfnissen von 
Maslow, Grundbedürfnisse an technische Produkte abgeleitet (Dame-
rau et al. 2013, S. 603). 

Das physiologische Grundbedürfnis wird in Bezug auf technische 
Produkte als Widerstandsfähigkeit transformiert und beinhaltet Aspekte 
wie Pflegen und Wartung, Notwendigkeit von Hilfsmitteln in der 
Produktnutzung, Belastbarkeit und Betriebsbedingungen des Produkts 
sowie Produktverfügbarkeit im Einsatz. 

Das Grundbedürfnis Sicherheit wird auch für technische Produkte 
übernommen und beschreibt ökonomische, technische, ökologische 
und soziale Risiken in der Produktnutzung und darüber hinaus 
Produktfehlfunktionen, die Einhaltung von Gesetzen und Normen 
sowie Gewährleistung und Service. 

Das menschliche Grundbedürfnis „Geborgenheit, Liebe, soziale Ver-
netzung“ wird für technische Produkte als Kompatibilität übersetzt und 
beinhaltet Themen wie z. B. Bedienerfreundlichkeit, Ergonomie, 
Schnittstellen und Wechselwirkungen zu anderen Produkten. 

Die Grundbedürfniskategorie „Ansehen und Geltung“ wird im Rahmen 
von technischen Produkten als Leistung beschrieben und umfasst 
Produktfunktionalität, Produktservice, Produktansehen, Kosteneffizi-
enz, Ressourcenbedarf und emotionaler Wert. 

Das Grundbedürfnis der „Selbstverwirklichung“ wird auf der Produkt-
ebene als Anwendungsflexibilität festgelegt. Darunter fallen Aspekte, 
wie z. B. vielfältige Verwendungsmöglichkeiten, Zukunftsfähigkeit 
sowie Gebrauchsflexibilität. 

Die beschriebenen Grundbedürfnisse sind allein nicht ausreichend, um 
alle Bedürfnisse an das zu innovierende Produkt systematisch identi-
fizieren zu können. Als zweite Dimension werden die Phasen des 
Kundenerfahrungszyklus vom Produkteinkauf bis zur Produktent-
sorgung betrachtet. Da der Innovationserfolg nicht allein von der 
Erfüllung der Bedürfnisse in der Produktnutzungsphase abhängt (siehe 
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Abschnitt 3.1). Vielmehr setzen sich häufig Innovationen am Markt 
erfolgreich durch, weil sie Bedürfnisse in anderen Phasen des Kunden-
erfahrungszyklus befriedigen. Daher werden die Grundbedürfnisse in 
den Phasen des Produkteinkaufs, -auslieferung, -nutzung sowie -ent-
sorgung analysiert (Kim, Mauborgne 2000, S. 129ff.; Mateika 2005, S. 
32). 

Die Identifikation von Bedürfnissen nach der beschriebenen Struktur 
stellt eine Umkehrung des Konzepts der Means-End-Analyse dar. Die 
Means-End-Analyse kommt aus dem Marketing und untersucht 
Gründe, warum ein Produkt gekauft wird (Gutman, Reynolds 1983, S. 
40). Ausgehend von den Produkteigenschaften wird der für den 
Kunden relevante Nutzen sowie die dahinter liegenden Motive durch 
das „laddering“-Verfahren ermittelt (Gutman, Reynolds 1979, S. 141ff.; 
Reynolds, Gutman 1988, S. 12ff.; Müller, Böckmann 2008, S. 42ff.). 
Die Motive können dabei den Grundbedürfnissen und der Nutzen den 
Bedürfnissen gleich gesetzt werden. In der Means-End-Analyse kann 
der Zusammenhang zwischen Produkteigenschaften, Nutzen und 
Motiv aber erst mit Hilfe des fertigen Produkts hergestellt werden. Für 
die Erstellung neuer Produkte ist daher nur die Umkehrung dieses 
Vorgehens sinnvoll, indem zunächst auf Basis der Grundbedürfnisse 
die relevanten Bedürfnisse identifiziert und dafür entsprechende 
Produkte entwickelt werden. Die entwickelte Grundbedürfnisstruktur, 
mit welcher die Kundeninformationen systematisch auf unerfüllte 
Bedürfnisse hin analysiert werden, bildet dafür die Voraussetzung. In 
Abbildung 14 ist die Grundbedürfnisstruktur entlang des Kunden-
erfahrungszyklus dargestellt. Die Leitfragen in den einzelnen 
Kategorien unterstützen die Identifikation von Kundenbedürfnissen. 
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Abbildung 14: Grundbedürfnisstruktur für technische Produkte 
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5.2.1.2 Bewertung und Auswahl von Kundenbedürfnissen 

Durch die Informationserhebung und Diskussion mit Kunden sowie 
anderen externen Partnern wird eine hohe Anzahl an unbefriedigten 
Kundenbedürfnissen identifiziert. Aufgrund der begrenzten Ressourcen 
in KMU und der Vorgaben aus der Unternehmensstrategie können 
möglicherweise nicht alle identifizierten Kundenbedürfnisse weiter-
verfolgt werden. Daher werden die Kundenbedürfnisse zunächst 
bewertet und ausgewählt, bevor die nachfolgenden Prozessschritte 
durchgeführt werden. Die Bewertung berücksichtigt sowohl die 
Kundenperspektive als auch unternehmensbezogene Kriterien. Die 
Bedeutung der Bedürfnisse aus der Kundenperspektive wird direkt 
durch die potenziellen Kunden vorgenommen, um Interpretationsfehler 
zu vermeiden. Dabei werden diejenigen Kundenbedürfnisse ermittelt, 
welche zu einem unmittelbaren Kaufinteresse führen (siehe Abschnitt 
3.1). Nach Abell existieren für Innovationen sogenannte „strategic 
windows“, in denen der Markt diese Innovationen nachfragt (Abell 
1978, S. 21ff.). Aufgrund der begrenzten finanziellen Ressourcen von 
KMU müssen sich die notwendigen Investitionen für Innovations-
vorhaben unmittelbar refinanzieren. Das Warten auf den richtigen 
Zeitpunkt zur Markteinführung ist für KMU in der betrieblichen Praxis 
häufig nicht möglich. Daher ist es erforderlich, dass die Kunden-
bedürfnisse, welche die Grundlage für das Innovationsvorhaben bilden, 
bereits zum Zeitpunkt der Erhebung unmittelbar kaufentscheidend für 
die potenziellen Kunden sind. Die Kundenbedürfnisse werden daher 
anhand der Kaufrelevanz durch die potenziellen Kunden bewertet. Die 
Bedeutung der Kundenbedürfnisse wird auf einer dreistufigen Skala (1 
– niedrige Kaufrelevanz, 3 – mittlere Kaufrelevanz und 5 – hohe Kauf-
relevanz) vorgenommen. Die Gewichtung der Kundenbewertung erfolgt 
durch das Unternehmen und richtet sich nach dem Zielkunden-
segment. Neben der Kundenperspektive ist für die Auswahl der 
Bedürfnisse die Unternehmensperspektive von Bedeutung. Um den 
Bewertungsaufwand für das Unternehmen zu begrenzen, werden nur 
Kundenbedürfnisse ausgewählt, welche mindestens mit mittlerer 
Kaufrelevanz durch die Zielkunden bewertet werden. Im Rahmen der 
unternehmensspezifischen Bewertung werden diese Bedürfnisse 
hinsichtlich folgender Aspekte überprüft: 

In der Kategorie Produktportfolio wird u. a. überprüft, welche Wechsel-
wirkungen durch die Bedürfnisbefriedigung mit dem bestehenden 
Produktprogramm des Unternehmens einhergehen. Insbesondere sind 
die Chancen und Risiken z. B. durch Cross-Selling-Effekte und 
Substitutionsgefahr zu untersuchen. 
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Im Rahmen des Kriteriums Marktpotenzial / Wettbewerb erfolgt die 
Einschätzung hinsichtlich der Anzahl potenzieller Abnehmer, der 
Wettbewerbsintensität sowie der Chancen und Risiken hinsichtlich des 
Zeitpunkts der Markteinführung. 

Zur Bewertung hinsichtlich der Kategorie Unternehmensstrategie / 
Strategischer Kundenwert gehört die Überprüfung der Konformität mit 
der Unternehmensstrategie und den damit verbundenen Zielen, wie z. 
B. Gewinn, Wachstum, Kapazitätsauslastung, Synergieeffekte und 
Risikostreuung (Brandenburg 2002, S. 59f.). Sofern Bedürfnisse von 
einer strategisch wertvollen Kundengruppe geäußert werden, werden 
die damit verbunden Chancen und Risiken ebenfalls bei der Bewertung 
des Kundenbedürfnisses berücksichtigt. 

Für die Bedürfnisse werden anhand der beschriebenen Kriterien die 
Chancen und Risiken identifiziert und hinsichtlich ihrer Bedeutung für 
den Innovationserfolg bewertet. Aus den Bewertungen wird ein 
Chancen-Risiko-Verhältnis berechnet, anhand dessen die Kunden-
bedürfnisse für den weiteren Prozessverlauf priorisiert werden. Sollten 
Risiken identifiziert werden, welche sich nicht den Chancen gegen-
überstellen lassen, existiert die Möglichkeit, diese Risiken als Aus-
schlusskriterium zu bewerten. Unabhängig von den bestehenden 
Chancen wird das entsprechende Kundenbedürfnis in der Folge für 
den weiteren Prozessverlauf ausgeschlossen. 

Das Vorgehen zur Bewertung und Auswahl von Kundenbedürfnissen 
kann in den folgenden vier Schritten zusammengefasst werden: 

1. Bewertung der Kaufrelevanz durch potenzielle Kunden 
2. Selektion der Kundenbedürfnisse mit mindestens mittlerer 

Kaufrelevanz 
3. Unternehmensbezogene Bewertung der selektierten Kundenbe-

dürfnisse 
4. Priorisierung der Kundenbedürfnisse anhand des Chancen-

Risiko-Verhältnis aus der unternehmensbezogenen Bewertung 

5.2.1.3 Produktvisionserstellung 

Zielsetzung der Produktvisionsbildung ist die frühzeitige Absicherung 
des Innovationserfolgs, so dass Fehlentwicklungen gestoppt und 
entsprechende Korrekturen vorgenommen werden können (siehe 
Abschnitt 3.1). Dies muss so früh wie möglich erfolgen, um die 
knappen Ressourcen der KMU zu schützen. Studien zeigen, dass, 
bereits auf Basis von textuell beschriebenen Szenarien, hilfreiche 
Erkenntnisse über Produktkonzepte gewonnen werden können. 
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Teilweise werden durch textuelle Konzeptdarstellungen von den 
Urteilenden mehr Informationen wahrgenommen, als dies bei 
bildhaften Darstellungen der Fall ist. Eine besonders detaillierte und 
aufwendige Darstellung muss daher nicht zwangsläufig zu 
reichhaltigeren Erkenntnissen führen. Zu viele Details lenken häufig 
von den wesentlichen Elementen ab und können sich somit sogar 
ungünstig auf den Erkenntnisgewinn auswirken. Zu beachten ist 
jedoch, dass Freiräume in der Szenario-Beschreibung durch die eigene 
Vorstellung des Urteilenden ausgestalten werden und es somit zu einer 
positiveren Bewertung kommen kann. Daher sollten im Verlauf des 
Innovationsprozesses die Freiräume sukzessiv geschlossen werden 
und eine kontinuierliche Neubewertung erfolgen (siehe Abschnitt 3.1). 
Grundsätzlich muss die Idee durch die Darstellung für den Urteilenden 
erschließbar sein und zu weiteren Überlegungen motivieren, so dass 
über gestellte Fragen hinausgehende Rückmeldungen übermittelt 
werden (siehe Abschnitt 3.2). Eine reduzierte Darstellung der 
Produktvision ist insbesondere zur frühen Evaluation und 
Verbesserung durch Entwickler, externer Partner und potenzieller 
Kunden hilfreich, wodurch die Effizienz und Effektivität des Inno-
vationsprozesses gesteigert wird (Diefenbach et al. 2013, S. 53ff.). 

Die Produktvision dient auch als Kommunikationsgrundlage in inter-
disziplinären Teams und fördert so die gemeinsame Zusammenarbeit. 
Sie dient darüber hinaus als Orientierung zur Eingrenzung des 
Suchraums, zur Überwindung von Denkbarrieren und zur Beurteilung 
von Lösungsalternativen (Linde, Hill 1993, S. 31; Tessarolo 2007, S. 
69ff.; Link 2014, S. 77ff.). 

Im Rahmen der Produktvisionserstellung werden, basierend auf den 
ausgewählten Kundenbedürfnissen, in einem ersten Schritt konkrete 
Produktmerkmale abgeleitet. Anschließend werden diese Merkmale 
anwendungsorientiert im Kundenerfahrungszyklus beschrieben. Die 
Kundenbedürfnisse werden so in einen Produktbezug gesetzt und 
konkretisiert, so dass die Kunden ihre Einschätzung und ggf. ihren 
Bedarf artikulieren können. Anhand des konkreten Produktbezugs 
kann der Kunde eine belastbare Bewertung vornehmen und 
Verbesserungen bzw. zusätzliche Bedürfnisse formulieren. Durch die 
anwendungsorientierte Produktbeschreibung ist die Grundlage ge-
schaffen, dass sich sowohl potenzielle Anwender als auch andere 
externe Partner, ohne Wissen der spezifisch technischen Produkt-
merkmale, an der Bewertung des zu innovierenden Produkts beteiligen 
können (siehe Abschnitt 3.2). 
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Ableiten von Prozessmerkmalen 

Zur Ableitung von Produktmerkmalen auf Basis von Kundenan-
forderungen wurde die Methode Quality Function Deployment (QFD) 
von Prof. Yoji Akao entwickelt und zunächst bei Mitsubishi Heavy 
Industries in Japan angewendet. Toyota hat Anfang der 1970er Jahre 
diese Methode aufgegriffen und weiterentwickelt, so dass sie heute 
industrieweit in den USA und Europa verbreitet ist (Kamiske, Brauer 
2011, S. 242). Sie unterstützt eine enge Orientierung an den Kunden-
bedürfnissen bei der Lösungsfindung (Clausing 1994, S. 64; Gogoll 
1996, S. 80). Im Kern der Methode steht das House of Quality (HoQ), 
welches zur Ableitung von konkreten Produktspezifikationen aus den 
häufig vage gehaltenen Kundenbedürfnissen dient. Die vollständige 
Durchführung der QFD ist jedoch sehr komplex und zeitaufwendig, 
weshalb sie insbesondere in KMU keine große Verbreitung findet 
(Sturm et al. 2007, S. 24f.; Dippe 2008, S. 106). 

In der vorliegenden Arbeit wird daher die Ableitung von Produkt-
merkmalen vereinfacht und auf die Erfordernisse von KMU und den 
frühen Phasen des Innovationsprozesses reduziert (siehe Abschnitt 
3.3). Wesentlich ist die eindeutige Zuordnung zwischen Produkt-
merkmalen und Kundenbedürfnissen. Die Merkmale werden dabei so 
festgelegt, dass sie durch quantitative Zielwerte messbar und über-
prüfbar sind. Leitfragen, wie z. B. „Was muss das Produkt können bzw. 
wie muss das Produkt beschaffen sein, um das Bedürfnis zu 
befriedigen?“, können als Unterstützung bei der Ableitung dienen. Da 
neben der Produktnutzungsphase die weiteren Phasen des Kunden-
erfahrungszyklus bei der Erstellung der Produktvision berücksichtigt 
werden (siehe Abschnitt 5.2.1.1), ist es erforderlich, neben der 
Ableitung von Produktmerkmalen auch die umgebenden Prozesse des 
Produkts und deren Merkmale zu berücksichtigen. Liegt z. B. das 
Kundenbedürfnis vor, die Zeit von Bestellung bis zur Produktaus-
lieferung zu reduzieren, so sind Lösungen zur Reduzierung der 
Durchlaufzeit in den Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebspro-
zessen des Unternehmens zu erarbeiten. Werden Kundenbedürfnisse 
bereits in einem konkreten Produktbezug mit entsprechenden quanti-
fizierten Merkmalen beschrieben, können diese direkt übernommen 
werden. 

Im Gegensatz zur QFD-Methode sind Wechselwirkungen der Produkt-
merkmale untereinander sowie die Zusammenhangsstärke zwischen 
Produktmerkmalen und Kundenbedürfnissen in dieser Phase des 
Innovationsprozesses nicht vollständig darstellbar. Die dazu not-
wendigen Lösungsideen und Wirkprinzipien sind in dieser Phase noch 
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unbekannt und werden erst im weiteren Verlauf des Innovations-
prozesses generiert. Außerdem ist es wesentlicher Bestandteil des 
Innovationsprozesses Konflikte durch Wechselwirkungen zwischen 
Produktmerkmalen durch innovative Lösungen aufzulösen. 

Anwenderorientierte Beschreibung der Produktvision 

Auf Basis der identifizierten Produktmerkmale wird, analog zur agilen 
Vorgehensweise, eine Produktvision erstellt. Dabei bleiben Über-
legungen bezüglich der Realisierbarkeit der Merkmale unberück-
sichtigt. Die Produktvision dient als gemeinsame Kommunikations-
grundlage und Zielsetzung im Innovationsprozess und unterstützt die 
Weiterentwicklung und Bewertung des zu innovierenden Produkts (Vgl. 
Tessarolo 2007, S. 71; Link 2014, S. 77ff.). 

Die Herausforderung der Partnerintegration besteht in der Über-
windung des Know-how-Gefälles zwischen Unternehmen und den 
externen Partnern, insbesondere den potentiellen Kunden (Vgl. 
Mateika 2005, S. 15). Grundlage der initiativen Beteiligung der exter-
nen Partner ist, dass diese auch ohne technisches Verständnis in die 
Lage versetzt werden, mitdiskutieren und bewerten zu können (siehe 
Abschnitt 3.2). Dazu muss die Produktvisionsbeschreibung von der 
technologischen Ebene gelöst und die Bedeutung von einzelnen 
Produktmerkmalen für den Kunden im Kundenerfahrungszyklus dar-
gestellt werden (Link 2014, S. 77). Diese umfassende Betrachtung aller 
kundenrelevanten Phasen ist notwendig, um den Innovationserfolg 
vollständig abzusichern (Vgl. Kim, Mauborgne 2000, S. 129ff.; 
Saatweber 2011, S. 84; Abschnitt 3.1). Somit kann bereits vor der Er-
stellung von Produktmodellen oder Prototypen die Produktvision durch 
potenzielle Kunden bewertet und entsprechend weiterentwickelt 
werden. Bei der Beschreibung der Produktvision ist zu beachten, dass 
Kunden Produkte nicht allein auf Basis technischer Parameter be-
werten, sondern eine umfassende Bewertung anhand der ökono-
mischen, ökologischen und sozialen Auswirkungen vornehmen (Vgl. 
Fichter 2005, S. 10; Mateika 2005, S. 37; Dudenhöffer, Neuhold 2013, 
S. 14). Um bereits in den frühen Phasen des Innovationsprozesses 
eine aussagekräftige Kundeneinschätzung zu erhalten, ist es daher 
notwendig, bei der Beschreibung der Produktvision die ökonomische, 
technische, ökologische und soziale Perspektive zu betrachten. Die 
Produktvisionsbeschreibung erfolgt anhand der Matrix, welche sich aus 
den Nachhaltigkeitsdimensionen und dem Kundenerfahrungszyklus 
aufspannt und in Abbildung 15 dargestellt ist. 
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Abbildung 15: Matrix der Produktvisionsbeschreibung 

Die Beschreibung der einzelnen Felder in der Matrix kann durch 
Fragen unterstützt werden, um die Vollständigkeit der Produktvisions-
beschreibung sicherzustellen. 

In der Phase des Produkteinkaufs durch den Kunden dienen folgende 
Fragen als Unterstützung bei der Erstellung der Beschreibung: 
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Wie hoch sind die Kosten für den Kunden im Zusammenhang mit der 
Produktauswahl und dem Einkauf (z. B.: Reisekosten und Bezahl-
verfahren)? 

Ökologische und soziale Perspektive: Welche Auswirkungen hat der 
Bestell- und Einkaufsprozess auf beteiligte Kundenmitarbeiter? Mit 
welchen ökologischen Folgen ist der Informations- und Einkaufs-
prozess verbunden? 

In der Auslieferungsphase können folgende Fragen unterstützen: 

Technische Perspektive: Wie erfolgt die Auslieferung? Welche Tätig-
keiten sind notwendig, um das Produkt einsetzen zu können? Welche 
Qualifikationen bzw. weiteren Maschinen sind zum Einsatz notwendig? 
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Welches Verpackungsmaterial wird mitgeliefert und wie kann es 
entsorgt werden? 

Ökonomische Perspektive: Wie lange dauert es, bis das Produkt 
ausgeliefert wird? Welche Kosten sind mit dem Transport und dem 
Herstellen der Einsatzfähigkeit verbunden? Welche Kosten entstehen 
durch den Umgang mit Verpackungsmaterial? Welche Personal-
kapazitäten sind vom Kunden im Rahmen der Auslieferung bereit-
zustellen? 

Ökologische und soziale Perspektive: Welche ökologischen Folgen hat 
der Produkttransport und die Entsorgung des Verpackungsmaterials? 

Die Nutzungsphase des Produkts wird unterteilt in die Bereiche 
Anwendung, Erweiterungen, Abfallprodukte und Wartung. 

Anwendung / Technische Perspektive: Welche Funktionen erfüllt das 
Produkt in der Anwendung? Wie belastbar ist das Produkt z. B. 
hinsichtlich Einsatzdauer, Verschleiß und Rahmenbedingungen des 
Betriebseinsatzes? Welche Rahmenbedingungen müssen bei der 
Lagerung bzw. außerhalb des Betriebs beachtet werden (z. B. 
Klimabedingungen und Haltbarkeit)? Welche Qualifikationen sind zur 
Bedienung des Produkts notwendig? 

Anwendung / Ökonomische Perspektive: Welche Aufwände (z. B. 
Personal, Material, Energie) sind mit der Produktanwendung 
verbunden? Welcher Nutzen (z. B. Erträge und Kosteneinsparung) 
kann durch das Produkt entstehen? 

Anwendung / Ökologische und soziale Perspektive: Ist ein besonderer 
Schutz der Umwelt und der Menschen im Rahmen der Produkt-
anwendung erforderlich (z. B. Lärmschutz, Sichtschutz und Atem-
schutz)? Welche Auswirkungen können Unfälle mit dem Produkt für 
Mensch und Umwelt haben? Welche Maßnahmen sind zur Unfall-
prävention möglich bzw. notwendig? 

Erweiterungen / Technische Perspektive: Welche Möglichkeiten gibt es 
durch zusätzliche Komponenten neue bzw. erweiterte Produkt-
funktionalitäten bereitzustellen? Wie können diese zusätzlichen 
Komponenten in das Produkt integriert werden? Wie verändern sich 
die Einsatz- und Lagerbedingungen durch die Integration zusätzlicher 
Komponenten? 

Erweiterungen / Ökonomische Perspektive: Welche zusätzlichen Kos-
ten sind mit den Erweiterungskomponenten verbunden? Welcher 
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monetäre Nutzen entsteht durch die Möglichkeit zur Produkt-
erweiterung? 

Erweiterungen / Ökologische und soziale Perspektive: Entstehen durch 
die zusätzlichen Komponenten neue Gefahren für Mensch und 
Umwelt? 

Abfallprodukte / Technische Perspektive: Welche Abfallprodukte fallen 
bei der Produktnutzung an? Welche weiteren Verwendungs-
möglichkeiten gibt es für die Abfallprodukte? Wie erfolgt das Abführen 
der Abfallprodukte aus dem Anwendungsprozess? 

Abfallprodukte / Ökonomische Perspektive: Welcher Nutzen kann aus 
den Abfallprodukten gewonnen werden? Welche Aufwände entstehen 
durch das Abführen der Abfallprodukte aus dem Anwendungsprozess 
(z. B. Produktionsunterbrechung, Personalkapazität und Maschinen)? 

Abfallprodukte / Ökologische und soziale Perspektive: Welche öko-
logischen Folgen sind mit den Abfallprodukten verbunden? Stellen die 
Abfallprodukte Gefahren für Mensch und Umwelt dar? 

Wartung / Technische Perspektive: Ist eine regelmäßige Produkt-
wartung notwendig? In welchen Intervallen erfolgt die Wartung? Ist die 
Wartung während des Betriebs möglich? Von wem ist die Wartung 
durchzuführen und welche Qualifikation ist dafür notwendig? Welche 
Maschinen sind zur Durchführung der Wartung notwendig? Wie wird 
bei einer unvorhergesehenen Produktfehlfunktion verfahren? 

Wartung / Ökonomische Perspektive: Welche personellen und finan-
ziellen Aufwände sind mit der regelmäßigen Wartung verbunden? 
Welchen Nutzen bringt die regelmäßige Wartung? Welche Kosten 
entstehen bei unvorhergesehenen Produktfehlfunktionen? 

Wartung / Ökologisch und soziale Perspektive: Sind die Wartungs-
arbeiten für Mensch und Umwelt mit Gefahren verbunden? Werden 
ergonomische Gesichtspunkte bei der Durchführung von Wartungs-
tätigkeiten beachtet? 

Die Phase der Entsorgung schließt den Kundenerfahrungszyklus ab 
und kann durch folgende Fragen unterstützt werden: 

Technische Perspektive: Wie erfolgt die Entsorgung des Produkts? 
Welche Besonderheiten sind zu berücksichtigen? 

Ökonomische Perspektive: Welche finanziellen und personellen Auf-
wände sind mit der Entsorgung des Produkts verbunden? Welche 
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Verwendungsmöglichkeiten bestehen für das Produkt bzw. Bestand-
teile davon? 

Ökologische und soziale Perspektive: Welche ökologischen Folgen für 
die Umwelt sind mit der Entsorgung des Produkts verbunden? 
Entstehen im Entsorgungsprozess Gefahren für Menschen? 

Anhand der Fragen ist zu erkennen, dass die Produktvision neben den 
identifizierten Produktmerkmalen weitere Informationen zum Produkt 
beinhaltet. Dadurch wird die Grundlage geschaffen, dass in der 
nachfolgenden Überprüfung der Produktvision weitere, insbesondere 
implizite, Bedürfnisse erkannt werden. 

5.2.1.4 Absicherung der Produktvision 

Bewertungen haben im Innovationsprozess drei wesentliche Kern-
funktionen. Zum einen sollen sie die Entscheidung zur Auswahl der 
Bewertungsobjekte vorbereiten, indem sie Informationen zu den 
Alternativen aggregieren und zum Vergleich gegenüberstellen. Darüber 
hinaus kommt der Bewertung auch eine Beeinflussungsfunktion zu, 
indem sie Schwachstellen der Bewertungsobjekte aufzeigt und somit 
zur Weiterentwicklung und Verbesserung motiviert. Als dritte Aufgabe 
ist die Transparenzfunktion zu nennen. Durch Bewertungsmethoden 
werden den verschiedenen Stakeholdern die Gründe für die 
Auswahlentscheidung transparent dargestellt und gleichzeitig 
dokumentiert (Heesen 2009, S. 93). 

