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Vorwort 1

Vorwort
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die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens. Die Durchfiihrung solcher Innovationspro-
jekte und die Umsetzung der Projektergebnisse in marktfahige Produkte sind jedoch
von hoher Unsicherheit gepragt und stellen Unternehmen vor groRe Herausforderun-
gen. Diese Untersuchung nimmt sich dieser Problemstellung an. Sie entwickelt ein Mo-
dell der Innovationskompetenz und gibt Hinweise, wie Hindernisse bei der Realisierung
von radikalen Innovationsprojekten iberwunden werden kdnnen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Die Einleitung gibt einen ersten Uberblick tiber die vorliegende Arbeit. Die Darstellung
der Problemstellung und der Zielsetzung des Forschungsprojektes dient der Einfiihrung
in den Untersuchungsgegenstand. AnschlieBend werden der methodologische Rahmen
und die Forschungsmethodik der Arbeit diskutiert. Die Erlauterung des Aufbaus der
Arbeit schlielt die Einleitung ab.

1.1 Problemstellung

Bedeutung von Innovationen fur Unternehmen

Um am Markt erfolgreich bestehen zu kénnen, miissen Unternehmen nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile ausbilden. Viele Unternehmen konzentrieren sich dabei auf die Eta-
blierung von Kernkompetenzen, die ein herausragendes Alleinstellungsmerkmal zum
Wettbewerb darstellen und damit ein zentrales Wettbewerbspotenzial bieten. Kernkom-
petenzen kénnen dabei als Basis fur das Anbieten von tberlegenen Produkten angese-
hen werden, mit denen am Markt nachhaltige Wettbewerbsvorteile realisiert werden
konnen.!

Problematisch ist jedoch, dass aufgrund der Dynamik der Markte nicht vorhersagbar
ist, wie lange die flr den Unternehmenserfolg zentraler Wettbewerbsvorteile Bestand
haben. Die Dauer eines Wettbewerbsvorteils kann zehn Minuten, zehn Monate, aber
auch zehn Jahre betragen.? Um im Wettbewerb zu bestehen, miissen etablierte In-
dustrieunternehmen ihre Kompetenzbasis kontinuierlich weiterentwickeln und sie an
verédndernden Umgebungen anpassen.

Eine Veranderung der Umgebung wird von verschiedenen Kréften getrieben. Un-
ternehmen in einer Branche stehen im Spannungsfeld von Kunden, Lieferanten, Wett-
bewerbern (bestehenden und neuen) und Substitutionstechnologien infolge des techno-
logischen Wandels.®> Die Auspragung der Marktdynamik hangt insbesondere von den
verwendeten Technologien ab und deren Phase im Technologielebenszyklus.

Erst nach der Etablierung eines Standards (,Dominant Design’) kdnnen sich relativ
feste Industriestrukturen ausbilden. Unternehmen konkurrieren in relativ festen Netz-

Vgl. Hamel/Prahalad (1991), S. 68. Kompetenzen sind nachhaltige, organisatorische Féhigkeiten ei-
nes Unternehmens, die sich unternehmensspezifisch entwickelt haben und nicht ohne weiteres zu
imitieren und zu transferieren sind.

2 Vgl. Eisenhardt (2002), S. 91.

% vgl. Porter (1992), S. 26.
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werken mit bekannten Produkten, die sukzessive weiterentwickelt und verbessert wer-
den. Etablierte Strukturen konnen durch technologische Diskontinuitdten jedoch be-
droht werden, die zu einem Herausbilden neuer Strukturen und Wertschopfungsmodelle
fuhren, die die alten zerstéren.*

Unternehmen missen eine nachhaltige Strategie verfolgen, um langfristig erfolg-
reich am Markt bestehen zu kénnen. Die Dynamik des Marktumfeldes muss dabei mit
der Kompetenzbasis des Unternehmens in Einklang gebracht werden. Eine zukunftsfa-
hige Strategie muss die Erneuerung und Weiterentwicklung der Kompetenzbasis im
Fokus haben.