Die Produktvisionsabsicherung stellt sicher, dass die Produktvision als 
Zielsetzung des Innovationsprozesses alle Anforderungen für den 
Innovationserfolg erfüllt (siehe Abschnitt 3.1). Dafür muss die 
Produktvision neben den Kundenbedürfnissen auch die Anforderungen 
anderer Beteiligter aus dem Produktumfeld sowie des Unternehmens 
erfüllen. Gerade im Rahmen von Innovationsvorhaben sind häufig nicht 
alle Anforderungen vorab bekannt. Insbesondere die potenziellen 
Anwender können Anforderungen häufig erst anhand des konkreten 
Bewertungsobjekts formulieren (Leonard, Rayport 1997, S. 104; 
Diefenbach et al. 2013, S. 53ff.). Zudem können Anforderungen sich 
über die Zeit dynamisch verändern, so dass die Produktvision 
angepasst und weiterentwickelt werden muss. Auf Basis dieser 
Erkenntnisse wird, in Anlehnung an agile Methoden, ein iterativer 
Zyklus zwischen Anforderungsermittlung, -überprüfung und Weiter-
entwicklung entwickelt (Vgl. Link 2014, S. 65ff.). Dieses 
Absicherungsmodell ist in der folgenden Abbildung 16 dargestellt. 
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Abbildung 16: Multiperspektivisches Absicherungsmodell 

Die kunden- sowie produktumfeldbezogene Bewertung wird durch 
potenzielle Kunden sowie externe Partner, wie z. B. Forschungs-
institute, durchgeführt. Dazu wird ihnen die Produktvisionsbeschrei-
bung zur Verfügung gestellt, welche das Produkt im Anwendungs-
kontext beschreibt. Anhand der Beschreibung erfolgt der Abgleich mit 
Bedürfnissen und Einflussfaktoren, aus denen neue Anforderungen an 
die Produktvision abgeleitet werden können. Die abgeleiteten Anforde-
rungen aus der kunden-, produktumfeld- und unternehmensbezogenen 
Perspektive werden konsolidiert und bilden die Basis für die 
Weiterentwicklung der Produktvision. Somit werden alle relevanten 
Stakeholder und ihre Anforderungen in dem Innovationsvorhaben 
berücksichtigt (siehe Abschnitt 3.1). 

Im Rahmen der kundenbezogenen Beurteilung überprüft der po-
tenzielle Kunde anhand der beschriebenen Produktvision inwieweit 
seine Bedürfnisse berücksichtigt werden (Vgl. Saatweber 2011, S. 70ff. 
und S. 257). Trotz eines konkreten Bewertungsobjekts sind Menschen 
häufig mit einer strukturierten, umfassenden Bewertung hinsichtlich 
aller relevanten Perspektiven überfordert und führen diese in der Folge 
nur unvollständig durch (Vgl. Clausing 1994, S. 99). Um dies zu 
vermeiden, wird den potenziellen Kunden die, in Abschnitt 5.2.1.1 
vorgestellte, Grundbedürfnisstruktur als Unterstützung für eine 
systematische Bewertung zur Verfügung gestellt. Innerhalb dieser 
Struktur werden bisher durch die Produktvision unbefriedigte Bedürf-
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nisse formuliert, so dass diese als zusätzliche Anforderungen in der 
Weiterentwicklung der Produktvision Berücksichtigung finden. 

In der produktumfeldbezogenen Bewertung werden die externen 
Einflussfaktoren auf das Produkt und den Innovationserfolg untersucht. 
Ziel ist es dabei, sowohl Risiken als auch Chancen im Produktumfeld 
zu identifizieren, um sie bei der Weiterentwicklung der Produktvision 
berücksichtigen zu können. Zur systematischen Analyse der Chancen- 
und Risikopotenziale wird auf die Methode der FMEA als präventive 
Qualitätsplanungsmethode zurückgegriffen. 

Die FMEA wird bereits in unterschiedlicher Weise zur präventiven 
Problemerkennung eingesetzt. Abhängig vom Zeitpunkt und Unter-
suchungsobjekt der FMEA-Anwendung wird zwischen Konstruktions-
FMEA in der Produktentwicklungsphase, Prozess-FMEA in der 
Produktionsplanung und System-FMEA zur Beurteilung von Gesamt-
systemen unterschieden. Ziele der FMEA sind das frühzeitige 
Erkennen von möglichen Schwachstellen und Fehlern sowie deren 
Risikobewertung. Dies dient dem übergeordneten Ziel den Aufwand im 
Produktentstehungsprozess zu minimieren und den Produkterfolg ab-
zusichern (Herrmann 2010, S. 254f.; Kamiske, Brauer 2011, S. 64ff.). 

Aufgrund des systematischen, quantifizierbaren Bewertungsverfah-
rens, der nachvollziehbaren Dokumentation sowie der parallelen Be-
arbeitungsmöglichkeit wird die Systematik der FMEA zur Beurteilung 
der Chancen und Risiken im Produktumfeld verwendet. Innerhalb der 
übergeordneten Bereiche ökonomischer, technologischer, ökologisch-
er, rechtlich-politischer sowie soziokultureller Perspektiven werden Ein-
flussfaktoren identifiziert und untersucht (Aeberhard 1996, S. 46ff.; 
Gelbmann, Vorbach 2003, S. 15ff.). Für jeden identifizierten Einfluss-
faktor wird die Auftrittswahrscheinlichkeit und die Bedeutung für das 
Innovationsvorhaben auf einer dreistufigen Skala (1 – gering, 3 – 
mittel, 5 – hoch) bewertet und begründet. Aus der Auftrittswahrschein-
lichkeit und der Bedeutung wird die Prioritätszahl des Einflussfaktors 
durch Multiplikation berechnet. Die Prioritätszahl ermöglicht an-
schließend eine Abstufung der Einflussfaktoren hinsichtlich ihrer 
Relevanz. In der folgenden Abbildung 17 ist die Struktur der 
produktumfeldbezogenen Bewertung dargestellt. 
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Abbildung 17: Struktur zur Identifizierung und Bewertung von externen 
Einflussfaktoren auf die Produktvision 

Als Ansatzpunkte für die Identifizierung von ökologischen Einfluss-
faktoren können u. a. Trends verwendet werden, wie z. B. zunehmen-
de Restriktionen in der Luft- und Wasserverschmutzung, in der Ver-
packungs- und Abfallentsorgung, Verteuerung von Rohstoffen sowie 
gesellschaftliche Sensibilität hinsichtlich Umweltrisiken. Die Analyse 
technologischer Einflussfaktoren beinhaltet die Untersuchung von 
technologischen Trends, wie z. B. neue Technologien und Werkstoffe. 
Die soziokulturellen Einflussfaktoren beziehen sich auf gesellschaft-
liche Trends, wie z. B. der demografische Wandel, Änderung von Wert-
vorstellungen oder soziale Risiken. In der rechtlich-politischen Per-
spektive sind Chancen und Risiken hinsichtlich Subventionen, 
Fördermöglichkeiten, Gesetze, Normen, Vorschriften und Patente zu 
berücksichtigen. Unter ökonomische Einflussfaktoren fallen Aspekte 
wie z. B. Wettbewerbsstruktur, -intensität, Marktgröße, -wachstum, 
Rohstoffverfügbarkeit, -preis oder Dauer von Produktlebenszyklen. 
Auch wenn die Identifikation und Bewertung von Einflussfaktoren im 
Hinblick auf den Innovationserfolg in dieser frühen Phase des 
Innovationsprozesses nur mit unvollständigen Informationen möglich 
ist, bietet diese Methode dennoch die Möglichkeit bereits bei der 
Weiterentwicklung der Produktvision entsprechende Trends frühzeitig 
zu berücksichtigen und so größeren Anpassungsaufwand in späteren 
Phasen zu vermeiden. 

Neben der Kunden- und Produktumfeld-Perspektive sind die verfüg-
baren Unternehmensressourcen in Verbindung mit dem Innovations-
vorhaben und den sich daraus ergebenden Chancen und Risiken von 
entscheidender Bedeutung für den Innovationserfolg. Der Abgleich mit 
den unternehmensinternen Potenzialen ist notwendig, da Chancen, z. 
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B. aus umfeldbezogenen Einflussfaktoren, erst dann zu Unter-
nehmenschancen werden, wenn das Unternehmen über entsprechen-
de Ressourcen verfügt, um sie zu realisieren (Vgl. Herrmann 2010, S. 
267). So muss das Innovationsvorhaben unter anderem finanzierbar 
sein und im Rahmen der technischen Unternehmenskompetenzen ein 
vertretbares Entwicklungsrisiko beinhalten. 

Bereits bei der Bewertung der Kundenbedürfnisse (siehe Abschnitt 
5.2.1.2) ist ein erster Abgleich mit der unternehmensspezifischen 
Strategie erfolgt. Zielsetzung in diesem Schritt ist es, auf Basis der 
vorliegenden Informationen unternehmensspezifische Chancen und 
Risiken des Innovationsvorhabens zu identifizieren, um entsprechende 
Anforderungen zur Reduzierung der Risiken bzw. zur Förderung der 
Chancen in die Weiterentwicklung der Produktvision einzubringen 
(Pleschak, Sabisch 1996, S. 61). Dabei werden die finanzielle, sach-
mittelbezogene, technische, personelle und organisatorische Per-
spektive des Unternehmens dem Innovationsvorhaben gegenüber-
gestellt und die damit verbundenen Chancen und Risiken bestimmt 
(Vgl. Hofer, Schendel 1978; VDI 1980, S. 4; Mateika 2005, S. 113). Die 
finanzielle Perspektive gleicht das Innovationsvorhaben hinsichtlich 
ökonomischer Unternehmensziele, wie z. B. Umsatz, Investitions-
kosten, Herstellkosten und Liquiditätsrisiken, ab. Bestehende bzw. 
notwendige Infrastrukturen, Maschinen und Anlagen werden in der 
sachmittelbezogenen Perspektive betrachtet. Chancen können hierbei 
z. B. durch höhere Kapazitätsauslastung von bestehenden Maschinen 
und Anlagen entstehen. Die technische Perspektive betrachtet 
insbesondere das vorhandene Entwicklungspotenzial des Unter-
nehmens sowie potenzielle Machbarkeitsrisiken des Innovations-
vorhabens. Eng damit verbunden ist auch die personelle Perspektive, 
in der u. a. die Verfügbarkeit bzw. der Zugang zu internen und 
externen Entwicklungs-Know-how eingeordnet wird. In der organi-
satorischen / strategischen Perspektive wird die Produktvision hinsicht-
lich der Kompatibilität mit der Unternehmensstrategie und -organisation 
überprüft. Chancen können dabei z. B. in Cross-Selling-Möglichkeiten 
zu anderen Produkten bestehen. 

In der Abbildung 18 ist die beschriebene Struktur zur Identifizierung 
von Chancen und Risiken für das Unternehmen dargestellt. 
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Abbildung 18: Struktur der Unternehmensbewertung 

Die Informationen, welche im Rahmen der kunden-, produktumfeld- 
und unternehmensbezogenen Bewertungen identifiziert werden, bilden 
die Grundlage für die Weiterentwicklung der bisherigen Produktvision. 
Dazu werden zunächst aus den Informationen konkrete Anforderungen 
an das Produkt bzw. das Innovationsvorhaben abgeleitet und diese 
untereinander sowie mit den bereits bestehenden Anforderungen 
konsolidiert. Bei der Konsolidierung der Anforderungen ist darauf zu 
achten, dass sie voneinander abgegrenzt sind. Ähnliche bzw. 
gleichlautende Anforderungen werden zusammengefasst. Nach der 
Konsolidierung werden die Anforderungen anhand des Stakeholders, 
welcher die Anforderungen aufgestellt hat, gruppiert. Um die 
Produktanforderungen übersichtlich für die Weiterentwicklung zu 
strukturieren, werden sie, sofern möglich, den Phasen des Kunden-
erfahrungszyklus sowie der technischen, ökonomischen oder sozialen / 
ökologischen Perspektiven zugeordnet. 
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Zielsetzung bei der Weiterentwicklung der Produktvision ist es, die 
bestehende Produktvision hinsichtlich ihrer Produktmerkmale anzu-
passen bzw. neue Produktmerkmale zu definieren, so dass die neuen 
Anforderungen befriedigt werden. Anschließend wird die überarbeitete 
Produktvision, entsprechend dem iterativen Vorgehen des Absiche-
rungsmodells, erneut aus den Perspektiven Kunde, Produktumfeld und 
Unternehmen bewertet. Dieses iterative Vorgehen wird solange durch-
geführt, bis keine neuen Anforderungen identifiziert werden oder die 
Produktvision hinsichtlich der Anforderungen nicht weiter verbessert 
werden kann. 

5.2.2 Lösungsideenfindung 

Die Phase der Lösungsideenfindung unterteilt sich in die Lösungs-
ideengenerierung und Absicherung der Lösungsideen. Innerhalb der 
Lösungsideengenerierung werden Lösungsideen entwickelt, auf deren 
Grundlage die Produktvision umgesetzt wird. Aufgrund der durch die 
Lösungsideen vorgenommenen Konkretisierung des Produkts sowie 
dem zeitlich dynamischen Verhalten von Anforderungen ist eine 
Absicherung der Lösungsideen hinsichtlich des Innovationserfolgs 
notwendig (siehe Abschnitt 3.1). Diese Absicherung erfolgt anhand des 
Absicherungsmodells, welches bereits im Rahmen der Produktvision 
(siehe Abschnitt 5.2.1.4) erläutert wurde. Die mehrmalige Absicherung 
entlang der einzelnen Entwicklungsstufen im Innovationsprozess 
spiegelt den iterativen Charakter von Innovationsvorhaben wider. 
Durch das einheitliche Absicherungsmodell, welches in allen Phasen 
des Innovationsprozesses anwendbar ist, wird der Einarbeitungs- und 
Schulungsaufwand für alle Beteiligten minimiert, so dass die inhaltliche 
Weiterentwicklung im Vordergrund steht und die Praxistauglichkeit für 
KMU gegeben ist (siehe Abschnitt 3.3). 

5.2.2.1 Lösungsgenerierung 

In dem Prozessschritt der Lösungsgenerierung werden Lösungsprinzi-
pien entwickelt, die zur Umsetzung der Produktvision geeignet sind. 
Ziel ist es, zu jedem Produktmerkmal der Produktvision mehrere Teil-
lösungsideen zu generieren. Die Entwicklung von Lösungsideen ist 
eine kreative Tätigkeit, welche durch Kreativitätstechniken (Vgl. 
Herstatt, Schild 2004, S. 2ff.; Jetschny, Franke-Jordan 2011, S. 91) 
und durch Auswertung vorhandener Technologien und Lösungen, z. B. 
anhand von Wettbewerbsprodukten, unterstützt wird. Durch Segmen-
tierung der Produktvision anhand der Produktmerkmale wird die Lö-
sungssuche übersichtlich strukturiert. Restriktive Wechselbeziehungen 
zwischen den Teillösungsideen werden zunächst ignoriert, um die 
Kreativität nicht zu behindern (siehe Abschnitt 3.2). 
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Nach der Generierung von Teillösungsideen zu jedem Produktmerkmal 
werden diese Ideen zufällig zu Gesamtlösungsideen kombiniert. Eine 
Gesamtlösungsidee ist somit eine Möglichkeit, die Produktvision 
umzusetzen. Jede Teillösungsidee einer Gesamtlösungsidee wird 
anschließend hinsichtlich ihrer positiven und negativen Einflüsse auf 
alle ermittelten Anforderungen hin untersucht. Die in Abbildung 19 
dargestellte Struktur veranschaulicht schematisch das Ergebnis der 
Lösungsideengenerierung. 

Abbildung 19: Schematische Darstellung des Ergebnisses der 
Lösungsideengenerierung 

Bei der Integration von Kunden und anderen externen Partnern in den 
nachfolgenden Absicherungsprozess kann nicht davon ausgegangen 
werden, dass diese das erforderliche technische Wissen vorhalten, um 
die Gesamtlösungsideen bewerten zu können (siehe Abschnitt 3.2). 
Zur Überwindung dieses Know-how-Gefälles werden die jeweiligen 
Gesamtlösungen, analog zur Produktvisionsbeschreibung (siehe Ab-
schnitt 5.2.1.3), anwendungsorientiert beschrieben. Diese Produkt-
beschreibung stellt die Kommunikationsgrundlage für die anschließen-
de Bewertung aus der Kunden- und Produktumfeld-Perspektive dar. 
Sie löst die Lösungsideen von der rein technischen Betrachtungsebene 
und beschreibt, welche Auswirkungen sie im Anwendungskontext 
haben. Als Ausgangsbasis für die Beschreibung wird auf die bereits 
erstellte Produktvisionsbeschreibung zurückgegriffen. 

5.2.2.2 Absicherung der Lösungsideen 

Die Anforderungen des Kunden an das Produkt sind über die Zeit 
veränderlich. Daher ist es erforderlich, kontinuierlich über den Inno-
vationsprozess die Aktualität der Kundenbedürfnisse abzusichern 
(siehe Abschnitt 3.1) und ggf. neue Bedürfnisse bei der Entwicklung zu 
berücksichtigen (Schulte 2006, S. 95). In der Phase der Lösungs-
ideengenerierung werden außerdem Restriktionen identifiziert, welche 
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die vollständige Umsetzung der Produktvision behindern bzw. 
ausschließen. Zur Untersuchung der Auswirkungen dieser Restrik-
tionen auf den Innovationserfolg wird das, bereits im Rahmen der 
Absicherung der Produktvision, vorgestellte Absicherungsmodell (siehe 
Abschnitt 5.2.1.4) verwendet. Das Absicherungsmodell bleibt unver-
ändert, wodurch der Einarbeitungsaufwand für die Beteiligten minimiert 
wird. Der wesentliche Unterschied zur Produktvisionsabsicherung 
besteht darin, dass in der Lösungsideenabsicherung mehrere Gesamt-
lösungsideen überprüft werden und ein höherer Detaillierungsgrad 
vorliegt. Dadurch wird ein realitätsnäheres Bild vom späteren Produkt 
erstellt, welches im Rahmen der Absicherung zu neuen Erkenntnissen 
hinsichtlich des Innovationserfolgs führt. 

Die Lösungsideen werden erneut aus den drei Perspektiven Kunde, 
Produktumfeld sowie Unternehmen bewertet. Die kundenbezogene 
Bewertung basiert auf der Grundbedürfnisstruktur und sichert so die 
umfassende und systematische Bewertung durch die potenziellen 
Kunden ab. Analog zur Bewertung der Produktvision sind die 
potenziellen Kunden aufgefordert, in den einzelnen Bedürfnis-
kategorien zu beschreiben, welche Anforderungen nicht erfüllt werden. 

Die produktumfeldbezogene Analyse der Lösungsideen erfolgt, analog 
zur Produktvision (siehe Abschnitt 5.2.1.4), durch Analyse der 
ökonomischen, technologischen, ökologischen, rechtlich-politischen 
sowie soziokulturellen Perspektiven. Zielsetzung ist die Identifikation 
entsprechender Einflussfaktoren und relevanter Chancen- oder Risiko-
potenziale der Lösungsideen. Durch die Konkretisierung des Inno-
vationsprodukts im Rahmen der Lösungsgenerierung werden neue, 
bisher nicht berücksichtigte Einflussfaktoren identifiziert und bereits, im 
Rahmen der Absicherung der Produktvision, identifizierte Einfluss-
faktoren hinsichtlich ihrer Bedeutung und Auftrittswahrscheinlichkeit 
überprüft und ggf. neubewertet, sofern dies notwendig ist. 

Auch bei der unternehmensbezogenen Bewertung können aufgrund 
der größeren Realitätsnähe der Lösungsideen, im Gegensatz zur 
Produktvision, konkretere Chancen und Risiken identifiziert werden. 
Dazu werden die Lösungsideen aus der finanziellen, sachmittel-
bezogenen, technischen, personellen und organisatorischen / strate-
gischen Unternehmensperspektive betrachtet (Vgl. Hofer, Schendel 
1978; VDI 1980, S. 4; Mateika 2005, S. 113). Insbesondere das tech-
nische Entwicklungsrisiko sowie die Investitions- und Herstellungs-
kosten können gegenüber der Produktvisionsbewertung besser 
beurteilt werden. 
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Aus den Informationen der multiperspektivischen Bewertung werden 
Produktanforderungen abgeleitet und diese mit den bereits 
bestehenden Anforderungen aus der Produktvisionsphase konsolidiert 
und für die Weiterentwicklung strukturiert. Aufgrund der positiven und 
negativen Einflüsse der Teillösungsideen auf verschiedene Produkt-
anforderungen ist für die Weiterentwicklung der Lösungsideen eine 
Priorisierung der Anforderungen notwendig. Die Gewichtung der An-
forderungen wird jeweils von den Stakeholdern vorgenommen, welche 
die Anforderung eingebracht haben. Die Gewichtung wird anhand einer 
dreistufigen Skala (1 – gering, 3 – mittle, 5 – hoch) vorgenommen. 
Darüber hinaus gibt es die Möglichkeit, Anforderungen als Ausschluss-
kriterium zu kennzeichnen. Damit werden Lösungsideen aus dem 
weiteren Prozessverlauf ausgeschlossen, sofern sie die entsprechende 
Anforderung nicht erfüllen. Um eine ausreichende Differenzierung der 
Anforderungen zu erhalten, wird die Anzahl der Hoch-Bewertungen auf 
maximal 30% der Anforderungen begrenzt. 

Bei der Priorisierung der Kundenanforderungen sind die Kunden zu 
berücksichtigen, welche im Zielkundensegment liegen und somit eine 
hohe Bedeutung für den Innovationserfolg haben. Dies können 
strategisch wichtige Kunden, Kunden mit besonders hohen Umsätzen 
oder die Mehrheit der potenziellen Kunden sein. Die Identifizierung der 
Zielkunden ist von hoher Bedeutung, da Umfragen zeigen, dass 
Unternehmen häufig nicht wissen, wer ihre Kunden sind und welche 
Anforderungen sie an das Produkt stellen (Saatweber 2011, S. 95). Für 
den Fall, dass zwei gleichwertige Zielkundensegmente mit unter-
schiedlichen Anforderungen identifiziert werden, könnte die Entwick-
lung von zwei unterschiedlichen Produkten erforderlich sein. Insbe-
sondere dann, wenn keine Lösungsideen generiert werden können, 
welche die wesentlichen Anforderungen beider Zielkundensegmente 
gleichzeitig erfüllen. 

Die Weiterentwicklung der Lösungsideen erfolgt in interdisziplinären 
Teams, um die unterschiedlichen Expertisen zu nutzen. Das von Stuart 
Pugh entwickelte Pugh-Concept-Selection-Verfahren stellt ein effizien-
tes und zielorientiertes Vorgehen hierfür bereit. Dieses ursprünglich zur 
Auswahl von Lösungskonzepten entwickelte Verfahren ist sehr gut für 
die Weiterentwicklung bestehender Lösungsalternativen in interdis-
ziplinären Teams geeignet (Clausing 1994, S. 153). 

Die Anforderungen, welche im Rahmen der kunden-, produktumfeld- 
und unternehmensbezogenen Bewertungen identifiziert wurden, bilden 
die Grundlage für die Weiterentwicklung der Lösungsideen. Ziel-
setzung ist die Lösungsideen dahingehend weiterzuentwickeln, dass 
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sie die Anforderungen besser erfüllen als die bisherigen Lösungsideen. 
Das Verfahren von Pugh unterstützt dabei die Diskussion im Team, 
zeigt Verbesserungspotenziale der Lösungsalternativen auf und schafft 
eine Struktur, in der die Vorteile der verschiedenen Alternativen 
erkannt und zu neuen hybriden Lösungsideen kombiniert werden. 

Die Anwendung des Pugh-Concept-Selection-Verfahrens im Rahmen 
der Weiterentwicklung wird im Folgenden beschrieben. Zu Beginn wird 
eine der Lösungsideen als Referenz bestimmt. Sie dient als 
Orientierungspunkt bei der Bewertung der anderen Lösungsideen. 
Sukzessiv werden alle Lösungsideen für jede Anforderung separat mit 
der Referenz verglichen. Dabei können folgende drei Bewertungen 
vergeben werden: 

1. „besser“, wenn die Lösungsidee die betrachtete Anforderung
besser erfüllt als die Referenz.

2. „gleich“, wenn die betrachtete Anforderung von der Lösungsidee
sowie der Referenz gleich gut erfüllt werden.

3. „schlechter“, wenn die betrachtete Anforderung von der
Lösungsidee schlechter erfüllt wird als von der Referenz

Sind alle Lösungsideen mit der Referenz anhand der Anforderungen 
verglichen, werden die Positiv- und Negativ-Bewertungen jeder 
Lösungsidee zusammengezählt. Anhand der Anzahl von Positiv-
Bewertungen können die besten Lösungsideen identifiziert werden. 
Diese werden in der Diskussion im Team weiterentwickelt. Dazu 
werden die Negativ-Bewertungen dahingehend untersucht, inwieweit 
durch Kombination mit Teillösungen anderer Lösungsideen eine 
bessere hybride Lösungsidee entwickelt werden kann. Dieses Vor-
gehen entspricht dem Vorgehen im morphologischen Kasten, welcher 
aufgrund seiner einfachen und flexiblen Anwendbarkeit sehr gut für 
KMU geeignet ist (Vgl. Zwicky 1971, Puls 2002; Seidel 2005, S. 96f.; 
Müller, Böckmann 2008, S. 72f.). 

Die entstandene hybride Lösungsidee wird anwendungsorientiert 
beschrieben, so dass anschließend erneut die kunden-, produktumfeld- 
und unternehmensbezogene Bewertung zur Identifikation weiterer 
Anforderungen erfolgen kann. Die neu ermittelten Anforderungen 
werden mit den Bestehenden konsolidiert und die Priorisierung durch 
die Stakeholder aktualisiert. Die somit ergänzte Anforderungsliste wird 
zur Weiterentwicklung der hybriden Lösungsidee verwendet. Bei der 
Weiterentwicklung wird auf Teillösungsideen aus der ersten Weiter-
entwicklungsrunde zurückgegriffen bzw. neue Teillösungsideen 
generiert. Können mehrere hybride Lösungsideen generiert werden, 
wird eine der entwickelten hybriden Lösungsideen als Referenz be-
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stimmt und mit den anderen hybriden Lösungsideen erneut für jede 
Anforderungen verglichen, um eine weitere Optimierung der Lösungs-
idee zu erhalten. Das Pugh-Concept-Selection-Verfahren wird so lange 
wiederholt, bis keine neuen Anforderungen ermittelt werden und keine 
weitere Verbesserung der finalen Lösungsidee ersichtlich ist. In 
Abbildung 20 ist das Verfahren schematisch dargestellt (Clausing 
1994, S. 153ff.). 

Abbildung 20: Schematische Darstellung des Pugh-Concept-Selection-Verfahrens 

Nachdem eine finale Lösungsidee ermittelt ist, entscheidet das Unter-
nehmen, ob die Lösungsidee die Anforderungen in einem aus-
reichenden Maß erfüllt, so dass der Innovationsprozess weitergeführt 
werden kann. Als Informationsbasis für diese Entscheidung steht die 
Priorisierung der Anforderungen des Zielkundensegments zur Ver-
fügung. Können keine potenziellen Kunden in den Innovationsprozess, 
insbesondere in die kundenbezogene Bewertung, integriert werden 
(siehe Abschnitt 5.3), sollte an dieser Stelle die Entscheidung durch 
Kundenbefragungen unterstützt werden. 

Aufgrund der Dynamik von Kundenbedürfnissen sowie des sich ständig 
verändernden Produktumfelds verbleibt jedoch ein Restrisiko bezüglich 
der Beständigkeit von Kundenäußerungen. 

5.2.3 Konzepterstellung 

Analog zur Lösungsideenfindung unterteilt sich die Konzepterstellung 
in die Phasen der Konzeptentwicklung und Absicherung der 
Produktkonzepte. Ein Konzept ist das Ergebnis des Entwicklungs-
schritts, welcher nach der Selektion der Lösungsidee erfolgt (Cooper, 
Kleinschmidt 1991, S. 138). Gegenüber der Lösungsidee enthält das 
Produktkonzept durch Verfeinerung und Weiterentwicklung detaillierte 
Informationen zur Ausgestaltung der Lösungsidee und geht damit über 
den einfachen Lösungsgedanken hinaus (Eversheim 2003, S. 100). Im 
Fokus steht die Absicherung der Machbarkeit der Lösungsidee in 
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technischer und wirtschaftlicher Hinsicht (Reichwald, Piller 2006, S. 
103f.). Konzepte können auf Basis von Erfahrungen, Recherchen oder 
Experimenten erstellt werden. Ziel der Konzepterstellung ist, vor der 
Investition von erheblichen finanziellen Mitteln und Entwicklungs-
aufwand, das Risiko eines späteren Scheiterns des Innovationsvor-
habens in der Produktentwicklung zu reduzieren. Produktkonzepte 
stellen daher im Sinne dieser Arbeit nicht nur Konzeptideen dar, 
sondern werden überprüft und sind ein Nachweis über die technische 
und wirtschaftliche Machbarkeit der Lösungsidee (Eversheim 2003, S. 
108). 

5.2.3.1 Konzeptentwicklung 

In diesem Schritt werden die ausgewählten Lösungsideen weiter 
ausgestaltet und der Nachweis für deren Funktionalität und 
Machbarkeit erbracht. Ziel der Konzepterstellung ist ein Produkt-
konzept, welches eine effiziente Durchführung der nachfolgenden 
Entwicklungstätigkeiten ermöglicht. Daher sind in diesem Schritt alle 
Unklarheiten sowie projektgefährdenden Probleme zu lösen bzw. 
entsprechend belastbare Lösungskonzepte zu entwickeln. Wesent-
licher Bestandteil der Konzepterstellung ist der Nachweis der tech-
nischen Machbarkeit für das vollständige Produktkonzept. Dabei kann 
auf bereits in früheren Produktentwicklungen durchgeführte Machbar-
keitsanalysen von Teillösungsideen verwiesen werden. Bisher nicht im 
Unternehmen umgesetzte Teillösungsideen werden, z. B. durch 
Versuche, Labormuster oder Simulationen, erprobt und somit deren 
Umsetzbarkeit abgesichert. In der Phase der Konzeptentwicklung ist zu 
beachten, dass ein Produktkonzept nicht allein die technische 
Konzeptionierung umfasst. Es muss auch die wirtschaftliche Umsetz-
barkeit, z. B. durch Investitionskostenrechnung und Produktkalkulation, 
nachgewiesen werden (Witt 1996, S. 10). 

Die erarbeiteten Konzepte werden, analog zur Produktvision und 
Lösungsidee, in den Anwendungskontext transferiert und beschrieben 
(siehe Abschnitt 5.2.1.3). Dabei kann die Beschreibung aus der 
Lösungsideenphase weitestgehend übernommen werden, so dass 
lediglich Anpassungen bzw. Ergänzungen durch neue Erkenntnis aus 
der Konzepterstellung eingepflegt werden. 

5.2.3.2 Absicherung der Produktkonzepte 

Die Freigabe eines Produktkonzepts stellt einen entscheidenden 
Meilenstein in einem Innovationsprojekt dar. In den nachfolgenden 
Phasen wird das Produkt entsprechend dem Konzept erstellt, wodurch 
erhebliche personelle, finanzielle und sachmittelbezogene Ressourcen 
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beansprucht werden. Dies stellt insbesondere für KMU, aufgrund der 
knappen Ressourcen, eine bedeutende Entscheidung dar. Daher muss 
die Absicherung der Produktkonzepte sehr detailliert erfolgen, um 
möglichst alle Chancen und Risiken zu identifizieren und mit 
größtmöglicher Genauigkeit zu bestimmen. Der Detaillierungsgrad der 
Absicherung wird dabei wesentlich von der Detailtiefe der Konzepte 
beeinflusst. Um im Zuge der Absicherung die Möglichkeit zu haben, die 
Konzepte bei Bedarf anzupassen, zu detaillieren oder zusätzliche 
Erprobung durchführen zu können, wird das bereits bei der Ab-
sicherung der Produktvision und Lösungsideen eingesetzte iterative 
Absicherungsmodell verwendet (siehe Abschnitt 5.2.1.4). Die Konzepte 
werden analog aus den drei Perspektiven Kunde, Produktumfeld sowie 
Unternehmen bewertet. 

Die kundenbezogene Bewertung dient der Überprüfung der Aktualität 
der Produktkonzepte, in dem Sinne, dass die ursprünglichen identi-
fizierten Kundenbedürfnisse weiterhin bestehen und notwendige 
Abweichungen von der Lösungsidee, aufgrund der Machbarkeit, das 
Kaufinteresse der Zielkunden nicht negativ beeinflussen. Darüber 
hinaus wird untersucht, ob neue Bedürfnisse im Zusammenhang mit 
dem Produkt existieren und deren Befriedigung im Rahmen des 
Innovationsvorhabens sinnvoll ist und geleistet werden kann. 

Im Rahmen der produktumfeldbezogenen Bewertung werden durch die 
Ausgestaltung und Detaillierung neue Einflussfaktoren identifiziert und 
deren Relevanz im Hinblick auf den Innovationserfolg bewertet. Diese 
wird analog zur Absicherung der Produktvision und Lösungsideen 
durch die Auftrittswahrscheinlichkeit und Bedeutung bestimmt (siehe 
Abschnitt 5.2.1.4). Darüber hinaus kann die Bewertung bereits 
identifizierter Einflussfaktoren durch neue Erkenntnisse, z. B. aus 
Erprobungsversuchen, mit höherer Genauigkeit und Sicherheit vor-
genommen werden. 

Die unternehmensbezogene Bewertung ist an dieser Stelle von 
besonderer Bedeutung, da diese die letzte Möglichkeit ist, Diskre-
panzen zwischen benötigten und verfügbaren Ressourcen präventiv zu 
entdecken. Sollten die Produktkonzepte zunächst nicht detailliert 
genug sein, um diesen Abgleich sinnvoll durchführen zu können, ist 
eine weitere Detaillierung im Rahmen des iterativen Absicherungs-
modells notwendig (siehe Abschnitt 5.2.1.4). 

Ergeben sich aus den Bewertungen neue Anforderungen, so werden 
diese, analog zur Lösungsideenfindung, mit den bestehenden Anforde-
rungen konsolidiert und die Priorisierung aller Anforderungen durch die 
Stakeholder aktualisiert. Anschließend erfolgt die Durchführung des 
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Pugh-Concept-Selection-Verfahrens zur Weiterentwicklung des Pro-
duktkonzepts durch Kombination von Teilkonzepten, analog zur 
Lösungsideenfindung (siehe Abschnitt 5.2.2.2). 

5.3 Partnerintegrationsmodell 

Insbesondere in den frühen Phasen des Innovationsprozesses können 
durch die Integration von externen Partnern frühzeitig Probleme 
identifiziert und effizient gelöst werden (siehe Abschnitt 1.1). Die 
frühzeitige und kontinuierliche Integration von Kunden steigert die 
Effizienz des Innovationsprozesses durch Vermeidung von kosten-
intensiven Produktanpassungen in den späteren Phasen. Durch 
externe Partner sind Informationen aus den späten Lebenszyklus-
phasen bestehender Produkte zugänglich und können für eine 
fertigungs-, markt-, service- und entsorgungsgerechte Innovations-
entwicklung genutzt werden (Mateika 2005, S. 26; Tessarolo 2007, S. 
72ff.). 

Die bisher vorgestellten Vorgehens- und Absicherungsmodelle werden 
daher um ein Partnerintegrationsmodell erweitert. Darin wird be-
schrieben, welche Open-Innovation-Methoden zur Integration externer 
Partner in den Innovationsprozess geeignet sind. Die Betrachtung 
fokussiert sich auf die folgenden Open-Innovation-Methoden (siehe 
Abschnitt 2.3): 

- Lead User-Methoden 
- Ideenwettbewerb 
- Open-Innovation-Community (virtuell / persönlich) 
- Toolkits 

Die ausschließlich unternehmensinterne Entwicklung wird zusätzlich 
als Alternative zur Partnerintegration betrachtet. Somit wird die 
Aufwand-Nutzen-Betrachtung der KMU bezüglich der Vorteilhaftigkeit 
des Open-Innovation-Ansatzes unterstützt (siehe Abschnitt 3.3). 

Das Partnerintegrationsmodell betrachtet die Eignung der Open-
Innovation-Methoden in den einzelnen Schritten des Vorgehens- und 
Absicherungsmodells sowie übergeordnet hinsichtlich der unter-
nehmens- und innovationsspezifischen Gegebenheiten in dem Inno-
vationsvorhaben. Ergebnis des Modells sind konkrete Handlungs-
empfehlungen für die bedarfsorientierte Integration von Open-
Innovation-Methoden in das Vorgehens- und Absicherungsmodell 
(siehe Abschnitt 3.3). Hergeleitet werden diese Handlungs-
empfehlungen über ein Auswahlinstrument. Die folgende Abbildung 21 
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fasst den Aufbau des Partnerintegrationsmodells zusammen (Rothe et 
al. 2014, S. 250ff.). 

Abbildung 21: Aufbau und Struktur des Partnerintegrationsmodells 

5.3.1 Prozessspezifische Bewertung der Open-Innovation-
Methoden 

Die prozessspezifische Bewertung erfolgt entlang des Vorgehens-
modells, welches im Abschnitt 5.2 vorgestellt wurde. Dabei werden die 
Vor- und Nachteile der Open-Innovation-Methoden hinsichtlich der 
Anwendung in den einzelnen Prozessschritten diskutiert und in einer 
Matrix zusammengefasst (Rothe et al. 2014, S. 250ff.). 

Ermittlung von Kundenbedürfnissen 

Im Rahmen der Ermittlung von Kundenbedürfnissen gilt es, möglichst 
viele unterschiedliche Erfahrungen und Meinungen zu identifizieren. 
Die Vernetzung dieser Beiträge untereinander verbessert die Identi-
fikation von impliziten Kundenbedürfnissen, z. B. durch Quervergleiche 
zu anderen Branchen (siehe Abschnitt 3.2). Dazu eignet sich ins-
besondere die Methode der virtuellen Open-Innovation-Community. 
Durch sie können vielfältige Meinungen, z. B. in Form eines Internet-
Forums, miteinander vernetzt werden. Weiterhin können sich Personen 
initiativ beteiligen, welche bisher noch nicht in Verbindung mit dem 
Unternehmen stehen. Denkbar ist zudem die Anwendung der Lead-
User-Methode oder der persönlichen Open-Innovation-Community, 
wobei bereits entsprechende Personen dem Unternehmen bekannt 
sein müssen und die Anzahl der Beteiligten geringer ist als bei der 
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virtuellen Community. Toolkits sind in diesem Prozessschritt nur dann 
sinnvoll einsetzbar, wenn es sich um ein inkrementelles Innovations-
vorhaben handelt. In diesem Fall wäre durch das Vorgängerprodukt 
eine Basis vorhanden, anhand der neue Kundenbedürfnisse geäußert 
werden können. Die Anwendung von Ideenwettbewerben zur Identi-
fikation von Kundenbedürfnissen ist kaum sinnvoll möglich, da die 
Beteiligten allein aus eigener Motivation ihre Kundenbedürfnissen 
äußern sollten (siehe Abschnitt 3.2). Der Anreiz durch einen Wett-
bewerb mit ausgelobten Prämien könnte ein verzerrtes Bild der 
tatsächlich vorhandenen Kundenbedürfnisse erzeugen. 

Produktvisionserstellung 

Im Prozessschritt der Produktvisionserstellung werden aus den 
ermittelten Kundenbedürfnissen Produktmerkmale abgeleitet und auf 
dieser Basis die Produktvision anwendungsorientiert beschrieben. Zur 
Ableitung von Produktmerkmalen eignet sich die Lead-User-Methode, 
da die Lead-User über technisches Know-how verfügen und eine hohe 
intrinsische Motivation zur Lösungsfindung besitzen. Damit sind sie 
prädestiniert, die Kundenbedürfnisse in technische Zielsetzungen zu 
übersetzen. Der Ideenwettbewerb ist an dieser Stelle gut geeignet, um 
eine hohe Anzahl unterschiedlicher Produktvisionen parallel zu 
entwickeln und anschließend zu konsolidieren. Die Methoden der 
virtuellen und persönlichen Open-Innovation-Community sind grund-
sätzlich auch in diesem Prozessschritt denkbar. Jedoch ist darauf zu 
achten, dass sowohl Vertreter der Kunden- als auch der technischen 
Perspektive gleichwertig vorhanden sind. Vor allem die Einbindung von 
Vertretern der technischen Perspektive stellt, insbesondere für 
Nischenanbieter, ein Problem dar. Toolkits sind in diesem Prozess-
schritt nur bei inkrementellen Innovationsvorhaben einsetzbar, zu 
denen bereits Produktspezifikationen, z. B. durch Vorgängerprodukte, 
vorliegen. 

Absicherung der Produktvision 

Die Absicherung der Produktvision erfolgt gemäß dem Absicherungs-
modell, wie in Abschnitt 5.2.1.4 beschrieben, durch die kunden-, 
produktumfeld- und unternehmensbezogene Bewertung der Produkt-
vision. Für die Bewertung aus der Kundenperspektive sind 
insbesondere die Lead-User-Methode, die virtuelle und persönliche 
Open-Innovation-Community geeignet, sofern in den Communities 
entsprechende Vertreter der Kundenperspektive vorhanden sind. Bei 
diesen Methoden können die potenziellen Anwender die Produktvision 
direkt ihren eigenen Kriterien gegenüberstellen, bewerten und 
unbefriedigte Bedürfnisse äußern (Vgl. Kaiser 2010, S. 171). Zudem 
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kann durch die Kundenintegration der Effekt des „Not-invented-here“-
Syndroms im Rahmen der Bewertung abgeschwächt werden, wonach 
externe Lösungsideen im Unternehmen häufig schlechter bewertet 
werden als intern generierte Lösungsideen (Katz, Allen 1982, S. 7ff.). 

In der produktumfeldbezogenen Bewertung identifizieren Experten aus 
unterschiedlichen Bereichen mögliche Chancen und Risiken der 
Produktvision. Deshalb sind insbesondere die virtuelle und die persön-
liche Community geeignet, da gerade sie Zugang zu diesen Experten 
herstellen können. Lead-User können nur teilweise einen Mehrwert 
gegenüber dem Unternehmenswissen bieten, da sie häufig über einen 
ähnlichen Kenntnisstand hinsichtlich der relevanten externen Einfluss-
faktoren verfügen. Der Einsatz von Toolkits ist im Rahmen der Be-
wertung möglich, wie der Ansatz von Schwarz und Hofmann (siehe 
Abschnitt 4.1) zeigt. Jedoch sind die Bewerter in ihrer Bewertung 
eingeschränkt und wichtige Informationen zur Weiterentwicklung der 
Produktvision gehen möglicherweise verloren. Der Ideenwettbewerb ist 
grundsätzlich für die Bewertung der Produktvision ungeeignet, da kein 
sinnvolles Anreizsystem ersichtlich ist. 

Die unternehmensinterne Bewertung erfolgt ausschließlich im Unter-
nehmen und erlaubt daher keine Integration von externen Partnern in 
diesem Prozessschritt. 

Zur Unterstützung der Weiterentwicklung der Produktvision eignen 
sich, analog zur Produktvisionserstellung, erneut die Lead-User-
Methode und der Ideenwettbewerb. Die Nutzung der virtuellen und 
persönlichen Community ist insbesondere dann sinnvoll, wenn 
wesentliche Verbesserungspotenziale durch die Community identifiziert 
werden. Toolkits sind im Rahmen der Weiterentwicklung nicht 
einsetzbar, da ihnen hierzu die notwendige Flexibilität fehlt. 

Lösungsideenfindung 

In der Phase der Lösungsideenfindung werden Lösungsideen generiert 
zur Umsetzung der in der Produktvision festgelegten Produkt-
merkmale. Um möglichst viele unterschiedliche Lösungsideen zu gene-
rieren, ist ein erhebliches kreatives Potenzial notwendig. Anschließend 
werden die unterschiedlichen Lösungsideen aus der Perspektive des 
Anwenders beschrieben und durch Bewertung und Weiterentwicklung, 
analog der Produktvisionserstellung, abgesichert. In der Phase der 
Lösungsideenfindung sind alle Open-Innovation-Methoden gut einsetz-
bar, da alle Methoden Lösungsinformationen von externen Partnern in 
den Innovationsprozess einbringen. Die Lead-User-Methode ist dann 
sehr gut geeignet, wenn die Lead-User über tiefgehendes technisches 
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Know-how verfügen und ggf. bereits Lösungsideen zur Umsetzung 
einzelner Produktmerkmale entwickelt haben. Der Ideenwettbewerb 
eignet sich insbesondere dann, wenn sich die einzelnen Teilprobleme 
gut unabhängig voneinander bearbeiten lassen (siehe Abschnitt 3.3). 
Durch parallele Aufteilung der Bearbeitung lassen sich viele unter-
schiedliche Lösungsideen in kurzer Zeit finden. Die virtuelle und die 
persönliche Community können durch ihre heterogenen Perspektiven 
ebenfalls sehr unterschiedliche Lösungen identifizieren. Toolkits 
können als Hilfsmittel verwendet werden, um die Lösungsideen von 
den unterschiedlichen externen Partnern mit geringen Transaktions-
kosten dem Unternehmen zugänglich zu machen. Je umfangreicher 
das Toolkit vordefiniert ist, desto begrenzter ist jedoch der Lösungs-
raum, in dem Lösungsideen übermittelt werden können. 

Die Eignung der Open-Innovation-Methoden für die Absicherung der 
Lösungsideen durch Bewertung in den drei Perspektiven Kunde, 
Produktumfeld und Unternehmen sowie der Weiterentwicklung verhält 
sich analog zur Absicherung der Produktvision. 

Produktkonzepterstellung 

In der Konzepterstellung werden die Lösungsideen soweit ausgestaltet 
und überprüft, dass die technische und wirtschaftliche Machbarkeit 
nachgewiesen ist. Anschließend werden die Konzepte anwendungs-
orientiert beschrieben, abgesichert und ggf. weiterentwickelt. Die 
Phase der Konzepterstellung ist von einer hohen Spezialisierung und 
tiefen Fachkenntnissen geprägt. Außerdem muss ein hohes Vertrauen 
zu den beteiligten Partnern bestehen, da die Informationen zu diesem 
Zeitpunkt, aufgrund der bisherigen Arbeiten, bereits einen großen Wert 
darstellen (siehe Abschnitt 3.2). Deshalb sind in diesem Prozessschritt 
besonders die Lead-User-Methode und die persönliche Open-
Innovation-Community geeignet, da sie einen persönlichen Kontakt der 
Partner untereinander herstellen. Toolkits können als Instrument zur 
Übertragung von Informationen unterstützend eingesetzt werden. Der 
Einsatz der virtuellen Community sowie von Ideenwettbewerben ist 
denkbar, jedoch nur für Teilprobleme sinnvoll. Diese sollten außerdem 
gut von den übrigen Lösungsideen abgegrenzt werden können (siehe 
Abschnitt 3.3). 

Die Eignung der Open-Innovation-Methoden hinsichtlich der Konzept-
absicherung verhält sich analog zur Absicherung der Produktvision und 
Lösungsideen. 
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5.3.2 Unternehmens- und innovationsspezifische Bewertung 

Die unternehmens- und innovationsspezifische Bewertung wird unter-
teilt in eine Ausschluss- und Eignungsbewertung. Die Ausschluss-
bewertung erfolgt anhand von Ausschlusskriterien, welche den Einsatz 
der jeweiligen Open-Innovation-Methoden für das gesamte Innova-
tionsvorhaben ausschließen. Die Eignungsbewertung macht die ein-
zelnen Vor- und Nachteile der jeweiligen Open-Innovation-Methode 
transparent und setzt diese untereinander in Relation. Die Bewer-
tungen werden anhand eines Fragenbogens durchgeführt, welcher zu 
den einzelnen Kriterien relevante unternehmens- und innovations-
spezifische Informationen erhebt. Auf Basis der resultierenden Ant-
worten werden die Open-Innovation-Methoden hinsichtlich ihrer 
Eignung bewertet (Rothe et al. 2014, S. 250ff.). 

Ausschlusskriterien 

Im Folgenden werden die Ausschlusskriterien der jeweiligen Open-
Innovation-Methoden vorgestellt, welche mittels Fragebogen überprüft 
werden. Sofern mindestens eines der Ausschlusskriterien erfüllt ist, ist 
eine sinnvolle Anwendung der Methode im Innovationsvorhaben nicht 
möglich. 

Lead-User-Methoden: 

- Kein Zugang zu relevanten Lead-Usern 
- Die Integration von Lead-Usern in das Innovationsprojekt ist 

aufgrund zeitlicher, finanzieller oder organisatorischer Aufwände 
nicht bzw. nur bedingt möglich. 

- Die Fähigkeiten zur Moderation eines Lead-Users-Workshops 
sind nicht vorhanden und können auch nicht beschafft werden. 

Ideenwettbewerb: 

- Fehlende finanzielle Mittel zur Nutzung von Intermediären, wie z. 
B. Innocentive (Innocentive 2014) und zur Ausschreibung von 
Anreizprämien 

- Problemstellung kann nicht in sinnvolle Module unterteilt werden 
- Die Formulierung der Problemstellung in der Öffentlichkeit gibt 

bereits zu viele Informationen an mögliche Wettbewerber preis. 
- Die Problemstellung beinhaltet Schutzrechte und Kern-

kompetenzen des Unternehmens, welche eine öffentliche 
Formulierung verhindern. 

- Die vorhandenen Ressourcen des Unternehmens sind mit der 
Auswertung der zu erwartenden Eingaben überfordert. 
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Open-Innovation-Community (virtuell und persönlich): 

- Eine entsprechende Community ist für das Unternehmen nicht 
zugänglich. 

- Die Bereitschaft zur Einbringung von Wissen in die Community 
ist unternehmensseitig nicht vorhanden. 

- Die vorhandenen Ressourcen des Unternehmens sind mit der 
Auswertung der zu erwartenden Eingaben überfordert. 

- Das Vertrauen zu den Partnern in der Community ist nicht 
vorhanden. 

Toolkit: 

- Die Erstellung von Lösungsideen und Konzepten ist mit 
Software-Werkzeugen nicht bzw. nur aufwendig realisierbar 

- Das Unternehmen verfügt nicht über eine entsprechende EDV-
Infrastruktur bzw. ist der Aufbau dieser zu aufwendig 

Die differenzierte Bewertung der Open-Innovation-Methoden erfolgt 
anhand unternehmens- und innovationsprojektspezifischer Kriterien. 

Unternehmensspezifische Bewertungskriterien 

Die verfügbaren Unternehmensressourcen werden im Kriterium Infra-
struktur zusammengefasst. Dazu gehören u. a. personelle und tech-
nische Ressourcen, um mit externen Partnern Informationen auszu-
tauschen. Die erfolgreiche Anwendung der Lead-User-Methode und 
der persönlichen Community erfordert den Einsatz von unternehmens-
internen Personalkapazitäten, da externe Partner bei diesen Methoden 
intensiv betreut werden. Die Methoden Toolkit und virtuelle Community 
können mit einem geringeren Personaleinsatz durchgeführt werden. 
Allerdings sind entsprechend IT-Ressourcen zur Durchführung not-
wendig. Der Ideenwettbewerb kann extern über Intermediäre durch-
geführt werden und benötigt dadurch nur geringe personelle und 
technische Ressourcen. 

Im Kriterium der Selektionsfähigkeit werden die Fähigkeiten des Unter-
nehmens zur Auswertung von externen Lösungsvorschlägen und 
Informationen untersucht. Diese sind insbesondere bei den Methoden 
des Ideenwettbewerbs, der virtuelle Community und des Toolkits 
notwendig, da hierbei große Datenmengen anfallen können. Die Lead-
User-Methode und die persönliche Community eignen sich bei einer 
gering ausgeprägten Selektionsfähigkeit des Unternehmens, da bei 
diesen Methoden eine geringe Anzahl von Beiträgen generiert wird. 
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Unter dem Kriterium Beziehungen / Kooperationen werden die Be-
ziehungen des Unternehmens zu externen Partnern betrachtet, wie z. 
B. Kunden, Zulieferern und Forschungsinstituten. Kunden und Zu-
lieferer sind hierbei wichtige externe Partner, um die Innovations-
qualität des Innovationsprozesses zu steigern (Tessarolo 2007, S. 72). 
Insbesondere für die Lead-User-Methode, die persönliche Community 
und bei Toolkits sind gute Beziehungen zu externen Partnern 
notwendig, um geeignete Partner identifizieren und zur Teilnahme 
motivieren zu können. Auch bei der virtuellen Community kann es 
hilfreich sein, über bestehende Beziehungen zu externen Partnern die 
Community aufzubauen und aktiv zu halten. Für die Methode des 
Ideenwettbewerbs sind keine Beziehungen zu externen Partnern 
notwendig, da dieser durch einen Intermediär durchgeführt werden 
kann, welcher über die entsprechenden Kontakte verfügt. 