Innovationen kdnnen als ein Motor des Erneuerungsprozesses eines Unternehmens
angesehen werden.” Sie sind die Basis fiir die Weiterentwicklung bestehender und den
Aufbau neuer Kernkompetenzen im Unternehmen. Der Innovationsprozess kann als ei-
ne wichtige ,Dynamic Capability” verstanden werden, die eine Anpassung und Weiter-
entwicklung der Kompetenzbasis eines Unternehmens erméglicht.’ Der Innovations-
prozess stellt somit einen wesentlichen Bestandteil fir die Umsetzung einer
nachhaltigen Unternehmensstrategie dar.

Mit Innovationen kann ein Unternehmen verschiedene strategische Ziele verfolgen.
Einerseits konnen Innovationen eingesetzt werden, um Geschaftstatigkeiten auf etab-
lierten Markten zu sichern, Herstellungs- oder Logistikprozesse zu verbessern, um die
Produktivitat im Produktionsprozess zu optimieren (Prozessinnovation)’, oder im Rah-
men von Produktinnovationen bestehende Produkte weiterzuentwickeln. Andererseits
kénnen Innovationen genutzt werden, um zusétzliche Geschéftstatigkeiten in alten und
neuen Markten aufzubauen. Die Einfiihrung von neuen Produktlinien oder die Umset-
zung neuer Technologien in neuartige Produkte fuhrt zu einem Ausbau der Geschaftsté-
tigkeit des Unternehmens.®

Fur den langfristigen Erfolg eines Unternehmens ist der Aufbau von neuen Ge-
schaftsfeldern neben dem bestehenden Kerngeschaft notwendig. Ohne die grundlegen-
de Féhigkeit, neue Mérkte zu betreten, werden sich Unternehmen mit der Zeit auf tradi-
tionellen und schrumpfenden Produktmérkten bewegen.? Die Entwicklung von neuen
Produkten ist fiir das Uberleben von Unternehmen in schnell wechselnden Markten von
zentraler Bedeutung.'® Weiterhin zeigen empirische Untersuchungen, dass gerade bei
hochinnovativen Projekten eine deutlich hohere Rendite als in anderen Innovationspro-

*Vgl. Clark (1985), S. 606.

Vgl. Daneels (2002), S. 1095. Als Innovationen im technischen Zusammenhang kénnen Erfindungen
und deren Kommerzialisierung am Markt verstanden werden. Vgl. Afuah (2003), S. 13.

® vgl. Daneels (2002), S. 1095.

" Vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 112 f.

® vgl. Booz (1982), S. 9.

®  vgl. Hamel/Prahalad (1991), S. 81.

10 vgl. Daneels (2002), S. 1095.
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jekten' bzw. als in nur mittelmaBigen innovativen Innovationsprojekten'® realisiert
werden kann, wobei jedoch ein hoheres Risiko beachtet werden muss.*®

Eine Konzentration auf das Kerngeschaft birgt Gefahren, die langfristig eine nach-
haltige Entwicklung des Unternehmens hemmen kann. Einerseits werden neue, zusatz-
liche Wachstumschancen, die eine Weiterentwicklung des Unternehmens ermdglichen,
nicht genutzt. Andererseits besteht die Gefahr, dass etablierte Unternehmen durch neue
Unternehmen, die disruptive Technologien einsetzen, vom Markt verdrangt werden.*
Auf diese Veranderungen kann mit einer Konzentration auf das Kerngeschaft und eine
Verbesserung der bestehenden Produktpalette nur eingeschrankt begegnet werden.