Die Fähigkeit eines Unternehmens zur Nutzung von unternehmens-
fremden Wissen wird in der Literatur als Absorptive Capacity 
bezeichnet (Cohen, Levinthal 1990, S. 128). Diese Fähigkeit wird z. B. 
durch Mitarbeiter mit Grundlagenwissen und Kenntnis über den 
aktuellen Stand der Technik gefördert. Diese Fähigkeit ist beim 
Ideenwettbewerb, der virtuellen und persönlichen Community 
notwendig, da sonst die Beiträge nicht bzw. nur teilweise in den 
Innovationsprozess integriert werden können. Lediglich bei der Lead-
User-Methode können Wissensasymmetrien teilweise durch den 
intensiven Austausch im Workshop ausgeglichen werden. 

Das Kriterium Schutzrechte berücksichtigt, inwieweit das Innovations-
vorhaben Kernkompetenzen bzw. schützenswertes Wissen des Unter-
nehmens einschließt und ggf. eine vertragliche Regelung mit externen 
Partnern erforderlich ist (Nambisan, Sawhney 2007, S. 75ff.). Dies ist 
insbesondere beim Ideenwettbewerb und der virtuellen Community 
notwendig, da aufgrund der Anonymität kein weiterer Schutz möglich 
ist. Bei der Lead-User-Methode und der persönlichen Community sind 
die externen Partner persönlich bekannt und teilweise bereits in 
Geschäftsbeziehung mit dem Unternehmen, so dass eine Vertrauens-
basis vorhanden ist.  

Das Bestreben des Unternehmens hinsichtlich des Innovationsvor-
habens zunächst anonym zu bleiben, wird mit dem Kriterium der 
Anonymität berücksichtigt. Die größtmögliche Anonymität wird mit der 
rein unternehmensinternen Entwicklung erreicht. Jedoch ist der Kreis 
der Kenntnisträger auch bei der Lead-User-Methode und dem Ideen-
wettbewerb, unterstützt durch einen Intermediär, gering. Abhängig von 
der Anzahl der Mitglieder in der persönlichen Community steigt die 
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öffentliche Wahrnehmung, welche in der virtuellen Community am 
größten ist. 

Die Zielsetzungen des Unternehmens zur Verbesserung der Inno-
vationsqualität werden in dem Kriterium Time-, Cost- und Fit-to-Market 
abgebildet. Grundsätzlich weisen alle betrachteten Open-Innovation-
Methoden Vorteile hinsichtlich der Kostenreduzierung auf, da sie 
Zugang zu Ressourcen schaffen, welche intern nicht verfügbar sind. 
Eine Verkürzung der Entwicklungszeit wird zudem durch die Lead-
User-Methode und die persönliche Community erreicht (Herstatt, 
Hippel 1992, S. 220; Kirchmann 1996, S. 79). Der Ideenwettbewerb 
weist diesbezüglich Schwächen auf, da er nur indirekt über Anreize 
gesteuert werden kann und die Ergebnisse durch das Unternehmen in 
den Innovationsprozess transferiert werden müssen. Zur Reduzierung 
der Flop-Wahrscheinlichkeit eignen sich die Lead-User-Methode, die 
virtuelle Community und das Toolkit, da sie neben explizit formulierten 
Kundenbedürfnissen auch implizite Bedürfnis erheben und im Fall der 
virtuellen Community durch viele potenzielle Kunden den Produkterfolg 
vor der Markteinführung absichern. 

Die betrachteten Open-Innovation-Methoden stellen netzwerkgesteu-
erte Methoden dar (Nambisan, Sawhney 2007, S. 149f.). Unter dem 
Kriterium Netzwerksteuerung wird verstanden, wie ein Netzwerk bzw. 
eine Community geführt wird. Mögliche Steuerungsalternativen sind z. 
B. die zentrale Steuerung durch das Unternehmen oder eine 
demokratische Führung durch die Community. Eine zentrale Netzwerk-
steuerung ist durch die Lead-User-Methode als auch die persönliche 
Community realisierbar. Dahingegen ist die virtuelle Community als 
Methode anzusehen, in der sich die Community weitgehend dezentral 
steuert. 

Innovationsspezifische Bewertungskriterien 

Das Kriterium der Innovationsart berücksichtigt, ob es sich bei dem 
Innovationsvorhaben um eine inkrementelle oder radikale Innovation 
handelt. Die Lead-User-Methode, der Ideenwettbewerb und die 
virtuelle Community können insbesondere radikale Innovationen gut 
unterstützen, da Ideen aus anderen Branchen bzw. von sehr fort-
schrittlichen Kunden eingebracht werden. Die persönliche Community 
setzt sich häufig aus Partnern der gleichen Branche zusammen und ist 
daher eher für inkrementelle Innovationen geeignet. Auch Toolkits 
eignen sich gut bei inkrementellen Innovationen, da eine bereits 
bestehende Produktstruktur verwendet werden kann. 
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Das Kriterium Innovationsraum beschreibt den möglichen Lösungs-
raum. Dabei wird zwischen definierten und offenen Lösungsräumen 
unterschieden (Nambisan, Sawhney 2007, S. 56ff.). Sofern der 
Lösungsraum durch das Unternehmen bereits klar abgegrenzt ist, 
eignen sich die Methoden Toolkit, Ideenwettbewerb und die persön-
liche Community. Die Lead-User-Methode und die virtuelle Community 
sind eher für offene Lösungsräume geeignet, da es eine wesentliche 
Motivation der Beteiligten ist, passende Lösungen für ihre Bedürfnisse 
zu kreieren. Vorgegebene Lösungsräume die möglicherweise einige 
dieser Bedürfnisse nicht beachten, wirken in dem Fall demotivierend. 
 
Die Modularisierung von Problemstellungen innerhalb des Innovations-
vorhabens wird mit dem Kriterium der Innovationsarchitektur abge-
bildet. Modulare Innovationsarchitekturen lassen sich in unabhängige 
Teilprobleme zerlegen und haben nur geringe Wechselwirkungen 
untereinander (Nickerson, Zenger 2004, S. 619f.). Der Ideenwett-
bewerb, die virtuelle und persönliche Community sowie Toolkits wer-
den durch modulare Problemstellungen besser unterstützt, da die Ko-
ordination der Beteiligten sowie die Bearbeitung von Teilproblemen 
deutlich vereinfacht werden. Die Lead-User-Methode kann auch bei 
komplexen Problemstellungen, welche sich nicht zerlegen lassen, 
angewendet werden, da durch die Durchführung im Workshop der 
Austausch untereinander sehr intensiv ist. 

Das Kriterium Lösungswissensverteilung beschreibt die Anzahl der 
potenziellen Problemlöser. Diese muss bei der Auswahl der Open-
Innovation-Methoden zur Integration der Problemlöser in den 
Innovationsprozess berücksichtigt werden. Grundsätzlich sind alle 
betrachteten Open-Innovation-Methoden geeignet, wenn das Lösungs-
wissen breit verteilt ist und viele potenzielle Problemlöser existieren. 
Für den umgekehrten Fall, dass sehr spezifisches Wissen zur 
Problemlösung notwendig ist, welches nur wenige Personen weltweit 
besitzen, bieten sich der Ideenwettbewerb sowie die virtuelle 
Community an. Mit Hilfe dieser Methoden kann eine große Anzahl von 
Personen angesprochen werden, so dass die Wahrscheinlichkeit 
Problemlöser zu finden höher ist als bei den anderen Open-Innovation-
Methoden. 

5.3.3 Prototypische Umsetzung des Partnerintegrationsmodells 

Auf Basis der in den Abschnitten 5.3.1 und 5.3.2 beschriebenen 
Bewertungsmodellen werden im folgenden Abschnitt diese Be-
wertungsmodelle prototypisch Excel-basiert umgesetzt und die Ab-
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leitung von Handlungsempfehlungen zur Integration externer Partner in 
Innovationsvorhaben erläutert. 

Umsetzung der prozessspezifischen Bewertung 

Anhand des definierten Vorgehensmodells (siehe Abschnitt 5.2) und 
des Modells zur prozessspezifischen Bewertung (siehe Abschnitt 5.3.1) 
wird eine statische Bewertungsmatrix erstellt. Diese Matrix ist in 
Abbildung 22 abgebildet. Die einzelnen Prozessschritte des Vor-
gehensmodells sind zeilenweise aufgeführt. Für jede der betrachteten 
Open-Innovation-Methoden sowie für die interne F&E ist die jeweilige 
Eignung in den einzelnen Prozessschritten durch die Symbole „-“ – 
ungeeignet / fraglich, „0“ – denkbar oder „+“ – sehr gut geeignet 
dokumentiert. 

Abbildung 22: Prozessspezifische Bewertung der Open-Innovation-Methoden 

Umsetzung der unternehmens- und innovationsspezifischen 
Bewertung 

Die unternehmens- und innovationsspezifische Bewertung erfolgt, wie 
in Abschnitt 5.3.2 beschrieben, in einer zweistufigen Bewertung. 
Zunächst werden anhand der Ausschlussbewertung Open-Innovation-
Methoden ausgeschlossen, welche für das Innovationsvorhaben 
gänzlich ungeeignet sind. Anschließend erfolgt anhand der Eignungs-
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Produktvisionsbildung

Identifikation von Kundenbedürfnissen 0 - + 0 0 -

Produktvisionsbildung und -beschreibung + + 0 0 0 0

Kundenbezogene Produktvisionsbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Produktvisionsbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Produktvisionsbewertung - - - - - +

Produktvisionsweiterentwicklung + + + + - 0

Lösungsideenfindung

Lösungsgenerierung und Beschreibung + + + + + 0

Kundenbezogene Lösungsideenbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Lösungsideenbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Lösungsideenbewertung - - - - - +

Lösungsideenweiterentwicklung + + + + 0 0

Konzepterstellung

Konzeptgenerierung und Beschreibung + 0 + + + 0

Kundenbezogene Konzeptbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Konzeptbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Konzeptbewertung - - - - - +

Konzeptweiterentwicklung + 0 + + 0 0
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bewertung die Einschätzung, welche der verbliebenen Open-Inno-
vation-Methoden am besten geeignet sind. 

Ausschlussbewertung 

Die Ausschlussbewertung wird anhand eines Ja-Nein-Fragebogens 
vorgenommen, welcher auf Basis der in Abschnitt 5.3.2 identifizierten 
Ausschlusskriterien erstellt wurde. In dem Excel-basierten Auswahl-
instrument ist für alle betrachteten Open-Innovation-Methoden (siehe 
Abschnitt 5.3) statisch hinterlegt, bei welchen Antworten sie für die 
weitere Betrachtung ausgeschlossen werden. Das Ergebnis wird 
unmittelbar nach der Beantwortung jeder Frage dargestellt, so dass der 
Grund des Ausschlusses erkennbar ist. 

Der Fragebogen der Ausschlussbewertung ist in Abbildung 24 voll-
ständig abgebildet. Abbildung 23 zeigt die Darstellungsform des 
Bewertungsergebnisses, wobei bei Ausschluss einer Methode das 
Wort „ausgeschlossen“ neben der Methodenbezeichnung erscheint. 

Abbildung 23: Ergebnisdarstellung der Ausschlussbewertung 

Lead-User

(Ideen-)Wettbewerb

OI-Community (virtuell)

OI-Community (persönlich)

Toolkits

Interne Entwicklung
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Abbildung 24: Fragebogen zur Ausschlussbewertung 

Frage / Thema Ja Nein
Wissenspreisgabe / Partner

1. Dürfen Informationen bzgl. des Innovationsvorhabens das

Unternehmen verlassen?
o o

2. Ist eine breite, öffentliche Formulierung der Problemstellung (z.B. auf

einer Website) möglich/erlaubt?
o o

3. Verfügt das Unternehmen über zur Mitarbeit bereite Partner, die beim

geplanten Innovationsvorhaben unterstützend mitwirken können?
o o

4. Verfügt das Unternehmen über sog. Lead-User und ist es bereit diese in

den Innovationsprozess zu integrieren?
o o

Innovation

5. Kann das Unternehmen eigenes Wissen bzgl. des Themas vorweisen? o o

6. Handelt es sich bei dem Innovationsvorhaben um eine

Weiterentwicklung eines firmeneigenen Produkts, das über starke 

Alleinstellungsmerkmale verfügt?

o o

7. Handelt es sich bei der Innovation um eine Kernkompetenz des

Unternehmens?
o o

8. Kann eine Clusterung/Modularisierung der Innovation vollzogen

werden? (Aufgabenaufteilung, Unterteilung von Komponenten, 

unabhängige Bearbeitung von Teillösungen, modulare 

Innovationsarchitektur)

o o

Finanzielle Ressourcen

9. Ist das Unternehmen bereit, finanzielle Mittel zur Verfügung zu stellen,

um Kosten für den Ausbau einer eigenen oder die Nutzung von externen 

Ideenplattformen (z.B. Innocentive) zu tragen sowie Anreizprämien für 

externe Ideen auszuschütten?

o o

10. Besteht beim Unternehmen die Möglichkeit zur Akquise von Experten

um fehlendes Wissen bzgl. des Innovationsvorhabens zu beschaffen?
o o

Unternehmensinfrastruktur

11. Verfügt das Unternehmen über EDV-Kompetenz oder kann diese im

Rahmen des Innovationsvorhabens beschafft werden?
o o

12. Verfügt das Unternehmen über eine eigene Website oder kann diese

aufgebaut werden?
o o

13. Verfügt das Unternehmen über freie Ressourcen (z.B. zeitlich,

personell, finanziell), um eigenständig bzgl. des Innovationsvorhabens zu 

forschen und Entwicklungen voranzutreiben?

o o

14. Verfügt das Unternehmen über ausreichend Kapazitäten, um eine

große Menge externer Ideen/Ergebnisse auszuwerten (sammeln, filtern, 

bewerten)?

o o

15. Sind beim Unternehmen finanzielle, personelle und organisatorische

Ressourcen vorhanden, um Workshops oder Seminare abzuhalten?
o o
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Eignungsbewertung 

Anhand des Bewertungsbogens, welcher in Abbildung 25 auszugs-
weise dargestellt ist, wird die jeweilige Situation des Unternehmens 
entsprechend der, in Abschnitt 5.3.2, vorgestellten Bewertungskriterien 
eingeschätzt. Dem Unternehmen werden zur Bewertung der Kriterien 
in den Spalten „Antwort 1“, „Antwort 2“ und „Antwort 3“ jeweils drei Ant-
wortmöglichkeiten angeboten, zwischen denen es wählen kann. Die 
Beantwortung wird unterstützt durch Beispiele, welche die Bewertungs-
kriterien im Unternehmenskontext erläutern. 

Abbildung 25: Auszug des Fragebogens zur Eignungsbewertung 

Neben den Unternehmenseinschätzungen hinsichtlich der Erfüllung der 
einzelnen Kriterien wird festgelegt bei welchen Ausprägungen welche 
Open-Innovation-Methode zu bevorzugen ist. Dazu werden die 
Zusammenhänge der Open-Innovation-Methoden hinsichtlich der Be-
wertungskriterien durch theoretische Überlegungen sowie Erfahrungs-
werte abgeleitet. Diese Zusammenhänge sind, wie in Abbildung 26 
dargestellt, in dem Auswahlinstrument hinterlegt. 

Antwort 1 Antwort 2 Antwort 3

Freie Personalkapazität zur Unterstützung des 

Innovationsvorhabens
o o o

(Bsp: Personal zur Betreuung von Workshops, 

Auswertung von Ergebnissen oder eigenen 

Forschung und Entwicklung)

(gering) (mittel) (groß)

Verfügbarkeit von IT-Ressourcen zu 

Programmierungszwecken
o o o

(Bsp: Programmierfertigkeiten der eigenen 

Mitarbeiter, Möglickeit zur Aquise von externer 

Unterstützung)

(gering) (mittel) (groß)

Verfügbarkeit von Komponenten (Hardware) 

zur Unterstützung der IT-Netzwerkstruktur
o o o

(Bsp: eigene Server, Datenbanken, 

Netzwerkstruktur zum Austausch von Daten 

und Ideen)

(gering) (mittel) (groß)

Verfügbarkeit von Komponenten (Software) 

zur Unterstützung der IT-Netzwerkstruktur
o o o

(Bsp: Softwareunterstützte Netzwerkstruktur, 

Zuweisung verschiedener Berechtigungsstufen 

im Netzwerk)

(gering) (mittel) (groß)

Wissen bzgl. Methoden-, Vorgehensweisen 

oder Maßnahmen zur Filterung und 

Auswertung von Lösungsideen

o o o

(Bsp: Auswahlliste, Paarweiser Vergleich, 

Nutzwertanalyse etc.)

(gering) (mittel) (groß)

(5)

Einschätzung durch das 

Unternehmen

Infra-

struktur

Infra-

struktur

Infra-

struktur

Infra-

struktur

Selek-

tions-

fähigkeit

Bewertungskriterium
Kate-

gorie
Nr.

(1)

(2)

(3)

(4)
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Abbildung 26: Zusammenhänge zwischen Bewertungskriterien und Methoden 
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(1) Personalkapazität + (-) (-) + ++

(2) IT-Resourcen (Programmierung) +

(3) Kompon. IT-Netzwerkstruktur Hardware + +

(4) Kompon. IT-Netzwerkstruktur Software + +

(5) Methoden- und Maßnahmenwissen zur Filterung (-) ++ ++ (-) + (-)

(6) Erfahrung bei der Filterung großer Datenmengen + + +

(7) Beziehungen zu vorhandenen Lead-Users ++ + +

(8) Beziehungen zu Nutzern des Produkts + (-) + +

(9)
Beziehungen zu Forschungeinrichtungen oder 

Verbänden
(-) + + +

(10) Beziehungen zu Partnern & Zulieferern ++ +

(11) Kompetenz des bestehenden Innovationsnetzwerks + +

(12) Größe des bestehenden Innovationsnetzwerks +

(13) Vertrauen zu Partnern + + (-)

(14) Grundlagenwissen der eigenen Mitarbeiter (-) + + + + +

(15)
Wissen bzgl. des Stands der Technik und neuster 

Trends
(-) + +

(16) Fähigkeit zur Verwertung fremder Ideen/Ansätze ++ + + (-)

(17)
Notwendigkeit einer Integration von 

Schutzrechteregelung
(+) - - (+) (+)

(18) Innovationsvorhaben betrifft eine Kernkompetenz (+) -- -- (+)

Anonymität (19) Wahrung der Anonymität des Unternehmens (+) (+) - - (+) (++)

(20) Kurze Entwicklungszeit (Time-to-Market) + - + -

(21)
Geringe (eigene) Entwicklungskosten (Cost-to-

Market)
(+) (+) (++) (+) (+) -

(22)
Reduzierung der Flopwahrscheinlichkeit (Fit-to-

Market)
+ + - + --

(23)
Informationssteuerung durch das Unternehmen 

(zentral)
+ - - +

(24)
Problem eingeschränkt, konzentrierte Lösungssuche 

(zentral)
+ +

(25)
Offene Problemfindung, offener Austausch 

(dezentral)
++

(26)
Innovationsentwicklungsprozess noch im 

Anfangsstadion
++ - -

(27) Reifegrad nach Methodenanwendung (+) ++ (+)

(28) Innovationsgedanke bereits sehr konkret + - +

(29)
Innovation entspricht einer Weiterentwicklung 

(inkrementell)
- + ++ +

(30) Innovation ist komplett neu (radikal) + ++ +

(31) Die Innovation soll neue Märkte eröffnen - (++) (++) (+)

Innovations-

raum
(32)

Klare Vorstellungen bzgl. des Lösungsraums (vom 

Unterneh.)
-- + - + ++ +

(33)
Modularisierbarkeit der Problemstellung in 

Subprobleme
+ + ++ +

(34) Lösung der Problemstellung durch einzelne Module ++

(35) Subprobleme getrennt voneinander lösbar (-) + (-) (--)

(36) Hoch spezifisches Fachwissen zur Lösungsfindung (+) (+) -

(37) Benötigtes Wissen bei engen Partnern vorhanden + +

(38)
Benötigtes Wissen im eigenen Unternehmen 

vorhanden
+

(39)
Anzahl an möglichen Problemlösern, Verbreitung des 

Wissens
+ (+) + +

Infrastruktur

Selektions-

fähigkeit

Be-

ziehungen / 

Kooperation

Absorptive 

Capacity

Schutz-

rechte

Time-, Cost- 

& Fit-to-

Market

Netzwerk-

steuerung

Innovations-

reifegrad

Innovations-

art

Innovations-

architektur

Lösungs-

wissens-

verteilung
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Die Zusammenhänge zwischen Open-Innovation-Methoden und 
Bewertungskriterien werden durch acht unterschiedliche Relationen 
ausgedrückt. Positive Korrelation zwischen Bewertungskriterium und 
Open-Innovation-Methode werden durch positive Bewertungen aus-
gedrückt. Zur besseren Differenzierung zwischen den Open-Inno-
vation-Methoden wird zwischen einfacher „+“ und doppelter „++“ Stärke 
der Korrelation unterschieden. Darüber hinaus werden Bewertungs-
kriterien, welche ausschließlich einen positiven Zusammenhang zu 
betrachteten Methoden haben mit „(+)“ oder „(++)“ eingestuft. Ein 
Beispiel hierfür ist das Kriterium Nr. 19 „Wahrung der Anonymität des 
Unternehmens“ bei der Betrachtung der Methode „Interne F&E“. Wenn 
die Anonymität des Unternehmens als „sehr hoch“ priorisiert wird, ist 
diese Methode sehr gut geeignet. Ist die Anonymität jedoch als „sehr 
gering“ priorisiert, stellt dies keinen Nachteil für die Methode dar, da 
ihre Eignung dadurch nicht beeinträchtigt wird. Analog zu den positiven 
Bewertungen ergeben sich negative Bewertungen „-“, „--“, „(-)“ und „(--
)“ für negative Zusammenhänge zwischen Bewertungskriterium und 
betrachteter Methode. 

Auf Basis der Antworten aus dem Bewertungsbogen der Eignungs-
bewertung und der in der Zusammenhangsmatrix hinterlegten Rela-
tionen werden, anhand des in Tabelle 3 dargestellten Punktesystems, 
die einzelnen Methoden bewertet. 

 

Tabelle 3: Punktesystem der Eignungsbewertung 

Der Bewertungsalgorithmus ist in dem Excel-basierten Auswahlinstru-
ment hinterlegt und berechnet aus den zugeordneten Punkten für jede 
Kategorie (siehe Abschnitt 5.3.2 und Abbildung 26) und Methode den 
Mittelwert. Zur Bestimmung der relativen Eignung jeder Methode wird 

Antwort 1 Antwort 2 Antwort 3

(++) 6 6 18

++ 1 3 18

(+) 3 3 9

+ 1 3 9

- 9 3 1

(-) 9 3 3

-- 18 3 1

(--) 18 6 6

Bewertungsbogen
Symbol
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die Summe der vergebenen Punktzahl jeder Kategorie ins Verhältnis 
zur maximal erreichbaren Punktzahl gesetzt. Als Ergebnis wird für jede 
Methode ein Eignungs-Index in Form einer Prozentzahl ausgewiesen. 
Je höher der Eignungs-Index, desto besser ist die Methode, auf Basis 
der unternehmens- und innovationsspezifischen Gegebenheiten, für 
die Anwendung geeignet. 

Ableitung von Handlungsempfehlungen für die Integration 
externer Partner in Innovationsprojekte 

Auf Basis der unternehmens- und innovationsspezifischen Bewertung 
sowie der Eignung der Open-Innovation-Methoden in den einzelnen 
Prozessphasen kann für jede Phase des Innovationsprozesses eine 
bedarfsorientierte Handlungsempfehlung zur Anwendung des Open-
Innovation-Ansatzes abgeleitet werden (siehe Abschnitt 3.3). Dazu 
wird der Eignungs-Index, als Ergebnis der unternehmens- und 
innovationsspezifischen Bewertung, der prozessspezifischen Be-
wertung in einer Matrix gegenübergestellt (siehe Abbildung 27). Zur 
Ableitung von Handlungsempfehlungen wird für jeden Prozessschritt 
zunächst ermittelt, welche Methoden am besten in diesem Prozess-
schritt geeignet sind. Anschließend werden die so ermittelten 
Methoden anhand des Eignungs-Index verglichen und diejenige 
Methode ausgewählt, welche den höchsten Eignungs-Index besitzt. 

Aufgrund der unterschiedlichen Charakteristik von Unternehmen, u. a. 
geprägt durch Organisationsstruktur und Unternehmenskultur und der 
Komplexität der Wechselbeziehungen einzelner Spezifika, ist eine 
vollständige Berücksichtigung aller Unternehmensgegebenheiten in 
dem Eignungs-Index nicht möglich. Zudem wäre die Erhebung der 
erforderlichen Daten zu aufwendig und in der Praxis nicht darstellbar. 
Um außerdem das Vertrauen in die Handlungsempfehlung und die 
Transparenz des Auswahlinstruments zu steigern, werden die Vor- und 
Nachteile der einzelnen Open-Innovation-Methoden, welche auf Basis 
der erhobenen Informationen ermittelt werden, ergänzend zur 
Handlungsempfehlung dargestellt. Anhand der Vor- und Nachteile 
kann das Unternehmen somit selbstständig die Umsetzbarkeit der 
Handlungsempfehlung überprüfen und ggf. davon abweichen. 
Wodurch die Praxistauglichkeit des Auswahlinstruments sichergestellt 
wird (siehe Abschnitt 3.3). 
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Abbildung 27: Matrix zur Ableitung von Handlungsempfehlungen 

 

LEGENDE:

-   : ungeeignet / fraglich

0  : denkbar

+  : sehr gut geeignet
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Ergebnis der unternehmens- und 

innovationsspezifischen Bewertung (Eignungs-Index):

Produktvisionsbildung

Identifikation von Kundenbedürfnissen 0 - + 0 0 -

Produktvisionsbildung und -beschreibung + + 0 0 0 0

Kundenbezogene Produktvisionsbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Produktvisionsbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Produktvisionsbewertung - - - - - +

Produktvisionsweiterentwicklung + + + + - 0

Lösungsideenfindung

Lösungsgenerierung und Beschreibung + + + + + 0

Kundenbezogene Lösungsideenbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Lösungsideenbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Lösungsideenbewertung - - - - - +

Lösungsideenweiterentwicklung + + + + 0 0

Konzepterstellung

Konzeptgenerierung und Beschreibung + 0 + + + 0

Kundenbezogene Konzeptbewertung + - + + 0 0

Produktumfeldbezogene Konzeptbewertung 0 - + + 0 0

Unternehmensbezogene Konzeptbewertung - - - - - +

Konzeptweiterentwicklung + 0 + + 0 0
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6 Anwendungsbeispiel und Evaluation 
des Konzepts 

Das in Kapitel 5 vorgestellte Konzept wurde im Rahmen des 
Forschungsprojekts INNOPEP am Institut für Werkzeugmaschinen und 
Fabrikbetrieb der Technischen Universität Berlin in Zusammenarbeit 
mit drei kleinen und mittelständischen Unternehmen überprüft. Dabei 
wurde ein iteratives Vorgehen angewendet, in dem parallel zur 
Konzeptentwicklung kontinuierliche Interviews mit den Unternehmens-
vertretern geführt wurden, um Schwachstellen und Verbesserungs-
möglichkeiten des Konzepts zu identifizieren (Vgl. Boehm 1995). Im 
Folgenden wird ein durchgehendes Anwendungsbeispiel vorgestellt, 
um das Konzept in der konkreten Anwendung hinsichtlich Umsetz-
barkeit und Funktionalität zu untersuchen. Dazu werden zunächst das 
Unternehmen sowie der Betrachtungsbereich des Innovationsvor-
habens beschrieben. Durch die Anwendung des Auswahlinstruments 
wird das Partnerintegrations-modell umgesetzt und die Eignung der 
Open-Innovation-Methoden für das Innovationsvorhaben bestimmt. Mit 
der anschließenden Beschreibung des Anwendungsbeispiels von der 
Produktvisionsbildung bis zur Konzepterstellung wird die Umsetzung 
des Vorgehens- und Absicherungsmodells erläutert. 

6.1 Unternehmensbeschreibung des Anwendungspartners 
ALLRESIST GmbH 

Das Unternehmen ALLRESIST ist ein Kleinunternehmen, welches im 
B2B-Bereich agiert. Das Geschäftsmodell basiert auf der Herstellung 
von Resist-Chemikalien für die Optische- und Elektronenstrahl-
Lithografie. Diese Chemikalien werden in unterschiedlichen Branchen 
verwendet, wie z. B. der Mikrochip-Herstellung oder bei der Herstellung 
von Hologrammen. Das Unternehmen repräsentiert einen durchschnitt-
lichen Anwender für das zu erprobende Konzept, wobei es sehr 
kundenorientiert agiert und dafür bereits mehrfach ausgezeichnet 
wurde. Die Kundenorientierung zeichnet sich dadurch aus, dass neben 
der Herstellung von Standardprodukten auch Resists-Produkte ent-
wickelt werden, welchen den spezifischen Kundenbedürfnissen gerecht 
werden. Das Unternehmen konzentriert sich auf Marktnischen, welche 
für große Wettbewerber nicht interessant sind. Der Unternehmens-
erfolg hängt wesentlich von der Innovationsqualität neuer Produkte ab. 
Bei der Entwicklung innovativer Lösungen kann das Unternehmen auf 
ein Netzwerk von Partnern zurückgreifen. 
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Das vorliegende Konzept wird anhand eines vollständig durchgeführten 
Innovationsprojekts demonstriert, wobei einzelne Aspekte zum Schutz 
der Unternehmensinteressen vereinfacht dargestellt sind. Dabei 
handelt es sich um die Entwicklung eines innovativen Resist-Produkts, 
welches zur Schaffung von Strukturen in unterschiedlichen Bereichen, 
z. B. der Mikrochip-Industrie, dient. In der Abbildung 28 ist der 
Anwendungs-prozess eines Resists schematisch dargestellt. In einem 
ersten Schritt wird der Resist auf das Substrat aufgetragen und durch 
schnelle Rotation des Substrats gleichmäßig verteilt. Anschließend 
erfolgt im zweiten Schritt die Bestrahlung des Resists durch Licht oder 
einen Elektronenstrahl in den Bereichen, welche die gewünschte 
Struktur abbilden. Nach der Bestrahlung werden die bestrahlten Be-
reiche in einem Entwicklerbad herausgelöst, so dass die gewünschte 
Struktur als Negativ erzeugt wird. Im vierten Schritt erfolgen die spezi-
fischen Behandlungsschritte, zu deren Zweck die Struktur geschaffen 
worden ist. Zum Beispiel kann leitfähiges Material in die ausgesparten 
Bereiche gefüllt werden, um Leitbahnen zu schaffen. Im letzten Pro-
zessschritt werden die verbliebenen Resist-Überreste durch den Re-
mover entfernt, so dass kein Resist im Bauteil verbleibt. Das Resist-
Produkt ist daher ein Betriebsmittel, welches in der Bauteilproduktion 
zur Schaffung von sehr kleinen Strukturen eingesetzt wird. 

 

Abbildung 28: Schematische Darstellung des Anwendungsprozesses eines Resists 
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6.2 Anwendung des Partnerintegrationsmodells 

Das Partnerintegrationsmodell wird mit Hilfe eines Excel-basierten 
Auswahlinstruments umgesetzt. Bestandteil des Auswahlinstruments 
ist ein Bewertungskatalog, anhand dessen die unternehmens- und 
innovationsspezifischen Gegebenheiten des Unternehmens vom 
Geschäftsführer beurteilt werden. Die Beantwortung der Fragen wird 
vom Geschäftsführer selbstständig vorgenommen und dauert ca. 30 
Minuten, womit die Praxistauglichkeit im betrieblichen Alltag gegeben 
ist (siehe Abschnitt 3.3). Die Beantwortung der Fragen zum Methoden-
ausschluss ergibt, dass der Ideenwettbewerb sowie die virtuelle 
Community als Open-Innovation-Methoden ausscheiden. Die Ursache 
liegt u. a. darin, dass die Problemstellungen im Rahmen des Innova-
tionsvorhabens nicht einer breiten Öffentlichkeit zugänglich sein sollen, 
wie es z. B. auf einer Webseite der Fall ist. Darüber hinaus fehlen die 
personellen Kapazitäten, um große Datenmengen auszuwerten. In 
Tabelle 4 ist der ausgefüllte Fragebogen zum Methodenausschluss 
sowie in Tabelle 5 das Ergebnis dargestellt. 
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Tabelle 4: Ausgefüllter Fragebogen zum Methodenausschluss 

Frage / Thema Ja Nein
Wissenspreisgabe / Partner

1. Dürfen Informationen bzgl. des Innovationsvorhabens das

Unternehmen verlassen?
x o

2. Ist eine breite, öffentliche Formulierung der Problemstellung (z.B. auf

einer Website) möglich/erlaubt?
o x

3. Verfügt das Unternehmen über zur Mitarbeit bereite Partner, die beim

geplanten Innovationsvorhaben unterstützend mitwirken können? x o

4. Verfügt das Unternehmen über sog. Lead-User und ist es bereit diese in

den Innovationsprozess zu integrieren?
x o

Innovation

5. Kann das Unternehmen eigenes Wissen bzgl. des Themas vorweisen? x o

6. Handelt es sich bei dem Innovationsvorhaben um eine

Weiterentwicklung eines firmeneigenen Produkts, das über starke 

Alleinstellungsmerkmale verfügt?

x o

7. Handelt es sich bei der Innovation um eine Kernkompetenz des

Unternehmens?
x o

8. Kann eine Clusterung/Modularisierung der Innovation vollzogen

werden? (Aufgabenaufteilung, Unterteilung von Komponenten, 

unabhängige Bearbeitung von Teillösungen, modulare 

Innovationsarchitektur)

o x

Finanzielle Ressourcen

9. Ist das Unternehmen bereit, finanzielle Mittel zur Verfügung zu stellen,

um Kosten für den Ausbau einer eigenen oder die Nutzung von externen 

Ideenplattformen (z.B. Innocentive) zu tragen sowie Anreizprämien für 

externe Ideen auszuschütten?

o x

10. Besteht beim Unternehmen die Möglichkeit zur Akquise von Experten

um fehlendes Wissen bzgl. des Innovationsvorhabens zu beschaffen?
x o

Unternehmensinfrastruktur

11. Verfügt das Unternehmen über EDV-Kompetenz oder kann diese im

Rahmen des Innovationsvorhabens beschafft werden?
x o

12. Verfügt das Unternehmen über eine eigene Website oder kann diese

aufgebaut werden?
x o

13. Verfügt das Unternehmen über freie Ressourcen (z.B. zeitlich,

personell, finanziell), um eigenständig bzgl. des Innovationsvorhabens zu 

forschen und Entwicklungen voranzutreiben?

x o

14. Verfügt das Unternehmen über ausreichend Kapazitäten, um eine

große Menge externer Ideen/Ergebnisse auszuwerten (sammeln, filtern, 

bewerten)?

o x

15. Sind beim Unternehmen finanzielle, personelle und organisatorische

Ressourcen vorhanden, um Workshops oder Seminare abzuhalten?
x o
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Tabelle 5: Bewertungsergebnis anhand der Ausschlusskriterien 

Die Beantwortung des Bewertungskatalogs zu den unternehmens- und 
innovationsspezifischen Kriterien ergibt, dass von den Open-Innova-
tion-Methoden die Lead-User-Methode am besten geeignet ist. Auf-
grund des sehr spezifischen Fachwissens, welches im Rahmen des 
Innovations-vorhabens benötigt wird, ist jedoch die interne Entwicklung 
den Open-Innovation-Methoden überlegen. Zur Ableitung von konkre-
ten Handlungsempfehlungen für den Innovationsprozess wird zusätz-
lich die Eignung der Methoden in den einzelnen Phasen des Innova-
tionsprozesses berücksichtigt. Durch Kombination der unternehmens- 
und innovationsspezifischen Eignung sowie der prozessspezifischen 
Eignung wird die in Abbildung 29 dargestellte Handlungsempfehlung 
abgeleitet. Danach wird für das betrachtete Innovationsvorhaben 
empfohlen, in der Phase der Produktvisionsbildung überwiegend die 
Lead-User-Methode einzusetzen. Lediglich für die produktumfeld-
bezogene und die unternehmensbezogene Produktvisionsbewertung 
werden die persönliche Open-Innovation-Community (OI-Community) 
und die unternehmensinterne F&E empfohlen. In der Phase der 
Lösungsideenfindung dominiert der Einsatz der persönlichen OI-
Community, wobei für die unternehmensbezogene Lösungsideenbe-
wertung wiederum der Einsatz der unternehmensinterne F&E vorge-
schlagen wird. Analog zur Phase der Lösungsideenfindung verhält es 
sich in der Phase der Konzepterstellung. 

Aufgrund der geringen Differenz des Eignungs-Index zwischen der 
Lead-User-Methode (61,1%) und der persönlichen OI-Community 
(57,0%) empfand der Geschäftsführer es als besonders hilfreich, 
ergänzend zu dieser Handlungsempfehlung, die Vor- und Nachteile der 
einzelnen Methoden, welche der Bewertung zugrunde liegen, trans-
parent dargestellt zu bekommen. Auf Basis dieser Vor- und Nachteile 
plausibilisiert der Geschäftsführer die Handlungsempfehlung und stellt 
fest, dass die Vorteile der Lead-User-Methode und der persönlichen 
Community einen zusätzlichen Nutzen für das Innovationsvorhaben 
bereitstellen und die Anwendung entsprechend der Handlungs-
empfehlung sinnvoll erscheint. Somit konnte die Anforderung der KMU 

Lead-User

(Ideen-)Wettbewerb

OI-Community (virtuell)

OI-Community (persönlich)

Toolkits

Interne Entwicklung

ausgeschlossen

ausgeschlossen
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zur Unterstützung der Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Partnerinte-
gration erfüllt werden (siehe Abschnitt 3.3). 

Aufgrund der erstmaligen Anwendung des Absicherungskonzepts im 
Unternehmen und des Erprobungscharakters des Anwendungs-
beispiels wird jedoch von der Handlungsempfehlung abgewichen und 
die Kundenperspektive vom Geschäftsführer des Unternehmens über-
nommen. 

Abbildung 29: Handlungsempfehlung zur Anwendung von Open-Innovation- 
Methoden 

6.3 Methodenanwendung und deren Ergebnisse 

Zur systematischen und strukturierten Diskussion des Anwendungs-
beispiels dient das im Abschnitt 5.2 vorgestellte Vorgehensmodell. Die 
Durchführung der einzelnen Prozessschritte des Konzepts und die 
darin enthaltenen Methoden werden im Folgenden chronologisch be-
schrieben. 
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Unternehmensbezogene Konzeptbewertung - - - +

Konzeptweiterentwicklung + + 0 0
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Eingrenzung des Betrachtungsbereichs 

Der Betrachtungsbereich des Innovationsvorhabens liegt im Bereich 
der Resist-Produkte, welche auch als Lack bezeichnet werden. Diese 
Resist-Produkte werden in unterschiedlichen Branchen als Hilfsmittel in 
der Produktion eingesetzt, um kleine Strukturen zu schaffen. Resist-
Produkte werden nach den Belichtungsverfahren in Fotoresist 
(Optische-Lithografie) und E-Beam-Resist (Elektronenstrahl-Litho-
grafie) unterschieden. Bei dem Verfahren der optischen Lithografie 
reagiert das Resist-Produkt empfindlich auf die Bestrahlung mit Licht. 
Innerhalb der optischen Lithografie werden Resist-Produkt weiter 
unterschieden: in Licht-Resist, welche empfindlich auf Wellenlängen > 
300 nm reagieren, und Tiefen-UV-Resist, welche für die Belichtung mit 
Wellenlängen von 100 bis 300 nm geeignet sind. Bei der Elek-
tronenstrahl-Lithografie dagegen reagieren die Resist-Produkte auf die 
Bestrahlung mit einem Elektronenstrahl. Mit der Elektronenstrahl-
Lithografie lassen sich gegenüber der optischen Lithografie deutlich 
kleinere Strukturen herstellen. 

Der Betrachtungsbereich für das Innovationsvorhaben beschränkt sich 
auf die Entwicklung neuer innovativer Resist-Produkte auf Basis der 
Elektronenstrahl-Lithografie. Diese E-Beam-Resist-Produkte werden 
momentan von ca. 25 % der bestehenden Kunden der ALLRESIST 
GmbH nachgefragt. 

Identifizierung von Kundenbedürfnissen 

Zur Ermittlung von Kundenbedürfnissen im Betrachtungsbereich dient 
die in Abschnitt 5.2.1.1 vorgestellte Grundbedürfnisstruktur. Kunden-
informationen werden vor dem Hintergrund dieser Grundbedürfnis-
struktur ausgewertet, mit dem Ziel, Bedürfnisse systematisch im 
definierten Betrachtungsbereich der E-Beam-Resist-Produkte zu 
identifizieren (siehe Abschnitt 3.1). Die Kundeninformationen werden 
im vorliegenden Beispiel durch Interviews mit dem Geschäftsführer der 
ALLRESIST GmbH gewonnen. Dieser hat seinerseits Zugang zu 
Kundeninformationen über direkten Kundenkontakt auf Messen, bei 
Kundenbesuchen, auf Fachveranstaltungen, durch Kundenreklama-
tionen sowie über partnerschaftlich verbundenen Unternehmen. 

Die Abbildung 30 zeigt die identifizierten Kundenbedürfnisse struk-
turiert nach den Phasen des Kundenerfahrungszyklus und den Grund-
bedürfnissen. Die Kundenbedürfnisse sind durch die Abstufung (1 – 
gering, 3 – mittel und 5 – hoch) in ihrer Bedeutung für den Kunden 
durch den Geschäftsführer bewertet. 



Anwendungsbeispiel und Evaluation des Konzepts 115 

Bereits dieses Anwendungsbeispiel zeigt, dass entlang des Kunden-
erfahrungszyklus vielfältige Kundenbedürfnisse identifiziert werden 
können. Durch die systematische Betrachtung unterschiedlicher 
Aspekte anhand der Grundbedürfnisstruktur ist die geforderte Voll-
ständigkeit hinsichtlich der Identifikation aller relevanten Kunden-
bedürfnisse abgesichert (siehe Abschnitt 3.1). Teilweise können Be-
dürfnisse in mehreren Grundbedürfniskategorien eingeordnet werden. 
Dies trifft im Anwendungsbeispiel z. B. auf das Bedürfnis der 
Temperatur- und Lösungsmittelbeständigkeit zu, welches in die 
Grundbedürfniskategorien Widerstandsfähigkeit als auch Leistung 
eingeordnet werden kann, da die Beständigkeit ein wesentlicher 
Leistungsparameter des Resist-Produkts darstellt. Die vermeintlich 
korrekte Einordnung in die Grundbedürfniskategorie ist jedoch nach-
rangig. Zielsetzung dieses Prozessschritts ist lediglich die syste-
matische Identifizierung der wesentlichen Bedürfnisse unabhängig von 
der Einordnung in die Grundbedürfniskategorien. In der Anwendung 
konnte darüber hinaus festgestellt werden, dass die Grundbedürfnis-
struktur das Ausbrechen aus festgefahrenen Denkstrukturen der 
Workshop-Teilnehmer unterstützt und somit die Kreativität und 
Motivation bei der Bedürfnisidentifikation fördert (siehe Abschnitt 3.2). 

Für die weitere Bearbeitung im Innovationsprozess werden die 
Kundenbedürfnisse ausgewählt, welche von den Kunden mit der 
höchsten Bedeutung bewertet werden. Durch die Priorisierung und 
Auswahl der Kundenbedürfnisse kann das KMU den nachfolgenden 
Bearbeitungsaufwand steuern, wodurch zugleich die Praxistauglichkeit 
des Vorgehens abgesichert wird (siehe Abschnitt 3.3). 
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Abbildung 30: Identifizierte Kundenbedürfnisse 
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- Keine Mehrkosten durch Resist-Wechsel (5)

Anwendungs-

flexibilität

- Zukunftsfähigkeit des Resists hinsichtlich künftig geforderter 

Strukturgrößen (5)

Sicherheit  - Keine Gefahren für Mitarbeiter (5)

Kompatibilität
- Keine Veränderung des bestehenden Entsorgungsprozesses beim 

Kunden (3)

Leistung - Minimierung der Entsorgungskosten (5)
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Bewertung der Kundenbedürfnisse aus Kunden- und Unter-
nehmensperspektive 

Die ausgewählten Kundenbedürfnisse werden im weiteren Verlauf 
zunächst hinsichtlich der Chancen und Risiken aus der Unternehmens-
perspektive bewertet. Zielsetzung dieser Bewertung ist der Ausschluss 
von Bedürfnissen, welche ein ungünstiges Chancen-Risiko-Verhältnis 
aus Sicht des Unternehmens hinsichtlich des Innovationserfolgs 
aufweisen. Um die Bewertung, wie von KMU gefordert, einfach und 
schnell durchführen zu können (siehe Abschnitt 3.3), ist sie auf 
folgende Kriterien beschränkt: Auswirkung auf das bestehende 
Produktportfolio, Marktpotenzial und strategischer Wert. Die Bewertung 
führt der Geschäftsführer der ALLRESIST GmbH durch, mit dem Ziel, 
mögliche Chancen und Risiken des jeweiligen Bedürfnisses zu 
identifiziert und quantitativ anhand folgender Skala zu bewerten: 1 – 
gering Chancen / Risiken, 3 – mittlere Chancen / Risiken und 5 – große 
Chancen / Risiken. Beispielhaft werden zwei dieser Kundenbedürfnis-
bewertung im Folgenden vorgestellt. 

Das Bedürfnis zur Ableitung der elektrischen Ladung aus dem Substrat 
bezieht sich auf das Grundbedürfnis Leistung in der Produktnutzungs-
phase. Hinsichtlich der Auswirkungen auf das bestehende Produkt-
portfolio wird das Bedürfnis als positiv bewertet, da hohe Chancen für 
Cross-Selling-Möglichkeiten zu anderen Produkten des Unternehmens 
existieren. Die Risiken werden als gering bewertet und beschränken 
sich auf die Substitution eines Produkts, welches bisher nur geringe 
Umsätze generiert. Beim Marktpotenzial werden ebenfalls große 
Chancen gesehen, da die Problematik der sich aufladenden Substrate 
bei vielen Kunden verbreitet ist und daher eine hohe Abnehmerzahl in 
Aussicht steht. Zusätzlich bestehen gute Chancen neue Anwendungs-
felder mit entsprechenden Neukunden zu erschließen. Da bisher am 
Markt keine Lösung verfügbar ist, wird die Wettbewerbsintensität als 
gering eingeschätzt. Zusammenfassend werden die Chancen hinsicht-
lich des Marktpotenzials mit hoch bewertet. Die Risiken werden als 
gering bewertet und bestehen darin, dass Wettbewerber langfristig 
ebenfalls Lösungen auf dem Markt anbieten könnten. Strategisch 
ergibt sich durch die Befriedigung des Kundenbedürfnisses eine Reihe 
von hoch zu bewertenden Chancen. Durch den Wettbewerbsvorteil 
besteht die Möglichkeit, weltweit Zugang zu einer breiten Kunden-
gruppe aus unterschiedlichen Geschäftsfeldern zu erhalten. Dadurch 
wird die Bekanntheit des Unternehmens erheblich gesteigert, welches 
sich positiv auf die langfristige Geschäftsentwicklung auswirkt. Zudem 
stimmt die Entwicklung eines entsprechenden Produkts mit der 
Technologie-Roadmap des Unternehmens überein. Risiken sind auf 
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der strategischen Ebene zum derzeitigen Zeitpunkt nicht ersichtlich 
und bleiben daher ohne Bewertung. Zusammenfassend ergibt sich aus 
der Bewertung, dass in allen drei Kriterien hohe Chancenpotenziale 
existieren. Die gegenüberstehenden Risiken werden als gering be-
wertet. Dadurch ergibt sich ein aussichtsreiches Chancen-Risiko-
Verhältnis durch die Bedürfnisbefriedigung, weshalb es im Innovations-
prozess weiterverfolgt wird. 

Abbildung 31: Positivbeispiel Kundenbedürfnisbewertung 

Im Folgenden soll die Bewertung des Bedürfnisses zur Minimierung 
des Lackverbrauchs vorgestellt werden. Es bezieht sich ebenfalls auf 
das Grundbedürfnis Leistung in der Produktnutzungsphase. Die Be-
friedigung des Bedürfnisses stellt eine Erweiterung des Produkt-
portfolios dar. Jedoch werden mögliche Synergien oder Cross-Selling-
Potenziale als gering bewertet. Demgegenüber werden mittlere Risiken 
gesehen, dass es zu negativen Auswirkungen auf den Umsatz der 
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bestehenden Produkte kommt. Die Chancen hinsichtlich des Markt-
potenzials werden als gering bewertet. Durch die Lösungen kann 
zusätzlicher Umsatz in Form von Beratungsleistung generiert werden, 
insbesondere bei Kunden mit Serienproduktion. Es ist jedoch damit zu 
rechnen, dass diese zusätzlichen Umsätze lediglich zeitlich befristet 
auftreten. Die Chancen zur Gewinnung von Marktanteilen aufgrund der 
Bedürfnisbefriedigung werden als gering bewertet, da der Kaufpreis 
häufig nicht das entscheidende Kaufkriterium für den Großteil der 
Kunden ist. Risiken hinsichtlich des Marktpotenzials bestehen im 
Wesentlichen in der geringen Anzahl an potenziellen Neukunden mit 
Serienproduktion. Die Befriedigung des Bedürfnisses hat aus Unter-
nehmenssicht keinen strategischen Wert und bleibt daher ohne 
Bewertung. Dahingegen sind die strategischen Risiken bei der Ein-
führung eines solchen Produkts erheblich. Es gefährdet die Umsätze 
aller bestehenden Resist-Produkte des Unternehmens, wodurch, als 
Folge dessen, die wirtschaftliche Existenz gefährdet ist. Dieses Risiko 
wird vom Geschäftsführer als K.-o.-Kriterium bewertet und schließt die 
weitere Berücksichtigung dieses Bedürfnisses im Innovationsprozess 
aus. 

 

Abbildung 32: Negativbeispiel Kundenbedürfnisbewertung 

Das Beispiel zeigt, dass die frühzeitige Berücksichtigung der Kunden- 
und Unternehmensinteressen sinnvoll ist, um den nachfolgenden Be-
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arbeitungsaufwand zu minimieren (siehe Abschnitt 3.3). Gleichzeitig 
ermöglicht die Bewertung eine transparente Darstellung der Unter-
nehmensinteressen und der Auswahlentscheidung, so dass eine 
offene Kommunikation gegenüber den externen Partnern möglich ist 
(siehe Abschnitt 3.2). 

Bildung und Beschreibung der Produktvision 

Die Bildung einer Produktvision, welche als Zielsetzung für den 
Innovationsprozess dient, erfolgt auf Basis der ausgewählten Be-
dürfnisse. Im Rahmen der Produktvisionsbildung werden den Be-
dürfnissen Produktmerkmale zugeordnet, welche die Bedürfnisse 
wesentlich beeinflussen. Die Zusammenführung aller identifizierten 
Merkmale bildet die Produktvision. Tabelle 6 zeigt die, im Rahmen des 
Anwendungsbeispiels der ALLRESIST GmbH, ausgewählten Be-
dürfnisse und die ihnen zugeordneten Produktmerkmale. 

Anhand der Struktur der Produktvisionsbeschreibung, welche in Ab-
schnitt 5.2.1.3 erläutert ist, werden alle Phasen des Kunden-
erfahrungszyklus vom Einkauf bis zur Entsorgung in der 
ökonomischen, technischen, ökologischen und sozialen Perspektive 
betrachtet. Neben den abgeleiteten Merkmalen werden in der Produkt-
visionsbeschreibung auch Merkmale und Prozesse beschrieben, 
welche nicht in direkter Beziehung zu den ausgewählten Kunden-
bedürfnissen stehen. Dies ist notwendig, um das Verhalten und die 
Funktionsweise des Produkts im Anwendungskontext umfassend zu 
beschreiben. Somit bietet die Produktvisionsbeschreibung für das 
Unternehmen die Möglichkeit, das Produkt frühzeitig hinsichtlich des 
gesamten Kundenerfahrungszyklus zu betrachten (siehe Abschnitt 
3.1). Potenzielle Anwender und Experten werden durch die 
Produktvisionsbeschreibung in die Lage versetzt, auch ohne 
Kenntnisse zu technischen Details einzelner Merkmale und ihrer 
Bedeutung für den Anwendungskontext, eine Bewertung der Produkt-
vision vornehmen zu können (siehe Abschnitt 3.2). 

Beispielhaft werden im Folgenden drei Betrachtungsperspektiven aus 
der Produktvisionsbeschreibung des Anwendungsbeispiels erläutert. 

Einkaufsphase aus der technischen Perspektive: 

Der Kunde wird über Messen, E-Mail-News, Telefonkontakt bzw. 
andere Industriekontakte über das Produkt erstmalig informiert. Bei 
Neukunden erfolgt die Kontaktaufnahme auf Kundeninitiative, bei 
Bestandskunden durch das Unternehmen. Die Verkaufsberatung sowie 
die Bestellung erfolgt via Telefon oder E-Mail. Im Rahmen des 
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Beratungsgesprächs werden vom Kunden Informationen zum 
Produktionsprozess, wie z. B. Produktionstemperaturen und Chemi-
kalieneinsatz, benötigt. Produktpreise werden auf Nachfrage, gestaffelt 
nach Mengen zur Verfügung gestellt. Die Bezahlung erfolgt via 
Überweisung mit einem Zahlungsziel von 30 Tagen. Sofern aus-
ländische Neukunden Waren im Wert von über 2.000 Euro bestellen, 
werden sie gebeten in Vorleistung zu gehen. Der Abschluss von 
Rahmenverträgen ist bei regelmäßigen Bestellmengen möglich. 