Herausragende Unternehmen erhalten und erweitern ihre Marktposition daher im
Zeitverlauf durch eine aktive Hervorbringung eines Stroms von Innovationen, wobei
die Erlangung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils von Unternehmen nicht auf
einen bestimmten Typ von Innovation beschrénkt bleibt. Ein Unternehmen erreicht eine
nachhaltige Wettbewerbsposition durch das Hervorbringen von Innovationen, die einer-
seits bestehende Produkte weiterentwickeln, aber andererseits auch diskontinuierliche
Technologien verfolgen, die neue Marktchancen erdffnen. Fir den Unternehmenserfolg
ist langfristig wichtig, eine Serie von verschiedenen Typen von Innovationen hervorzu-
bringen.™® Auch KLEINSCHMIDT/GESCHKA/COOPER betonen daher, dass ein Unterneh-
men neben der permanenten Produktverbesserung in bestimmten Abstédnden radikale
Produkterneuerungen entwickeln und kommerzialisieren sollte.*

Realisierung von radikalen Innovationen als zentrales Problem der Arbeit

Nach dem Aufbau eines funktionierenden Geschéftsmodells tendieren grofRe Unter-
nehmen dazu, sich nicht auf den Aufbau von neuen Chancen, sondern auf den Schutz
von bestehenden Geschéftstatigkeiten zu konzentrieren.'” Eine empirische Untersu-
chung von (ber 432 Innovationsprojekten in 32 Branchen in Deutschland zeigt auf,
dass Manager Durchbruchsinnovationen und visiondren Innovationen mit einer gerin-
gen bis ablehnenden Wertschéatzung gegeniiberstehen und ihren strategischen Schwer-
punkt auf die Weiterentwicklung eines bestehenden Produktportfolios legen. Verbesse-
rungsinnovationen bringen sie eine hohe Wertschatzung entgegen und erwarten von
diesen, im Gegensatz zu den Durchbruchsinnovationen und visiondren Innovationen,
eine deutlich hohere Rendite, so dass der durchschnittliche Anteil an hochinnovativen

11 vgl. Berth (2003), S. 18.

2 vgl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper (1996), S. 46 f.
13 Herstatt/Verworn (2003), S. 199.

14" vgl. Christensen (2000). S. 3-32.

15 vgl. Tushmann/O"Reilly (1997), S. 158-165.

6 vgl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper (1996), S. 50.
7" vgl. Hamel/Prahalad (1991), S. 82 f.
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Projekten im F&E-Budget deutlich untergewichtet ist.*®

Diese Hinweise verdeutlichen, dass die Etablierung von radikalen Innovationspro-
jekten eine grofRe Herausforderung darstellt. In Unternehmen sind hdufig vielféltige
Konzepte und Ideen vorhanden,™ ein massives Problem ist jedoch die Realisierung und
der erfolgreiche Aufbau von neuen Geschéftstatigkeiten.® Es kann daher festgestellt
werden, dass bei der Realisierung von radikalen Innovationen ein Defizit besteht. Der
Aufbau von neuen Kompetenzen ist dabei eine zentrale Herausforderung. Vor dem
Hintergrund dieser Problematik stellt sich nun die Frage, wie der Aufbau von neuen
Kompetenzen erfolgreich durchgefihrt werden kann.

Stand der Forschung zum Management von radikalen Innovationsprojekten

Die Innovationsforschung besitzt eine lange Tradition. Es wurden umfassende Untersu-
chungen Uber Innovationsprozesse durchgefiihrt, die das Wissen ber den Ablauf von
Innovationen deutlich erhdhten.?! In der Forschung neuerer Zeit findet auch zunehmend
eine Beschaftigung und Auseinandersetzung mit hochinnovativen/radikalen Innovatio-
nen statt.?? Die Forschungsarbeiten bieten damit eine gute Basis fir das Verstandnis
von radikalen Innovationen.