Auslieferungsphase aus der ökonomischen Perspektive: 

Die Ware geht innerhalb Europas 3 Tage, außerhalb Europas 5 Tage 
nach Bestellung beim Kunden ein. Das Verpackungsmaterial kann mit 
dem normalen Industriemüll entsorgt werden und verursacht keine 
erhöhten Entsorgungskosten. Der Anteil der Transportkosten beträgt 
weniger als 10% des Gesamtwarenwerts. 

Anwendungsphase aus der ökologischen und sozialen Perspektive: 

Der Lack enthält keine Gefahrenstoffe nach GHS (Globally 
Harmonized System of Classification, Labelling and Packaging of 
Chemicals) für Mensch und Umwelt. Die Mitarbeiter müssen Rein-
raumkleidung tragen und unter Gelblicht arbeiten. Der Geruch des 
Lacks wird von einigen Menschen als störend empfunden. Die 
Lösungsmittel und Entwickler, welche bei der Arbeit mit dem Lack 
verwendet werden, enthalten häufig gefährliche Stoffe. 

Aus der Beschreibung dieser Bereiche wird bereits deutlich, dass die 
Produktbeschreibung deutlich mehr Merkmale enthält, als aus den 
Kundenbedürfnissen abgeleitet werden. Um in der späteren Kunden- 
und Expertenbewertung systematisch weitere Anforderungen für die 
Weiterentwicklung identifizieren zu können (siehe Abschnitt 3.1), ist es 
wichtig, dass möglichst alle Bereiche der Struktur aus Abbildung 15 
vollständig und kritisch beschrieben werden. Zur Reduzierung des 
Bearbeitungsaufwands für die KMU (siehe Abschnitt 3.3) kann dabei 
auf Merkmale bestehender Prozesse und Produkte, welche auf das zu 
innovierende Produkt übertragen werden, zurückgegriffen werden. So 
wird z. B. im vorliegenden Anwendungsbeispiel der bestehende Ver-
triebs- und Auslieferungsprozess ohne Änderungen in die Produkt-
vision übernommen. Das Anwendungsbeispiel zeigt, dass durch die 
textuelle Beschreibung der Produktvision diese flexibel genug ist, um in 
unterschiedlichen Innovationsvorhaben verwendet werden zu können 
(siehe Abschnitt 3.3). 
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Tabelle 6: Bedürfnisse und zugeordnete Produktmerkmale 

Bedürfnisse Abgeleitete Produktmerkmale

Erhöhung der Prozessstabilität des Resist

Resist ist stabil anwendbar innerhalb von 5% 

Abweichung von Idealbedingungen hinsichtlich 

Temperatur, Lichtempfindlichkeit und Entwicklerstärke

Haltbarkeit des Resist länger als 6 Monate

Resist behält seine Funktionalität für 2 Jahre nach 

Auslieferung

Lieferzeit max. 2 Wochen

Auslieferungsprozess innerhalb Europas max. 3 

Tagen / außerhalb Europas max. 5 Tagen

Lieferzeit max. 2 Wochen Beschaffungsprozess ab Bestelleingang max. 2 Tage

Lieferzeit max. 2 Wochen Herstellungsprozess max. 1 Tag

Elektrische Entladung des Substrats über 

den Resist Ausreichend Haftfestigkeit für die Leitfähigkeit

Elektrische Entladung des Substrats über 

den Resist Leitfähigkeit mit 10(-2) S/m (als Halbleiter)

Größere Verpackungsbehälter

Verpackungsbehälter in den Größen 50 und 200 Liter 

anbieten

Produktionsprozess beschleunigen

Verkürzung der Bestrahlungs- und Entwicklungsdauer 

des Resist um 10%

Produktionsprozess beschleunigen

Vereinfachung der Entfernbarkeit des Resists vom 

Substrat

Kompatibilität des Resist zu Entwickler- 

und Remover-Produkten anderer Hersteller

Resist ist ohne Funktions- und Leistungeinschränkung 

kompatibel zu Entwicklern und Removern von 

mindestens 2 anderen Herstellern

Transportkostenanteil minimieren

Reduzierung der Transportkosten auf max. 10% des

Warenwerts

Zukunftsfähig hinsichtlich der Schaffung 

kleiner Strukturen

Resist ist geeignet zum Erstellen von Strukturen < 50 

nm

Alternative Zahlungsmöglichkeit zur 

Überweisung Kreditkartenzahlung als zusätzlicher Zahlungsweg

Unzerbrechliche Verpackung Verpackung ist unzerbrechlich aus 1,3m Fallhöhe

Widerstandsfähigkeit des Resists im 

Temperaturbereich von -170°C und 400°C Resist ist temperaturbeständig von -170°C bis 400°C

Widerstandsfähigkeit des Resists gegen 

Natronlauge und Lösungsmittel

Resist ist beständig gegen Natronlauge und 

Lösungsmittel für die Dauer von 5 Stunden

Entsorgungskosten minimieren

Entsorgungsaufwand für den Kunden wird um 10% 

gesenkt

Entsorgungskosten minimieren Resist ist wiederverwendbar

Herstellung dicker Schichtdicken

Resist ist geeignet um Schichtdicke > 100µm 

herzustellen

Keine Gefahrenstoffe im Resist Resist enthält keine Gefahrenstoffe nach GHS

Keine Mehrkosten durch Resistwechsel

Resistwechsel verursacht keine Mehrkosten für den 

Kunden

Rahmenverträge bei regelmäßigen 

Bestellungen

Möglichkeit zum Abschluss von Rahmenverträgen 

existiert
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Absicherung der Produktvision 

Die Absicherung der Produktvision erfolgt nach dem Absicherungs-
modell durch eine Kunden-, Produktumfeld- und Unternehmens-
bewertung (siehe Abschnitt 5.2.1.4). Mit Hilfe der Produktvisions-
beschreibung identifizieren die Kunden zusätzliche Bedürfnisse, 
welche sie ohne die Produktvision nicht artikulieren können. Als 
Unterstützung steht ihnen dazu die Grundbedürfnisstruktur zur Ver-
fügung. Die Kundenbewertung wird im Anwendungsbeispiel durch den 
Vertrieb der ALLRESIST GmbH, als Vertreter der Kundenperspektive, 
vorgenommen. In Abbildung 33 sind die ermittelten Kundenbedürfnisse 
dargestellt. Anschließend werden die identifizierten Kundenbedürfnisse 
aus der Unternehmensperspektive bewertet. Dabei konnte das 
Kundenbedürfnis „Effizienz bei der Lackauftragung erhöhen (weniger 
Lackverschwendung)“ für die weiteren Prozessschritte ausgeschlossen 
werden, da es als K.-o.-Risiko für das Unternehmen eingestuft wurde. 

Das Ergebnis der Kundenbewertung zeigt, dass durch die Konkreti-
sierung des Innovationsvorhabens in Form der Produktvision und die 
kontinuierliche Absicherung der Produktakzeptanz weitere relevante 
Bedürfnisse identifiziert werden können. Dadurch wird das Innovations-
vorhaben kontinuierlich, hinsichtlich der relevanten Anforderungen, 
ausgerichtet, so dass die Innovationsqualität sicher gestellt wird (siehe 
Abschnitt 3.1). 

In der Produktumfeld-Bewertung identifizieren Experten Chancen und 
Risiken der Produktinnovation aus deren Umfeld. Dabei werden ökolo-
gische, technologische, soziokulturelle, rechtlich-politisch und ökono-
mische Einflussfaktoren betrachtet. Für die identifizierten Chancen und 
Risiken werden deren Auftrittswahrscheinlichkeit sowie deren Bedeu-
tung für den Innovationserfolg bestimmt. Die Quantifizierung der Auf-
trittswahrscheinlichkeit sowie der Bedeutung erfolgt anhand einer 
dreistufigen Skala (1 – gering, 3 – mittel und 5 – hoch). Durch Multi-
plikation der Auftrittswahrscheinlichkeit mit der Bedeutung wird die 
Prioritätszahl jeder einzelnen Chance bzw. jedes Risikos ermittelt, so 
dass diese für den weiteren Innovationsprozess priorisiert werden. In 
Abbildung 34 und Abbildung 35 sind die identifizierten Chancen und 
Risiken aus der Produktumfeld-Bewertung des Anwendungsbeispiels 
dargestellt. Die Bewertung wird durch Forschungspartner des Unter-
nehmens vorgenommen. 

Das Ergebnis der Produktumfeld-Bewertung zeigt, dass Einfluss-
faktoren aus unterschiedlichen Dimensionen, wie z. B. Fachkräfte-
mangel oder Förderpolitik, identifiziert werden, welche durch KMU oder 
die Kunden nicht betrachtet werden. Die Methode zeigt somit, wie die 
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Absicherung der Produktvision hinsichtlich der gesellschaftlichen 
Stakeholder-Perspektive einfach und aufwandsarm erfolgen kann 
(siehe Abschnitt 3.1 und Abschnitt 3.3). 

Zur Berücksichtigung der Unternehmensinteressen (siehe Abschnitt 
3.1) dient die in Abbildung 36 dargestellte unternehmensinterne 
Bewertung, welche Chancen und Risiken der Produktvision hinsichtlich 
der finanziellen, sachmittelbezogenen, technischen, personellen und 
organisatorischen / strategischen Perspektive identifiziert. Hierbei wird 
deutlich, dass neben Produktanforderungen auch Anforderungen an 
das Innovationsvorhaben, wie z. B. Forschungsaufwand, existieren. 
Durch die transparente Kommunikation gegenüber den externen 
Partnern, kann das Innovationsvorhaben entsprechend gesteuert 
werden (siehe Abschnitt 3.2 und 3.3). 

Abbildung 33: Zusätzliche Kundenbedürfnisse aus der Kundenbewertung 

Kunden-

erfahrungs-

zyklus

Grundbedürfnisse 

an das Produkt

Zusätzliche identifizierte 
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Sicherheit
- Kunden mit Serienproduktion fordern 

Garantie der Produktverfügbarkeit

Kompatibilität

Leistung
- Express-Lieferungen bei Bedarf

- Skonto-Vereinbarung

Sicherheit

Kompatibilität

Leistung

- Einfache Handhabung der 

Verpackungsbehälter für die 

Produktionsmitarbeiter

Widerstands-

fähigkeit

Sicherheit
 - Notwendige Entwickler und Remover

sollen keine Gefahrenstoffe beinhalten

Kompatibilität
- Abgestimmtes Einsatzpaket aus Resist, 

Haftvermittler, Entwickler und Remover

Leistung
- Effizienz bei der Resistauftragung 
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Anwendungs-

flexibilität
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Kompatibilität

Leistung

Produkteinkauf

Produkt-

auslieferung

Nutzung

Entsorgung



Anwendungsbeispiel und Evaluation des Konzepts 125 

 
 

 

Abbildung 34: Identifizierte Chancen aus der Produktumfeldbewertung 
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Abbildung 35: Identifizierte Risiken aus der Produktumfeldbewertung 
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Abbildung 36: Unternehmensinterne Bewertung der Produktvision 

Konsolidierung der Anforderungen und Weiterentwicklung der 
Produktvision 

Die in der Kundenbewertung, der Produktumfeld-Bewertung sowie der 
unternehmensinternen Bewertung identifizierten Bedürfnisse, Chancen 
und Risiken werden konsolidiert und in Anforderungen an das Produkt 
bzw. an das Innovationsvorhaben übersetzt, wodurch die Verwertung 
der Partnerbeiträge im weiteren Innovationsprozess sichergestellt ist 
(siehe Abschnitt 3.3). Ziel ist eine vollständige Liste aller relevanten 
Anforderungen der unterschiedlichen Stakeholder (siehe Abschnitt 
3.1). Auf dieser Grundlage wird nachfolgend die bestehende Produkt-
vision überprüft und durch Festlegung neuer bzw. Anpassung be-
stehender Produktmerkmale weiterentwickelt. In Tabelle 7 sind die 
neuen und angepassten Produktmerkmale sowie in Tabelle 8 die 
Merkmale des Innovationsvorhabens den jeweiligen Anforderungen 

Chancen Risiken

Finanzielle 

Perspektive - Günstige Bedingungen zur 

Liquiditätsbeschaffung

- Rohstoff- und Herstellungskosten 

können mittel- und langfristig steigen

- Forschungs- und Investitionsaufwand 

darf nicht zu hoch werden

Sachmittel-

bezogene 

Perspektive

- Bestehende Infrastruktur kann 

weitgehend genutzt werden

Technische 

Perspektive

- Risiko hinsichtlich der Wirksamkeit der 

Produktmerkmale in Bezug auf die 

Kundenbedürfnisse

- Technische Machbarkeit an vielen 

Punkten offen

Personelle 

Perspektive

- Entwicklungs-Know-How ist 

weitgehend vorhanden

- Zugang zu externen F&E-

Partnern mit notwendigen 

Testanlagen besteht

- Risiko fehlender 

Forschungskapazitäten bei zu hohem 

Forschungsaufwand

- Herstellung und Abwicklung muss mit 

den bestehenden 

Produktionskapazitäten bewältigt 

werden

Organi-

satorische / 

strategische 

Perspektive

- Cross-Selling-Potenzial zu 

bestehenden Produkten

 - Wiederverwendbarkeit des Lacks 

reduziert den Umsatz

- Markteinführung muss zeitnah erfolgen

- Zunehmende Internationalität der 

Kunden erfordert höhere Kompetenz 

bzgl. staatlicher Ausfuhrbestimmung in 

andere Länder
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zugeordnet. Für die Dokumentation und Transparenz im Innovations-
prozess (siehe Abschnitt 3.2) werden die konsolidierten Anforderungen 
und Merkmale den Stakeholdern, welche die Anforderung eingebracht 
haben, zugeordnet. Zur Vereinfachung der Überarbeitung der Produkt-
visionsbeschreibung empfiehlt sich zudem die Zuordnung der Produkt-
merkmale zu den betreffenden Kundenerfahrungszyklusphasen und 
Absicherungsperspektiven. Nach der Anpassung der Produktvisions-
beschreibung wird diese erneut aus der Kunden-, Produktumfeld- und 
Unternehmensperspektive bewertet, um kontinuierlich die Produkt-
akzeptanz abzusichern (siehe Abschnitt 3.1). Im vorliegenden Beispiel 
werden durch die erneute Bewertung der angepassten Produktvision 
jedoch keine neuen Anforderungen identifiziert, so dass die Phase der 
Produktvisionsbildung abgeschlossen ist. 

 

Tabelle 7: Zusätzliche Produktanforderungen und abgeleitete Produktmerkmale 

Zusätzlich identifizierte 

Produktanforderungen
Zusätzlich abgeleitete Produktmerkmale

Express-Lieferungen bei Bedarf

Express-Lieferung nach Prüfung im Einzelfall und 

gegen Aufpreis

Garantie der Produktverfügbarkeit für 

Großkunden

Garantie der Produktverfügbarkeit für 

Großkunden

Skontovereinbarung Skonto 3% innerhalb von 10 Tage Zahlungsziel

Einfach handhabbarer Transport großer 

Resistmengen für die 

Produktionsmitarbeiter

Ergonomische Handhabung der Resistbehälter 

für die Produktionsmitarbeiter

Mangel an qualifizierten Fachkräften bei 

den Kunden

Vereinfachung des Produkts, so dass keine 

Fachkräfte für den Produkteinsatz und -empfang 

benötigt werden

Keine Gefahrenstoffe im Resist, 

Entwickler und Remover

Gefährliche und verdächtige Stoffe sind nicht im 

Resist, Entwickler und Remover enthalten

Abgestimmtes Einsatzpaket aus Resist, 

Haftvermittler, Entwickler und Remover

Bereitstellung eines abgestimmtes Einsatzpaket 

aus Resist, Haftvermittler, Entwickler und 

Remover

Lange Produktlebenszyklen in dem 

Bereich der Resiststoffe über Jahrzehnte

Produktverfügbarkeit muss über einen langen 

Zeitraum hergestellt werden

Wettbewerbsfähige Herstellkosten

Herstellkosten sollen nicht höher als 1000 Euro 

pro Liter sein

Crossselling-Potenzial zu bestehenden 

Produkten

Produkt wird soll in Verbindung mit anderen 

Produkten des Unternehmens einen Mehrwert 

bieten

Reduzierung bestehender Umsätze ist 

zu vermeiden Resist ist einmalig verwendbar
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Tabelle 8: Identifizierte Anforderungen an das Innovationsvorhaben und 
abgeleitete Merkmale 

Beschreibung der Lösungsideen 

Auf Basis der identifizierten Produktmerkmale der Produktvision wer-
den Lösungsideen entwickelt. Die Generierung von Lösungsideen wird, 
von dem im Kapitel 5 entwickelten Konzept, nicht durch Kreativitäts-
methoden unterstützt, weshalb an dieser Stelle im Anwendungsbeispiel 
auf bestehende Methoden, wie z. B. dem Brainstorming zurückge-
griffen wird. Die durch die identifizierten Produktmerkmale vorge-
gebene Struktur ist sehr gut geeignet, um die Lösungsideenfindung in 
Teilprobleme zu zerlegen. Dadurch können sensible Wissensbereiche 
getrennt von externen Partnern bearbeitet werden (siehe Abschnitt 
3.3). Zu den einzelnen Teilproblemen werden alternative Teillösungen 
entwickelt und in einem zweiten Schritt deren positive und negative 
Einflüsse auf andere Merkmale des Produkts bzw. des Innovations-
vorhabens abgeleitet. Die Auswirkungen der unterschiedlichen Ein-
flüsse einzelner Teillösungen auf die Merkmale werden dabei ohne 
experimentelle Versuche abgeschätzt. Abbildung 37 zeigt beispielhaft 
einen Auszug von Teillösungen für drei entwickelte Lösungsideen. Für 
jede der drei Lösungsideen wurde anschließend eine anwendungs-
orientierte Beschreibung angefertigt. Dabei diente die Produktvisions-
beschreibung als Vorlage, welche entsprechend der zusätzlich er-
mittelten Informationen erweitert bzw. angepasst wird. Aufgrund vieler 
negativer Einflüsse der Teillösungen auf andere Merkmale mussten, 
insbesondere in der technischen Perspektive der Anwendungsphase, 
Einschränkungen gegenüber der Produktvision vorgenommen werden. 

Identifizierte Anforderungen an das

Innovationsvorhaben
Abgeleitete Merkmale des Innovationsvorhabens

Akzeptabler Forschungsaufwand

Der Forschungsaufwand darf 6 Mannmonate 

nicht übersteigen. Das Produkt wird innerhalb 

von einem Jahr am Markt eingeführt.

Akzeptable Investitionskosten

Nutzung der bestehenden Produktionsanlagen, 

max. Investitionshöhe 10.000 Euro

Nutzung des vorhandenen Entwicklungs-

Know-Hows

Fehlendes Know-How wird größtenteils im 

Unternehmen aufgebaut

Nutzung des Zugangs zu externen F&E-

Partnern

Unternehmensintern nicht aufbaubares Know-

How bzw. verfügbare Anlage werden über 

externe F&E-Partner beschafft

Kein Aufbau von zusätzlichen 

Personalkapazitäten

Bestehende freie Forschungskapazitäten werden 

genutzt, Produktherstellung erfolgt mit den 

vorhandenen Ressourcen

Nutzung von staatlicher Förderung bei 

der Produktentwicklung

Die Entwicklung des Produkts muss förderfähig 

sein
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Abbildung 37: Lösungsideensammlung mit Wechselwirkungsbetrachtung 

N
r.

A
n

-

fo
rd

e
ru

n
g

e
n

M
e

rk
m

a
l 
d

e
s

 

P
ro

d
u

k
ts

 b
z

w
. 

d
e

s
 I
n

n
o

v
a

ti
o

n
s

-

v
o

rh
a

b
e

n
s

T
e

il
lö

s
u

n
g

 

(T
L

)

P
o

s
it

iv
e

r 

E
in

fl
u

s
s

N
e

g
a

ti
v

e
r 

E
in

fl
u

s
s

T
e

il
lö

s
u

n
g

 

(T
L

)

P
o

s
i-

ti
v

e
r 

E
in

-

fl
u

s
s

N
e

g
a

ti
v

e
r 

E
in

fl
u

s
s

T
e

il
lö

s
u

n
g

 

(T
L

)

P
o

s
i-

ti
v

e
r 

E
in

-

fl
u

s
s

N
e

g
a

ti
v

e
r 

E
in

fl
u

s
s

3

H
a

ltb
a

rk
e

it
 d

e
s

R
e

s
is

t 
lä

n
g

e
r 

a
ls

 6
 M

o
n
a

te

R
e

s
is

t 
b

e
h
ä

lt 
s
e

in
 

F
u
n
k
ti
o

n
a

lit
ä

t 
fü

r 
2

 

J
a

h
re

 n
a

c
h
 

A
u
s
lie

fe
ru

n
g

B
e

s
o

n
d

e
re

 

R
e

in
ig

u
n
g

 d
e

r 

R
o

h
s
to

ff
e

H
a

ltb
a

rk
e

it
 <

 2
 J

a
h
re

 

(T
L

8
, 
T

L
1

2
, 
T

L
1

7
, 

T
L

2
6

)

K
ü
h
lu

n
g

 d
e

s

R
e

s
is

ts
 i
n
 

d
e

r 

L
a

g
e

ru
n
g

0
,2

5
 L

it
e

r-

B
e

h
ä

lte
r

7

E
le

k
tr

is
c
h
e

 

E
n
tla

d
u
n
g

 d
e

s

S
u
b

s
tr

a
ts

 ü
b

e
r 

d
e

n
 R

e
s
is

t

A
u
s
re

ic
h
e

n
d

 

H
a

ft
fe

s
ti
g

k
e

it
 f
ü
r 

d
ie

 L
e

it
fä

h
ig

k
e

it

T
e

n
s
id

e
 

ve
rw

e
n
d

e
n

H
a

ft
-

ve
rm

it
tle

r 

ve
rw

e
n
d

e
n

V
e

rr
in

g
e

ru
n
g

 d
e

r 

H
a

ft
u
n
g

 (
T

L
2

6
)

O
b

e
rf

lä
c
h
e

 

a
n
ra

u
h
e

n

8

E
le

k
tr

is
c
h
e

 

E
n
tla

d
u
n
g

 d
e

s

S
u
b

s
tr

a
ts

 ü
b

e
r 

d
e

n
 R

e
s
is

t

L
e

it
fä

h
ig

k
e

it
 m

it
 

1
0

^(
-2

) 
S

/m
 (

a
ls

H
a

lb
le

it
e

r)

M
it
 B

a
yt

ro
n
 

ve
rd

ü
n
n
e

n

P
o

ly
a

n
ili

n
 

s
yn

-

th
e

s
is

ie
re

n

N
a

n
o

tu
b

e
s
 i
n
 

R
e

s
is

tm
a

tr
ix

 

e
in

b
ri

n
g

e
n

1
2

P
ro

d
u
k
ti
o

n
s
-

p
ro

ze
s
s

b
e

s
c
h
le

u
n
ig

e
n

V
e

rk
ü
rz

u
n
g

 d
e

r 

B
e

s
tr

a
h
lu

n
g

s
- 

u
n
d

 

E
n
tw

ic
k
lu

n
g

s
d

a
u
e

r 

d
e

s
 R

e
s
is

t 
u
m

 

1
0

%

V
e

rw
e

n
d

u
n
g

 

vo
n
 N

C
D

 a
ls

 

lic
h
t-

e
m

p
fi
n
d

lic
h
e

 

K
o

m
p

o
n
e

n
te

G
e

ri
n
g

 

E
m

p
fi
n
d

lic
h
k
e

it
 (

T
L

1
, 

T
L

8
, 
T

L
1

0
);

 

zu
s
ä

tz
lic

h
e

r 

P
ro

ze
s
s
s
c
h
ri

tt
 (

T
L

2
1

)

S
tä

rk
e

re
r 

E
n
tw

ic
k
le

r

G
e

ri
n
g

 

E
m

p
fi
n
d

lic
h
k
e

it
 

(T
L

1
, 
T

L
1

0
);

 

zu
s
ä

tz
lic

h
e

r 

P
ro

ze
s
s
s
c
h
ri

tt
 (

T
L

7
)

O
p

ti
m

ie
ru

n
g

 

d
e

r 

B
e

s
tr

a
h
lu

n
g

s
f

re
q

u
e

n
z

P
ro

ze
s
s
ve

rl
a

n
g

-

s
a

m
u
n
g

 d
u
rc

h
 

(T
L

1
);

 z
u
s
ä

tz
lic

h
e

 

P
ro

ze
s
s
s
c
h
ri

tt
e

 

(T
L

2
0

, 
T

L
2

1
, 
T

L
2

5
)

1
3

P
ro

d
u
k
ti
o

n
s
-

p
ro

ze
s
s

b
e

s
c
h
le

u
n
ig

e
n

V
e

re
in

fa
c
h
u
n
g

 d
e

r 

E
n
tf
e

rn
b

a
rk

e
it
 d

e
s
 

R
e

s
is

ts
 v

o
m

 

S
u
b

s
tr

a
t

V
e

w
e

n
d

u
n
g

 

n
e

u
e

r 

L
ö

s
e

m
it
te

l

E
rs

c
h
w

e
rt

 

E
n
tf
e

rn
b

a
rk

e
it
 v

o
m

 

S
u
b

s
tr

a
t 
(T

L
7

)

Z
e

rs
e

tz
u
n
g

 

d
e

s
 R

e
s
is

ts

(P
P

A
) 

b
e

i 

h
o

h
e

n
 

T
e

m
p

.

E
rs

c
h
w

e
rt

e
 

E
n
tf
e

rn
b

a
rk

e
it
 v

o
m

 

S
u
b

s
tr

a
t 
(T

L
2

1
)

P
la

s
m

a
-

e
n
tf
e

rn
u
n
g

1
7

Z
u
k
u
n
ft
s
fä

h
ig

 

h
in

s
ic

h
tli

c
h
 d

e
r 

S
c
h
a

ff
u
n
g

 

k
le

in
e

r 

S
tr

u
k
tu

re
n

R
e

s
is

t 
is

t 
g

e
e

ig
n
e

t 

zu
m

 E
rs

te
lle

n
 v

o
n
 

S
tr

u
k
tu

re
n
 <

 5
0

 n
m

P
M

M
A

-R
e

s
is

t 

m
it
te

ls
 

E
n
tw

ic
k
le

r-

re
g

im
e

 

o
p

ti
m

ie
re

n

S
tr

u
k
tu

re
n
 >

 5
0

n
m

 

(T
L

2
5

)

C
o

p
o

ly
m

e
r 

a
u
s
 S

ty
re

n
 

u
n
d

 A
c
ry

la
t 

s
yn

-

th
e

ti
s
ie

re
n

S
tr

u
k
tu

re
n
 >

 5
0

n
m

 

(T
L

2
5

, 
T

L
2

6
)

Im
p

ri
n
ti
n
g

 

R
e

s
is

t

S
tr

u
k
tu

re
n
 >

 5
0

n
m

 

(T
L

2
5

, 
T

L
2

6
)

2
9

N
u
tz

u
n
g

 v
o

n
 

s
ta

a
tli

c
h
e

r 

F
ö

rd
e

ru
n
g

 b
e

i 

d
e

r 
P

ro
d

u
k
t-

e
n
tw

ic
k
lu

n
g

D
ie

 E
n
tw

ic
k
lu

n
g

 

d
e

s
 P

ro
d

u
k
ts

m
u
s
s
 f
ö

rd
e

rf
ä

h
ig

 

s
e

in

F
ö

rd
e

rf
ä

h
-

ig
 w

e
g

e
n
 

(T
L

1
2

, 

T
L

1
3

, 

T
L

2
0

, 

T
L

2
1

)

F
ö

rd
e

r-

fä
h
ig

 

w
e

g
e

n
 

(T
L

8
, 

T
L

1
3

, 

T
L

1
7

)

F
ö

rd
e

r-

fä
h
ig

 

w
e

g
e

n
 

(T
L

8
, 

T
L

2
1

)

L
ö

s
u

n
g

s
id

e
e

 1
L

ö
s

u
n

g
s

id
e

e
 2

L
ö

s
u

n
g

s
id

e
e

 3



Anwendungsbeispiel und Evaluation des Konzepts 131 

 
 

Absicherung der Lösungsideen 

Mit Hilfe der anwendungsorientierten Beschreibung der drei Lösungs-
ideen wird, analog zur Produktvisionsabsicherung, die Kunden-, 
Produktumfeld- und unternehmensinterne Bewertung durchgeführt, um 
neue Anforderungen zu ermitteln (siehe Abschnitt 3.1). Aus der 
Kundenbewertung ergibt sich dabei als zusätzliche Anforderung, dass 
das Substrat im Produktionsprozess nicht beschädigt werden darf. Von 
Seiten des Unternehmens wird die Anforderung eingebracht, dass die 
Abfallmengen bei der Resist-Herstellung gegenüber bestehenden 
Resist-Produkten nicht erheblich steigen dürfen. In der produktumfeld-
bezogenen Bewertung wird die Anforderung ermittelt, dass der Resist 
keine Geruchsbelästigung für die Produktionsmitarbeiter des Kunden 
darstellen darf. Das Beispiel zeigt, dass in allen Stakeholder-
Perspektiven eine kontinuierliche Absicherung der Produktakzeptanz 
notwendig ist, da somit das zu innovierende Produkt entsprechend 
angepasst werden kann (siehe Abschnitt 3.1). 

Diese zusätzlichen Anforderungen werden mit den bestehenden 
Anforderungen konsolidiert und anschließend hinsichtlich ihrer Be-
deutung für den Innovationserfolg bewertet. Dabei werden die An-
forderungen durch die ihnen zugeordneten Stakeholder bewertet. Bei 
der Kundenbewertung ist es erforderlich, aus der heterogenen Gruppe 
der Kunden diejenige Kundengruppe zu ermitteln, welche die größte 
Bedeutung für den Innovationserfolg darstellt und deren Priorisierung 
der Anforderungen im weiteren Verlauf des Innovationsprozesses zu 
berücksichtigen ist. Die Anforderungen, welche dem Unternehmen als 
Stakeholder zugeordnet sind, werden ebenfalls bewertet. Die Be-
wertung wird anhand einer dreistufigen Skala (1 – gering, 3 – mittel 
und 5 – hoch) vorgenommen. Darüber hinaus können besonders 
kritische Anforderungen als K.-o.-Kriterium eingestuft werden, sofern 
deren Nichterfüllung die Markteinführung bzw. den Kauf durch den 
Kunden ausschließt. 

Bei der Bewertung ist darauf zu achten, dass eine ausreichende 
Differenzierung durch die Priorisierung zwischen den Anforderungen 
stattfindet. Werden alle Anforderungen als gleichbedeutend eingestuft, 
muss die Bewertung wiederholt werden mit der Einschränkung, dass 
die Anzahl der „Hoch“-Bewertungen auf 30 % der Anforderungen 
begrenzt ist. 

Das Ergebnis der Lösungsideenabsicherung im vorliegenden Anwen-
dungsbeispiel ist in Tabelle 9 dargestellt. Es stellt die konsolidierte 
Anforderungsliste und deren Priorisierung durch die Stakeholder dar. 



132 Anwendungsbeispiel und Evaluation des Konzepts 

Tabelle 9: Strukturierte Gesamtübersicht der Anforderungen 

Konsolidierte Anforderungen an das Produkt 

und das Innovationsvorhaben
Stakeholder Phase Perspektive

Bedeu-

tung

Transportkostenanteil minimieren Kunde Auslieferung Ökonomisch 3

Express-Lieferungen bei Bedarf Kunde Auslieferung Technisch 5

Normale Lieferzeit max. 2 Wochen Kunde Auslieferung Technisch 5

Unzerbrechliche Verpackung Kunde Auslieferung Technisch 3

Garantie der Produktverfügbarkeit für Großkunden Kunde Einkauf Ökonomisch 3

Zahlungsalternative zur Überweisung Kunde Einkauf Ökonomisch 3

Rahmenverträge bei regelmäßigen Bestellungen Kunde Einkauf Ökonomisch 1

Skontovereinbarung Kunde Einkauf Ökonomisch 1

Entsorgungskosten minimieren Kunde Entsorgung Ökonomisch 1

Keine Mehrkosten durch Resistwechsel Kunde Nutzung Ökonomisch 1

Einfacher handhabbarer Transport großer 

Resistmengen für die Produktionsmitarbeiter
Kunde Nutzung

Sozial / 

Ökologisch
3

Fachkräftemangel bei den Kunden bzgl. Mitarbeiter 

mit den notwendigen Qualifikationen
Kunde Nutzung

Sozial / 

Ökologisch
3

Keine Gefahrenstoffe  im Resist, Entwickler und 

Remover
Kunde Nutzung

Sozial / 

Ökologisch
1

Keine Beschädigung des Substrats Kunde Nutzung Technisch K.o.

Erhöhung der Prozessstabilität des Resists Kunde Nutzung Technisch 5

Haltbarkeit des Resists länger als 6 Monate Kunde Nutzung Technisch 5

Elektrische Entladung des Substrats über den Resist Kunde Nutzung Technisch 5

Produktionsprozess beschleunigen Kunde Nutzung Technisch 3

Kompatibilität des Resists zu Entwickler- und 

Remover-Produkten anderer Hersteller
Kunde Nutzung Technisch 3

Zukunftsfähig hinsichtlich der Schaffung kleiner 

Strukturen
Kunde Nutzung Technisch 3

Widerstandsfähigkeit des Resists im 

Temperaturbereich -170°C bis 400°C
Kunde Nutzung Technisch 3

Widerstandsfähigkeit des Resists gegen Natronlauge 

und Lösungsmittel
Kunde Nutzung Technisch 3

Abgestimmtes Einsatzpaket aus Resist, 

Haftvermittler, Entwickler und Remover
Kunde Nutzung Technisch 1

Herstellung dicker Schichtdicken Kunde Nutzung Technisch 1

Reduzierung bestehender Umsätze ist zu vermeiden Unternehmen K.o.

Wettbewerbsfähige Herstellkosten Unternehmen 5

Akzeptabler Forschungsaufwand Unternehmen 5

Aktzeptable Investitionskosten Unternehmen 5

Anfall von Abfallmengen im Herstellungsprozess Unternehmen 3

Nutzung von staatlicher Förderung bei der 

Produktentwicklung
Unternehmen 3

Nutzung des vorhandenen Entwicklungs-Know-Hows Unternehmen 3

Nutzung des Zugangs zu externen F&E-Partnern Unternehmen 3

Kein Aufbau von zusätzlichen Personalkapazitäten Unternehmen 3

Crossselling-Potenzial zu bestehenden Produkten Unternehmen 1

Lange Produktlebenszyklen in dem Bereich der 

Resiststoffe über Jahrzehnte
Unternehmen 1

Legende (1) - gering,   (3) - mittel,   (5) - hoch
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Weiterentwicklung der Lösungsideen 

Die drei Lösungsideen werden anhand der Anforderungsliste nach dem 
im Abschnitt 5.2.2.2 beschriebenen Pugh-Verfahren verglichen. Dabei 
wird Lösungsidee „1“ als Referenz ausgewählt. Für jede Anforderung 
bzw. Merkmal wird bestimmt, ob Lösungsideen „2“ und „3“ dies 
„besser“, „schlechter“ oder „gleich“ erfüllen. Bei der Bewertung ist es 
wichtig, dass jeweils die gesamte Lösungsidee mit allen Teillösungen 
betrachtet wird. Beispielsweise werden die Teillösungen der Lösungs-
ideen „1“ und „2“ zur Umsetzung des Merkmals Nr. 3 „Resist behält 
sein Funktionalität für zwei Jahre nach Auslieferung“ als gleich gut 
betrachtet. Jedoch umfasst die Lösungsidee „1“ u. a. den Einsatz von 
Baytron, um das Merkmal Nr. 8 der Leitfähigkeit umzusetzen. Baytron 
hat jedoch einen negativen Einfluss auf die Haltbarkeit. Die 
Lösungsidee „2“ beinhaltet keine derartigen negativen Einflüsse auf die 
Haltbarkeit, weshalb die Lösungsidee „2“ hinsichtlich des Merkmals 
Haltbarkeit besser bewertet wird als die Lösungsidee „1“. Zur 
Dokumentation werden die Bewertungsentscheidungen jeweils kurz 
begründet. Ein Auszug des Ergebnisses der durchgeführten Weiter-
entwicklung ist in Abbildung 38 dargestellt. 

Auf Basis des Vergleichs wird eine neue, hybride Lösungsidee durch 
Neukombination von Teillösungen der drei Lösungsideen entwickelt. 
Die hybride Lösungsidee vereint somit die Vorteile der drei Lösungs-
ideen und kompensiert deren Nachteile weitestgehend. Darüber hinaus 
werden auch neue alternative Teillösungen generiert, welche nicht in 
den drei Lösungsideen enthalten sind. Aufgrund nicht lösbarer 
Konflikte von Teillösungen werden Anforderungen mit niedriger Prio-
rität verworfen, um höher priorisierte Anforderungen zu erfüllen. Die Er-
füllung von K.-o.-Anforderungen wird dabei mit höchster Priorität 
sichergestellt. 

Das Beispiel zeigt, dass die Struktur des Pugh-Verfahrens eine direkte 
Vernetzung der Partnerbeiträge ermöglicht und dadurch die Kreativität 
bei der Entwicklung der hybriden Lösungsidee fördert (siehe Abschnitt 
3.2). Um Feedback und zusätzliche Anforderungen auf Basis der 
hybriden Lösungsidee von Kunden und Experten zu ermitteln, wird 
diese, analog zur Absicherung der Produktvision, anwendungsorientiert 
beschrieben und abgesichert. Im vorliegenden Anwendungsbeispiel 
werden jedoch keine weiteren Anforderungen ermittelt, so dass die 
Phase der Lösungsideenfindung damit abgeschlossen ist. 
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Abbildung 38: Lösungsideenbewertung und -weiterentwicklung 
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Beschreibung, Absicherung und Weiterentwicklung des Konzepts 

Im Fokus der Konzepterstellung steht, die Machbarkeit der Lösungs-
idee in technischer und wirtschaftlicher Hinsicht abzusichern. Ziel-
setzung ist, vor der Investition von hohen finanziellen Mitteln und Ent-
wicklungsaufwand, das Risiko eines späteren Scheiterns des Innova-
tionsvorhabens in der Produktentwicklung zu reduzieren. Zur Reduk-
tion des zeitlichen und finanziellen Aufwands wird im vorliegenden 
Anwendungsbeispiel für Lösungsideen, deren Machbarkeitsnachweis 
z. B. durch Experimente sehr aufwendig ist, nur eine Alternative er-
stellt. Daher werden nur zu wenigen Teillösungsideen mehrere 
Konzeptalternativen entwickelt, wie z. B. bei der Teillösungsidee 
„Kühlung des Resist-Produkts in der Lagerung“. Anhand dieses 
Beispiels zeigt sich die Flexibilität des Konzepts, wodurch KMU das 
Vorgehen bedarfsorientiert hinsichtlich ihrer Präferenzen anpassen 
können (siehe Abschnitt 3.3). 

Bei der Bewertung der Konzeptalternativen aus der Kunden-, Umfeld- 
und Unternehmensperspektive werden keine neuen Anforderungen 
identifiziert. Die Konzeptalternativen werden daher anhand der An-
forderungen aus der Lösungsideenfindung abgesichert. In Abbildung 
39 ist ein Auszug des Ergebnisses aus der Konzeptabsicherung sowie 
von dem entwickelten hybriden Konzept dargestellt. Für einige 
Lösungsideen ist kein machbares Konzept, im Rahmen der verfüg-
baren Zeit und finanziellen Möglichkeit, ersichtlich. In der nachfolgen-
den Bewertung des hybriden Konzepts aus der Kunden-, Experten- 
und Unternehmensperspektive ist zu überprüfen, inwieweit der Innova-
tionserfolg durch Nicht-Erfüllung dieser Lösungsideen und den damit 
verbundenen Anforderungen gefährdet ist. In dem vorliegenden An-
wendungsbeispiel verringert sich die potenzielle Kundenzielgruppe 
durch die Nicht-Erfüllung der Anforderung „Substrat über den Lack 
entladen“ geringfügig. Dies gefährdet jedoch nicht den Innovations-
erfolg, weshalb das entwickelte Konzept weiterverfolgt wird. 
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Abbildung 39: Ergebnis der Konzeptbewertung und -weiterentwicklung 
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6.4 Evaluation des Konzepts 

Neben dem beschriebenen Anwendungsfall, welcher die grundsätz-
liche Anwendbarkeit des Konzepts zeigt, wird im Folgenden anhand 
der in Kapitel 3 beschriebenen Anforderungen das Konzept evaluiert. 
Dabei werden u. a. die Erfahrungen aus dem Anwendungsbeispiel 
verwendet, um die tatsächliche Anforderungserfüllung in der Praxis 
einzuschätzen. Zielsetzung der Evaluation ist Transparenz darüber zu 
erhalten, welche Ziele mit dem vorliegenden Konzept erreicht werden 
und wo weiterer Forschungsbedarf existiert. 

Berücksichtigung aller relevanten Stakeholder 

Mit Hilfe der multiperspektivischen Absicherung werden neben Kun-
den- und Unternehmensinteressen auch die Gesellschaftsinteressen 
durch die produktumfeldbezogene Bewertung in den Innovations-
prozess integriert. Das Anwendungsbeispiel zeigt hierbei, dass da-
durch zusätzliche Anforderungen an das zu innovierende Produkt 
identifiziert werden, welche in bisherigen Absicherungskonzepten un-
berücksichtigt blieben. Durch die Prioritätszahl werden die umfeld-
bezogenen Chancen und Risiken durch die Einschätzung der Experten 
untereinander gewichtet. Die Gewichtung der aus den Chancen und 
Risiken abgeleiteten Anforderungen, im Vergleich zu den Kunden- und 
Unternehmensinteressen, verbleibt jedoch in der Verantwortung des 
innovierenden Unternehmens. 

Die Moderation zwischen der anwendungsorientierten Kundenper-
spektive und der technischen umsetzungsorientierten Entwickler-
perspektive erfolgt mit Hilfe der Produktvisionsbeschreibung. Interpre-
tationsfehler bei der Übersetzung von Bedürfnissen in Produkt-
merkmale werden somit vermieden. Durch die Beschreibung der Aus-
wirkung der Produktmerkmale im Anwendungskontext aus mehreren 
Dimensionen können die Kunden zielgerichtetes und konkretes Feed-
back formulieren. Die Produktvisionsbeschreibung kann zudem genutzt 
werden, um sie den Experten für die produktumfeldbezogene Be-
wertung zur Verfügung zu stellen. Allerdings ist es hilfreich, die Be-
schreibung in dem Fall durch zusätzliche Informationen zu technischen 
Produktmerkmalen zu ergänzen, um z. B. mögliche technische oder 
ökologische Risiken des Produkts besser beurteilen zu können. 

Vollständige Betrachtung des Kundenerfahrungszyklus 

Der Kundenerfahrungszyklus ist an mehreren Stellen im vorliegenden 
Konzept verankert. Grundlage bildet die Grundbedürfnisstruktur, 
welche jede Phase des Kundenerfahrungszyklus betrachtet und auf 
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dieser Basis die Ableitung von konkreten Kundenbedürfnissen er-
möglicht. Dadurch wird bereits zu Beginn des Innovationsprozesses 
der Betrachtungsbereich des Innovationsvorhabens über die meist im 
Mittelpunkt stehende Produktnutzungsphase erweitert. Bei der mehr-
maligen Anwendung des Absicherungsmodells im Innovationsprozess 
dient der Kundenerfahrungszyklus als Grundlage, um in der an-
wendungsorientierten Beschreibung alle Facetten des zukünftigen 
Produkts darzustellen. Die verschiedenen Stakeholder werden somit 
angehalten, das Produkt vollständig über den gesamten Kundener-
fahrungszyklus zu betrachten und bisher nicht berücksichtigte Be-
dürfnisse zu benennen. Im Anwendungsbeispiel wird zudem fest-
gestellt, dass durch die am Kundenerfahrungszyklus orientierte Pro-
duktvisionsbeschreibung auch die Vollständigkeit der Produktvision 
abgesichert werden kann. 

Systematische Identifikation von Kundenbedürfnissen 

Anhand der Grundbedürfnisstruktur kann der Kunde systematisch alle 
Interaktionsbereiche betrachten, welche im Zusammenhang mit dem 
Produkt stehen. Durch diese Strukturierung können deutlich mehr 
Kundenbedürfnisse identifiziert werden. Insbesondere können unbe-
wusste Kundenbedürfnisse besser vom Kunden wahrgenommen und 
formuliert werden. Im Anwendungsbeispiel wird deutlich, dass die 
Formulierung von Fragen in den einzelnen Grundbedürfniskategorien 
die Überlegungen des Kunden zielorientiert unterstützen und daher in 
der Methodenanwendung sehr hilfreich sind. Um die Anforderungen 
des Zielkundensegments zu identifizieren, werden die Bedürfnisse für 
jeden Kunden getrennt ermittelt. Eine einfache Auflistung der am 
häufigsten genannten Kundenbedürfnisse über alle Kunden ist nicht 
zweckmäßig. Dadurch kann nicht abgesichert werden, dass die 
Bedürfnisse in dieser Kombination tatsächlich nachgefragt werden. Die 
weiterzuverfolgenden Anforderungen werden daher anhand des 
Zielkundensegments und dessen Priorisierung der Bedürfnisse 
festgelegt. Die Identifizierung der Zielkunden erfolgt für jedes 
Unternehmen unterschiedlich anhand verschiedener Kriterien und ist 
deshalb methodisch nicht abgebildet. 

Kontinuierliche Überprüfung der Produktakzeptanz 

Das Konzept basiert auf einem dreiphasigen Vorgehensmodell, 
welches über die Schritte Produktvisionsbildung, Lösungsideenfindung 
und Konzepterstellung das Produktkonzept entwickelt. In jeder dieser 
Phasen wird die anwendungsorientierte Produktbeschreibung mit den 
aktuellen Informationen überarbeitet und allen Stakeholdern erneut zur 
Überprüfung zur Verfügung gestellt. Dadurch wird über den Inno-
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vationsprozess der aktuelle Stand des zu innovierenden Produkts 
mehrmalig überprüft und bei Bedarf angepasst, um die Produkt-
akzeptanz der Stakeholder abzusichern. Durch dieses Vorgehen wird 
im Anwendungsbeispiel beispielsweise die Auswahl von Lösungsideen 
durch zusätzliche Anforderungen unterstützt, welche im Status der 
Produktvision noch nicht bekannt sind und erst in der Lösungsideen-
phase ermittelt werden. Im Anwendungsbeispiel kann die Anforderung 
„Substrat darf nicht beschädigt werden“ erst durch die Bewertung der 
Lösungsidee mit dem Produktmerkmal „Anrauhen der Substratober-
fläche“ identifiziert werden. 

Motivation der Partner zur Beteiligung 

Die Beteiligung der Partner erfolgt überwiegend aufgrund von intrin-
sischen Anreizen bzw. aus dem Interesse der Bedürfnisbefriedigung. 
Der Nutzen von monetären Anreizen, welche dauerhaft zur Integration 
von Partnern eingesetzt werden, ist umstritten. Langfristig motivierend 
wirkt eher der Aufbau des eigenen Wissens sowie eines Netzwerks, 
auf das bei späteren Herausforderungen ebenfalls zurückgegriffen 
werden kann. Die soziale Netzwerk-Theorie beschreibt, dass Gruppen-
strukturen einer Balance von Geben und Nehmen folgen, welches die 
Motivation fördert (Wellmann 1983, S. 155ff.). Im Anwendungsbeispiel 
wird die Community durch einen Workshop abgebildet, welcher die 
Motivation durch soziale Kontakte fördert (Krause-Jüttler 2011, S. 58; 
Kirschner 2012, S. 133). 

Die anwendungsorientierte Produktbeschreibung fördert die Be-
teiligung von externen Partnern, welche nicht über entsprechendes 
technisches Know-how verfügen, um die Bedeutung der technischen 
Produktmerkmale für den Anwendungskontext abzuleiten. Die limi-
tierten, technischen Fähigkeiten, z. B. von Kunden, werden somit be-
rücksichtigt und deren Motivation zur Überprüfung des Produkts 
hinsichtlich ihrer Bedürfnisse gefördert. Diese Feedbackschleife erfolgt 
durchgehend von der Produktvisionsbildung bis zur Konzepterstellung, 
so dass die Kunden in allen Phasen integriert werden. Die zusätzliche 
Bereitstellung von technischen Informationen für Experten wird im 
Anwendungsbeispiel vorgenommen, um darüber hinaus technisches 
Wissen von externen Partnern, wie z. B. Forschungsinstituten, zu 
integrieren. 

Kreativitätsfördernd 

Eine Beschränkung der Kreativität erfolgt in der Produktvisionsbildung 
dahingehend, dass Beiträge zu einem definierten Betrachtungsbereich 
gewünscht werden. Darüber hinaus wird die Grundbedürfnisstruktur 
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bereitgestellt, um Kundenbedürfnisse zu identifizieren. Diese wirkt 
jedoch nicht einschränkend, sondern fördert vielmehr die Kreativität 
durch Strukturierung des Betrachtungsbereichs und Bereitstellung von 
Anknüpfungspunkten. 

Beteiligung auf Initiative der Partner 

Die Möglichkeit zur initiativen Beteiligung der Partner hängt wesentlich 
von der gewählten Open-Innovation-Methode ab. Im Rahmen von 
virtuellen Open-Innovation-Communities und Ideenwettbewerben ist 
die initiative Beteiligung bisher unbekannter Partner wesentlicher 
Bestandteil der Methode. Bei der Lead-User-Methode und der 
persönlichen Open-Innovation-Community bedarf es mindestens einer 
Einladung durch das Unternehmen, um den Kontakt herzustellen. 
Toolkits können in allen vorgestellten Open-Innovation-Methoden 
eingesetzt werden, da sie eine Methode zum Informationstransfer 
zwischen externen Partnern und Unternehmen darstellt. In dem 
vorgestellten Anwendungsbeispiel werden die Community-Workshops 
im Unternehmen durchgeführt, so dass die initiative Beteiligung auf 
eingeladene Partner beschränkt ist. 

Vernetzung der Beiträge 

Die Vernetzung der Beiträge unter den Teilnehmern erfolgt nicht bei 
allen betrachteten Open-Innovation-Methoden. So sehen der Ideen-
wettbewerb sowie das Toolkit zunächst lediglich einen Transfer der 
Informationen zum Unternehmen vor. Die Lead-User-Methode sowie 
die virtuelle und persönliche Open-Innovation-Community ermöglichen 
das direkte Vernetzen aller Teilnehmer. Lediglich Informationen, 
welche im Unternehmen generiert und nicht den Lead-Usern bzw. der 
Community zur Verfügung gestellt werden, bleiben für die Teilnehmer 
verborgen. 

Durchgängiges Konzept für die frühen Phasen 

Das Vorgehensmodell für die Phasen der Produktvisionsbildung, Lö-
sungsideenfindung sowie Konzepterstellung ist die Grundlage des 
Konzepts. Alle Methoden des Konzepts sind in dieses Vorgehens-
modell eingeordnet. Zudem erfolgt über das Partnerintegrationsmodell 
die Auswahl und phasenspezifische Zuordnung der betrachteten Open-
Innovation-Methoden. 

Das entwickelte Konzept beschränkt sich auf Absicherungsaktivitäten 
in den frühen Phasen des Innovationsprozesses, welche durchgehend 
beschrieben und methodisch unterstützt werden. Darüber hinaus ist im 
Innovationsprozess jedoch die Anwendung weiterer Methoden für 
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andere Aktivitäten, wie z. B. im Rahmen der Lösungsideenfindung, 
erforderlich. Diese werden in dem vorliegenden Konzept nicht näher 
beschrieben. 

Bedarfsorientierte Partnerintegration 

Das entwickelte Konzept stellt ein Instrument zur unternehmens- und 
innovationsspezifischen Auswahl von Open-Innovation-Methoden be-
reit. In diesem Instrument wird neben der Eignung der Open-Innova-
tion-Methoden auch die ausschließlich unternehmensinterne Bear-
beitung als Alternative zur Partnerintegration betrachtet. Dadurch wer-
den dem Unternehmen konkrete Handlungsempfehlungen bereitge-
stellt, für welche Aktivitäten eine Partnerintegration sinnvoll ist und 
welche Aufgaben besser unternehmensintern verfolgt werden. Zudem 
unterstützt die Strukturierung des Innovationsvorhabens nach Anforde-
rungen und Produktmerkmalen die Zerlegung in Teilaufgaben. Dadurch 
ist eine differenzierte Einbindung von Partnern zur Bearbeitung 
einzelner Teilaufgaben möglich. Der grundlegende Ablauf des Innova-
tionsprozesses sowie die Absicherungsmethoden sind dabei so ge-
staltet, dass sie unabhängig von der Partnerintegration angewendet 
werden können. Beispielsweise wird im Anwendungsbeispiel die Kun-
denperspektive, anstatt durch integrierte Kunden, durch Vertriebs-
mitarbeiter abgebildet. 

Beeinflussbarkeit der Außenwirkung 

Durch die Modularisierung des Innovationsvorhabens in Teilaufgaben 
hat das Unternehmen die Möglichkeit, für ausgesuchte Themen, 
welche aus der Sicht des Unternehmens als unkritisch angesehen 
werden, Partner zu integrieren. Die Kontrolle von Beiträgen ist ins-
besondere bei der Lead-User-Methoden sowie der virtuellen und 
persönlichen Community relevant, da diese Methoden eine direkte 
Vernetzung der Beiträge aller Teilnehmer vorsehen. Das Unternehmen 
kann bei der Lead-User-Methode sowie bei der persönlichen Com-
munity direkt als Moderator im persönlichen Gespräch eingreifen. In 
der virtuellen Community, insbesondere bei einer hohen Anzahl von 
Mitgliedern und Beiträgen, ist die Kontrolle durch das Unternehmen mit 
erheblichem Aufwand verbunden, da die Beiträge gelesen und ggf. 
gelöscht werden müssen. Eine vollständige Kontrolle ist in diesem Fall 
allein aufgrund des zeitlichen Verzugs nicht möglich. 

Hochwertige Partnerbeiträge 

Die Hochwertigkeit der Partnerbeiträge wird durch eine strukturierte 
Informationserhebung abgesichert. Die Grundbedürfnisstruktur entlang 
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des Kundenerfahrungszyklus reduziert den Interpretationsspielraum 
und vermeidet Deutungsprobleme. Die im Rahmen der Kunden-
bewertung bereitgestellte anwendungsorientierte Produktbeschreibung 
orientiert sich ebenfalls am Kundenerfahrungszyklus, so dass die 
Bedürfnisformulierung darauf abgestimmt vorgenommen wird. Die 
Informationserhebung bei der produktumfeldbezogenen Bewertung er-
folgt ebenfalls semistrukturiert anhand von vorgegebenen Betrach-
tungsperspektiven. Die Nutzung der Open-Innovation-Methoden er-
möglicht außerdem die Bewertung und Diskussion von Beiträgen und 
steigert ihre Qualität indirekt durch deren Sichtbarkeit für andere 
Partner. 

Steuerbarkeit des Innovationsprozesses 

Die Steuerung des Innovationsprozesses ist durchgehend beim Unter-
nehmen angesiedelt. Die Integration externer Partner erfolgt bedarfs-
orientiert für bestimmte, vom Unternehmen ausgewählte Tätigkeiten im 
Innovationsprozess. Dabei sind die Aufgaben und Ziele der Partner-
integration durch das Vorgehensmodell für den jeweiligen Prozess-
abschnitt definiert. 

Flexibel für unterschiedliche Innovationsvorhaben 

Die Umsetzung des Konzepts setzt keine existierenden Produktmo-
delle voraus. Daher sind sowohl Produktverbesserungen als auch radi-
kale Innovationen mit den vorgestellten Methoden abbildbar. Sofern 
Produktmodelle vorliegen, können diese ergänzend zur Verfügung 
gestellt werden. 

Die Grundbedürfnisstruktur sowie die anwendungsorientierte Produkt-
beschreibung sind zunächst auf Bedürfnisse an technische Produkte 
ausgerichtet. Die unmittelbare Anwendung auf Dienstleistungen ist 
nicht vollständig möglich, da der Kundenerfahrungszyklus von Dienst-
leistungsprodukten Unterschiede aufweist. Davon abgesehen ist das 
Konzept unabhängig von Produkt und Branche anwendbar. 

Absicherung der Verwertbarkeit der Partnerbeiträge 

Die direkte Verwertung der Partnerbeiträge im Innovationsprozess ist 
kaum möglich. Die Partnerbeiträge werden zur weiteren Verarbeitung 
im Innovationsprozess durch das Unternehmen konsolidiert und ver-
dichtet. Jedoch ist durch das Vorgehensmodell konkret beschrieben, 
welche Informationen an welcher Stelle benötigt werden bzw. als 
Ergebnis vorliegen. Das Konzept stellt somit die Grundlagen durch 
klare Zielformulierung für eine effiziente Bearbeitung zur Verfügung. 
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Vermeidung von unkontrolliertem Wissensverlust 

Im Rahmen des Konzepts werden die einzelnen Problemstellungen 
aus den Anforderungen und Produktmerkmalen abgeleitet. Dies bietet 
die Grundlage zur Modularisierung und unabhängigen Bearbeitung von 
Themen in der Lösungsfindung sowie der Konzepterstellung. Das 
Unternehmen kann entscheiden, welche Themen zur gemeinsamen 
Bearbeitung mit externen Partnern geeignet sind. Die verbleibenden 
Themen werden unternehmensintern bearbeitet. Die vollständige 
Beurteilung der Wechselwirkungen zwischen den Teillösungen ist in 
diesem Fall jedoch nur unternehmensintern möglich, da den externen 
Partnern dafür nicht alle notwendigen Informationen zur Verfügung 
stehen. 

Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Partnerintegration 

Eine monetär quantifizierte Aufwand-Nutzen-Betrachtung der Partner-
integration ist bisher nicht sinnvoll abbildbar. Dazu müsste dasselbe 
Innovationsprojekt unabhängig voneinander jeweils mit und ohne 
Partnerintegration durchgeführt und analysiert werden. Dies ist in der 
Praxis jedoch nicht sinnvoll umsetzbar, so dass lediglich die qualitative 
Bewertung der Partnerintegration möglich ist. Im Rahmen des Instru-
ments zur Auswahl geeigneter Open-Innovation-Methoden wird als 
Alternative zur Partnerintegration die unternehmensinterne Entwicklung 
bewertet. Damit erhält der Anwender für die jeweilige Prozessphase 
und in Abhängigkeit der unternehmens- und innovationsspezifischen 
Gegebenheiten eine Einschätzung, wie gut die Partnerintegration im 
Vergleich zur rein unternehmensinternen Bearbeitung geeignet ist. 

Praxistauglichkeit für KMU 

Im Rahmen des Anwendungsbeispiels wird die Praxistauglichkeit der 
Methoden nachgewiesen. Insbesondere sind die unterstützenden Frau-
gen im Rahmen der Grundbedürfnisstruktur und die Beschreibung der 
Einflussfaktoren in der produktumfeldbezogenen Bewertung positiv 
aufgefallen. Bei einer hohen Anzahl von identifizierten Produktmerk-
malen kann jedoch die Methode zur Bewertung und Weiterentwicklung 
von Lösungsideen und Konzepten, insbesondere hinsichtlich der 
wechselseitigen Einflussfaktoren der Teillösungen, unübersichtlich 
werden. In diesem Fall ist es notwendig, die in dem Innovationsvor-
haben betrachteten Produktmerkmale stärker einzuschränken oder 
Datenverarbeitungssysteme zur besseren Datenorganisation und –auf-
bereitung einzusetzen. 
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7 Zusammenfassung und Ausblick 

Die erfolgreiche Durchführung von Innovationsprojekten ist für Unter-
nehmen die Grundlage einer langfristig erfolgreichen Unternehmens-
entwicklung. Dabei steigen die Herausforderungen für Unternehmen 
durch die Beschleunigung des technischen Wandels, den exponen-
tiellen Wissenszuwachs sowie die Individualisierung der Nachfrage. 
Die wachsende Produktkomplexität stellt insbesondere KMU, mit be-
grenzten technischen und finanziellen Ressourcen, vor erhebliche 
Herausforderungen bei der Durchführung von Innovationsprojekten. 
Dies zeigt sich in den seit Jahren niedrigen Erfolgsraten von Innova-
tionsprojekten. 

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, müssen Konzepte und 
Methoden im Innovationsprozess verschiedenen Anforderungen ge-
recht werden. In der vorliegenden Arbeit werden diese Anforderungen 
in die folgenden Anforderungsgruppen unterteilt: Anforderungen an die 
Absicherung der Innovationsqualität, Anforderungen an die Partner-
integration und Anforderungen innovierender KMU. 

Die Anforderungen an die Absicherung der Produktqualität fordern die 
Berücksichtigung aller relevanten Stakeholder und deren Interessen, 
um die Qualität des zu innovierenden Produkts abzusichern. Neben 
den Kunden gewinnt dabei die Gesellschaft mit ihren ökologischen und 
sozialen Interessen zunehmend an Bedeutung. Die Identifizierung der 
Stakeholder-Interessen muss methodisch unterstützt werden, um alle 
relevanten Bedürfnisse systematisch zu ermitteln. Bei der Ermittlung 
von Kundenbedürfnissen ist der gesamte Kundenerfahrungszyklus zu 
betrachten, da kaufentscheidende Kriterien nicht ausschließlich in der 
Produktnutzungsphase existieren. Die Dynamik von Bedürfnissen, 
welche durch den beschleunigten technischen Wandel verstärkt wird, 
ist durch eine kontinuierliche Überprüfung der Produktakzeptanz im 
Innovationsprozess zu beachten. 

Um den weltweiten exponentiellen Wissenszuwachs zu bewältigen und 
wertvolle Bedürfnis- und Lösungsinformationen durch externe Partner 
in den Innovationsprozess zu integrieren, gilt es entsprechende 
Anforderungen an die Partnerintegration zu berücksichtigen. Die 
Konzepte und Methoden im Innovationsprozess müssen motivierend 
und kreativitätsfördernd auf die Partner wirken und auf deren 
Fähigkeiten abgestimmt sein. Um dies zu erreichen, ist anzustreben, 
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dass Möglichkeiten zur Beteiligung auf Initiative der Partner und deren 
Vernetzung untereinander bereitgestellt werden. 

Die Anforderungen innovierender KMU sind zu berücksichtigen, um die 
Anwendbarkeit der Konzepte und Methoden in der Praxis sicherzu-
stellen. KMU verfügen nur über begrenzte Ressourcen. Daher müssen 
Methoden und Konzepte diese begrenzten Ressourcen berücksich-
tigen und entsprechend einfach, verständlich, flexibel und effizient 
durchführbar sein. Bereits geringe Investitionen können für KMU 
erhebliche wirtschaftliche Belastungen darstellen, so dass eine 
Aufwand-Nutzen-Betrachtung notwendig ist. 

Anhand dieser Anforderungen werden in der vorliegenden Arbeit zu-
nächst bestehende Ansätze der Partnerintegration sowie der Produkt-
planung untersucht, um den bestehenden Forschungsbedarf zu er-
mitteln. 

Im Rahmen des Open-Innovation-Ansatzes wurden in den letzten 
Jahren verschiedene Konzepte und Methoden zur Partnerintegration 
entwickelt. Zielsetzung des Open-Innovation-Ansatzes ist es, durch 
Einbindung von externen Partnern zusätzliche Bedürfnis- und Lösungs-
informationen in den Innovationsprozess zu integrieren, welche die 
Wahrscheinlichkeit für den Innovationserfolg steigern. Bisherige Stu-
dien zeigen, dass der Open-Innovation-Ansatz überwiegend in Groß-
unternehmen praktiziert wird. Ursächlich dafür ist die geringe KMU-
Orientierung bestehender Konzepte und Methoden, welche auf Groß-
unternehmen ausgerichtet sind. Die bisherigen Ansätze zur Umsetzung 
des Open-Innovation-Ansatzes stellen häufig nur Einzelmethoden dar, 
welche von den Unternehmen eigenständig angepasst und sinnvoll in 
den Innovationsprozess integriert werden müssen. Dies erfordert zum 
Teil erhebliche personelle und informationstechnische Ressourcen, 
welche in vielen KMU nicht im ausreichenden Maß vorliegen. Die 
Ansätze fokussieren außerdem die Kundenintegration und Nutzen 
nicht das Potenzial, ökologische und soziale Risiken durch andere 
externe Partner, wie z. B. Experten, zu identifizieren und abzusichern 
(Fichter 2005, S. 13). Bei der Identifizierung von Kundenbedürfnissen 
verharren diese Ansätze in der Produktnutzungsphase und lassen die 
anderen Phasen des Kundenerfahrungszyklus unberücksichtigt. Auch 
das Know-how-Gefälle zwischen Kunde und Entwickler bleibt unbe-
rücksichtigt und provoziert somit Missverständnisse bei der Kunden-
einbindung. Vorgehensmodelle zum Open-Innovation-Ansatz sind so 
allgemein gehalten, dass eine Anwendung im konkreten Innovations-
projekt nicht unterstützt wird. Nachteil von vielen analysierten Metho-
den zur Einbindung von externen Partnern ist zudem die Notwendigkeit 
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eines bestehenden Vorgängerprodukts, welches insbesondere bei 
radikalen Innovationen nicht vorliegt. Allen Ansätzen zum Open-Inno-
vation-Ansatz gemein ist die fehlende Unterstützung bei der Aufwand-
Nutzen-Betrachtung im konkreten Anwendungsfall. 

Neben den Ansätzen zum Open-Innovation-Ansatz wurden Ansätze 
der Produktplanung untersucht. Diese orientieren sich jedoch häufig an 
den traditionellen Marktforschungsmethoden, welche die Dynamik von 
Kundenanforderungen nicht berücksichtigen und bereits in der Ver-
gangenheit die Erfolgsraten von Innovationsprojekten nicht wirksam 
steigern konnten (Vgl. Cooper 2002, Fichter 2005, S. 11; Kerka, Krie-
gesmann 2006, S. 3; Verworn, Herstatt 2007, S. 5; Reichwald et al. 
2007, S. 15; Barczak et al. 2009, S. 3; Günther, Bellora 2010, S. 27; 
Kirschner 2012, S. 61). Zudem werden gesellschaftliche Anforderung-
en an eine Innovation, welche zunehmend an Bedeutung gewinnen, 
nicht betrachtet. 

Entwickeltes Konzept 

Die vorliegende Arbeit greift diese Defizite auf und entwickelt ein 
Konzept zur Absicherung des Innovationserfolgs, welches die Be-
dürfnisse von KMU berücksichtigt. Der Fokus liegt auf den frühen 
Phasen des Innovationsprozesses, da in diesen Phasen die Ent-
scheidungen für den späteren Innovationserfolg getroffen werden. 
Zielsetzung des Konzepts ist eine durchgängige Beschreibung der 
Aktivitäten und Methoden in diesen Phasen, die bedarfsorientierte 
Partnerintegration sowie die kontinuierliche Absicherung aller rele-
vanten Dimensionen des Innovationserfolgs. Zu diesem Zweck bilden 
das Vorgehens-, Absicherungs- und Partnerintegrationsmodell die 
Kernelemente des Konzepts. 

Das Vorgehensmodell beschreibt die Prozessschritte in den Phasen 
der Produktvisionsbildung, Lösungsideenfindung und Konzepterstel-
lung und bildet die Grundlage für die Einbindung der entwickelten 
Methoden in den Innovationsprozess. Dadurch wird ein durchgängiges 
Konzept sichergestellt, welches Handlungsempfehlung für die Metho-
denimplementierung bereitstellt. 

Im Rahmen des Absicherungsmodells wird die Überprüfung und 
Weiterentwicklung des zu innovierenden Produkts abgebildet. Dies 
erfolgt unter Berücksichtigung der Interessen des Kunden, des Unter-
nehmens sowie der Einflussfaktoren aus dem Produktumfeld, zu dem 
auch die Gesellschaft als Stakeholder gezählt wird. Um die systema-
tische Identifizierung von Kundenbedürfnissen abzusichern, wird die 
Produktbeurteilung aus der Kundenperspektive durch eine Grund-
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bedürfnisstruktur unterstützt. Diese basiert auf der Annahme, dass 
Bedürfnisse an technische Produkte, analog zur Maslow`schen Grund-
bedürfnispyramide, aus Grundbedürfnissen an technische Produkte 
abgeleitet werden, welche jeder Mensch als Grundausstattung besitzt. 
Der direkte Zusammenhang zwischen Nachfrage und Bedürfnissen 
sichert die Marktakzeptanz des Produkts ab, welche für den Innova-
tionserfolg entscheidend ist. Aus den Kunden- und Unternehmens-
bedürfnissen sowie den Einflussfaktoren aus dem Produktumfeld wer-
den konkrete Produktanforderungen abgeleitet, welche zur Beurteilung 
und Weiterentwicklung von Lösungsalternativen verwendet werden. 
Das Absicherungsmodell wird in jeder Phase des Vorgehensmodells 
angewendet und passt sich damit dem iterativen Vorgehen von KMU 
im Innovationsprozess an, wodurch die Umsetzung des Konzepts für 
KMU erleichtert wird. 

Das Partnerintegrationsmodell beschreibt die Einbindungsmöglich-
keiten von externen Partnern anhand der Open-Innovation-Methoden: 
Ideenwettbewerb, Lead-User-Methode, persönliche und virtuelle Open-
Innovation-Community und Toolkits. Unter Berücksichtigung der unter-
nehmens- und innovationsspezifischen Gegebenheiten sowie der 
Eignung in den einzelnen Prozessschritten des Vorgehensmodells 
werden diese Methoden in einem Auswahlinstrument bewertet und in 
Relation zueinander gesetzt. Als Alternative zu den Open-Innovation-
Methoden wird dabei die rein unternehmensinterne Entwicklung be-
trachtet, so dass eine qualitative Aufwand-Nutzen-Betrachtung der 
Partnerintegration unterstützt wird. Als Ergebnis des Auswahlinstru-
ments erhält das Unternehmen konkrete Handlungsempfehlungen und 
eine Übersicht der Vor- und Nachteile der einzelnen Open-Innovation-
Methoden auf Basis der unternehmens- und innovationsspezifischen 
Voraussetzungen, um die Handlungs-empfehlungen verifizieren zu 
können. 

Das entwickelte Absicherungskonzept berücksichtigt durch die Be-
trachtung der Perspektiven Kunde, Unternehmen und Produktumfeld 
alle relevanten Stakeholder. Es werden Möglichkeiten im Rahmen des 
Konzepts bereitgestellt, unternehmensexterne Vertreter dieser Per-
spektiven direkt in den Innovationsprozess zu integrieren und somit 
Missverständnisse und Interpretationsfehler zu reduzieren. Die Er-
mittlung von Kundenbedürfnissen erfolgt systematisch anhand der 
Grundbedürfnisstruktur, welche den gesamten Kundenerfahrungs-
zyklus umfasst, und unterstützt die Identifikation von impliziten Kun-
denbedürfnissen durch die potenziellen Kunden. Die Dynamik von 
Kundenbedürfnissen aufgrund externer Einflüsse wird durch eine 
kontinuierliche Überprüfung der Produktakzeptanz und entsprechende 
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Anpassung des zu entwickelnden Produkts abgebildet. Durch die Be-
wertung der Lösungsalternativen anhand aller relevanten Anforde-
rungen können Wechselwirkungen zwischen Teillösungen identifiziert 
werden, welche eine zielorientierte Weiterentwicklung und Optimierung 
der Lösungsalternativen ermöglichen. 

Abhängig von den ausgewählten Open-Innovation-Methoden bietet das 
Konzept Möglichkeiten, externen Partnern Inhalte und Aufgaben des 
Innovationsvorhabens zur Verfügung zu stellen und somit die Be-
teiligung auf Initiative der Partner zu fördern. Die Vernetzung der 
Partnerbeiträge durch die Methoden Lead-User-Workshop, virtuelle 
und persönliche Open-Innovation-Community steigern die Kreativität 
und Motivation der Partner zusätzlich. 

Anhand des Vorgehensmodells wird das Konzept durchgängig be-
schrieben, die Methoden den Prozessphasen zugeordnet sowie deren 
Verknüpfung erläutert. Das Auswahlinstrument unterstützt zur bedarfs-
orientierten Partnerintegration durch konkrete Handlungsempfehlungen 
den Einsatz von Open-Innovation-Methoden. Anhand der identifizierten 
Anforderungen und Produktmerkmale wird das Innovationsvorhaben 
modular aufgebaut, wodurch die Bearbeitung im Innovationsprozess 
flexibel entsprechend den Unternehmens-interessen gesteuert werden 
kann. Die Sorge von KMU hinsichtlich des unkontrollierten Wissens-
verlusts im Rahmen der Partnerintegration wird durch die Möglichkeit 
zur rein internen Bearbeitung sensibler Themen berücksichtigt. Durch 
Bewertung der Lösungsalternativen anhand der im Innovationsvor-
haben ermittelten Anforderungen ist das Konzept flexibel für unter-
schiedliche Innovationsprojekte und Rahmenbedingungen einsetzbar. 
Die Einfachheit der Methoden kommt den limitierten Ressourcen von 
KMU entgegen. 

Das beschriebene Konzept wird anhand eines durchgängigen An-
wendungsbeispiels zur Entwicklung eines Resist-Produkts, veran-
schaulicht und Excel-basiert prototypisch umgesetzt. Ergänzend zum 
Anwendungsbeispiel, welches die praktische Anwendbarkeit zeigt, wird 
das Konzept anhand der ermittelten Anforderungen evaluiert, um den 
Mehrwert gegenüber bisheriger Forschungsarbeiten aufzuzeigen. 

Kritische Betrachtung und Ausblick 

Mit Hilfe des entwickelten Konzepts haben KMU die Möglichkeit, Inno-
vationsvorhaben frühzeitig hinsichtlich aller relevanten Perspektiven 
und Stakeholder-Interessen abzusichern. Dadurch lässt sich das 
technische und wirtschaftliche Risiko des Innovationsvorhabens deut-
lich reduzieren. Jedoch ist ein entsprechender Bearbeitungsaufwand 
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mit der Konzeptanwendung verbunden, welcher sich in der zusätz-
lichen Kommunikation mit den externen Partnern, dem Dokumenta-
tions- und Schulungsaufwand begründet. Der Dokumentationsaufwand 
rechtfertigt sich in der langfristigen Betrachtung u. a. durch die struk-
turierte Archivierung von Lösungsideen und –konzepten, welche in 
späteren Innovationsprojekten wiederverwendet werden können. Dem 
Kommunikationsaufwand zur Integration der externen Partner steht der 
Zugang zu zusätzlichen Lösungsideen sowie Ressourcen gegenüber. 
Die Evaluation in Zusammenarbeit mit drei Unternehmen hat gezeigt, 
dass das Absicherungskonzept besonders für Innovationsvorhaben 
geeignet ist, welche mit einem hohen finanziellen Aufwand und großer 
Unsicherheit verbunden sind. In diesem Fall überwiegt der Nutzen des 
Absicherungskonzepts den damit verbundenen Aufwand. 

Um eine hinsichtlich des Aufwand-Nutzen-Verhältnisses in der Kon-
zeptanwendung differenziertere Aussagen treffen zu können und diese 
ggf. auch zu quantifizieren sind weitere Studien mit Unternehmen 
notwendig. Aufgrund der großen Skepsis der Unternehmen gegenüber 
der Öffnung des Innovationsprozesses und dem Informationstransfer 
an externe Partner sind außerdem Studien erforderlich, welche den 
Mehrwert des Open-Innovation-Ansatzes quantitative nachweisen. 
Außerdem gilt es zur Etablierung des Open-Innovation-Ansatzes in der 
betrieblichen Praxis von KMU Methoden und Instrumente zu ent-
wickeln, anhand derer die Unternehmen bewerten können, welche 
Informationen externen Partnern zur Verfügung gestellt werden sollten 
und wie dieser Informationstransfer kontrolliert werden kann. Erste 
Ansätze hierzu wurden von Petermann entwickelt (Vgl. Petermann 
2011). Darüber hinaus sind Methoden sinnvoll, welche die externen 
Partner hinsichtlich ihrer Eignung zur Partnerintegration bewerten. 
Dabei sind sowohl das Wissen und die Kompetenzen des Partners zu 
berücksichtigen als auch die Kompatibilität zum innovierenden Unter-
nehmen. 

Forschungsbedarf besteht zudem hinsichtlich der Betrachtung von 
Wechselwirkungen zwischen den Einflussfaktoren bzw. Bedürfnissen, 
welche in der kunden-, produktumfeld- und unternehmensbezogenen 
Bewertung identifiziert werden (siehe Abschnitt 5.2.1.4). Somit kann 
die Bedeutung der Anforderungen mit höherer Genauigkeit bestimmt 
werden, um auf dieser Basis die Schwerpunkte für die Lösungsideen- 
und Konzeptentwicklung festzulegen. Zu beachten ist dabei jedoch, 
dass die Wechselwirkungsanalyse hinsichtlich Komplexität und Be-
arbeitungsaufwand den Anforderungen der KMU entspricht (siehe 
Abschnitt 3.3). Ein möglicher Ansatzpunkt kann hierbei die Analyse mit 
Hilfe der Einflussmatrix von Vester darstellen (Vester 1990, S. 36ff.). 
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Zudem muss der Innovationserfolg auch in den späten Phasen des 
Innovationsprozesses abgesichert werden, da die Kundenbedürfnisse 
in den späten Phasen des Innovationsprozesses, durch sich ständig 
ändernde Rahmenbedingungen, nicht konstant bleiben. Somit kann 
auch nach der Konzepterstellung einen Gap zwischen Produkt und 
Kundenanforderungen entstehen. Die Berücksichtigung von neuen 
Anforderungen in den nachfolgenden Phasen des Innovationspro-
zesses ist jedoch mit deutlich höheren Änderungskosten verbunden, 
da bereits entwickelte Produktkomponenten geändert und ggf. bereits 
getätigte Investitionen hinfällig werden. Prognoseverfahren, wie z. B. 
die Szenario-Technik, können aufgrund der Komplexität externer 
Einflussfaktoren die Dynamik der Kundenbedürfnisse nicht zuverlässig 
vorhersehen und sind daher für die Absicherung ungeeignet. Alternativ 
kann diese Problematik durch Minimierung der Zeitspanne zwischen 
Produktentscheidungen, welche mit hohen Änderungskosten verbun-
den sind, und der Markteinführung begegnet werden. Die Paralleli-
sierung der Produktentwicklung und agile Entwicklungsprozesse stel-
len hierfür Ansätze bereit. 

Das entwickelte Konzept ist zunächst adressiert an KMU zur Unter-
stützung des Innovationsprozesses von technischen Produkten. Eine 
Übertragung auf die Entwicklung von innovativen Dienstleistungs-
produkten oder hybriden Leistungsbündeln ist möglich, bedarf jedoch 
einiger Anpassung. Insbesondere die Grundbedürfnisstruktur ist nicht 
ohne weiteres auf Dienstleistungsprodukte übertragbar. Der Kunden-
erfahrungszyklus von Dienstleistungsprodukten sieht keine Anwen-
dungsphase durch den Kunden vor, sondern die Produkterstellung 
erfolgt bei und ggf. in Zusammenarbeit mit dem Kunden. Durch den 
intensiven Kontakt zwischen Dienstleistungserbringer und Kunde erge-
ben sich zudem weitere Grundbedürfnisse an das Dienstleistungs-pro-
dukt. 
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Der technische Wandel, der exponentielle Wissenszuwachs und die Individuali-
sierung der Nachfrage erhöhen den Innovationsdruck auf Unternehmen. Studien  
zeigen jedoch, dass viele Innovationsvorhaben nicht den erhofften wirtschaftlichen 
Erfolg erzielen. Das vorliegende Buch beschreibt einen Ansatz zur Steigerung der  
Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsprojekten durch Integration externer Partner 
in den Innovationsprozess.
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