Im Bereich des Strategischen Kompetenzmanagements wurden bisher fiir das Un-
ternehmen allgemeine Modelle entwickelt, wobei der Schwerpunkt auf der Erarbeitung
einer Wettbewerbsposition auf Unternehmensebene lag. Die Umsetzung der Ergebnisse
in konkrete Gestaltungshinweise fur das Strategische Management l&sst sich erst in
jungster Zeit beobachten.?®

Erste Arbeiten untersuchen den Innovationsprozess und radikale Innovationsprojek-
te unter kompetenzorientierten Gesichtpunkten.?* Der Begriff der Innovationskompe-
tenz wurde jedoch noch nicht umfassend erarbeitet, so dass ein grundlegendes Modell
der Innovationskompetenz bislang fehlt. Es bietet sich daher an, den Innovationspro-
zess als einen Prozess des Aufbaus und der Nutzung von Kompetenzen anzusehen, wo-
durch Ansétze des Strategischen Kompetenzmanagements auf das Management von

8 vgl. Berth (2003), S. 18.

19 vgl. Malik (2001).

20 In Projektarbeit in der Industrie hat auch der Autor dieser Arbeit festgestellt, dass nicht die Ideenge-
nerierung, sondern die Realisierung eine der wesentlichen Herausforderungen im Innovationsprozess
darstellt.

21 vgl. Specht/Amelingmeyer/Beckmann (2002), Kleinschmidt/Geschka/Cooper (1996), Afuah (2003),
McGrath (2004), Hauschildt (1993), Drucker (1993), Tushman/O’Reilly (1997), Herstatt/\VVerworn
(2003), Brockhoff (1999), u.a.

22 Vgl Specht/Klein (2002), Stringer (2000), Leifer et al. (2000), Stevens/Burley (2003a),
Hill/Rothaermal (2003), Charitou/Markides (2003), Savioz et al. (2002), Scigliano (2003), Billing
(2003), u.a.

22 Specht (2004), Sanchez (2004), Sanchez/Heene (1996), Freiling (2001, 2002), Hamel/Heene (1994),
Hamel/Prahalad (1994), Homp (2000), u.a.

#\gl. Daneels (2002), Pfaffmann (2001), Blum (2004), O’Connor/Ayers (2005).
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Innovationen Ubertragen werden kdénnen. Weiterhin kann ein Modell, das die erforder-
liche Kompetenz bei radikalen Innovationsprojekten beschreibt, entwickelt werden und
damit fir die weitere Forschung einen wertvollen Beitrag leisten.

1.2 Zielsetzung des Forschungsprojektes

Aus der geschilderten Problemstellung und dem Stand der Forschung ergibt sich eine
zentrale Forschungsfrage, die den Ausgangspunkt fiir die Untersuchungen der vorlie-
genden Arbeit darstellt:*®

Welche Kompetenzen werden im Laufe eines radikalen Innovationspro-
jektes bendtigt und wie miissen diese aufgebaut und genutzt werden, um
ein neues Geschaftsfeld in einem Unternehmen etablieren zu kénnen?

Um diese Frage zu beantworten, werden in dieser Arbeit die Sichtweisen des Strategi-
schen Kompetenz- und Innovationsmanagements integriert. Das Forschungsprojekt
fihrt den Trend des Strategischen Kompetenzmanagements fort, indem es den Aufbau
und die Nutzung von Kompetenzen genauer untersucht, wobei in dieser Arbeit speziell
der Prozess des Managements von radikalen Innovationsprojekten im Mittelpunkt steht.

Fur die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage lassen sich fir die Arbeit fol-
gende Ziele zusammenfassen:

e Analyse und Darstellung relevanter Aspekte der Innovationsforschung,

e Analyse und Darstellung relevanter Aspekte des Strategischen Managements,

e Entwicklung eines Modells der Innovationskompetenz, das eine konzeptionelle

Basis fur das Untersuchungsproblem darstellt und
e Ableiten von Gestaltungshinweisen fur die Praxis.

1.3 Methodologischer Rahmen

Einordnung des Forschungsprojektes in die Wissenschaft

In der Wirtschaftswissenschaft lassen sich verschiedene Forschungskonzeptionen (For-
schungsrichtungen oder -strategien) unterscheiden.”® In Anbetracht des pragmatischen
Wissenschaftsziels lasst sich die vorliegende Arbeit in die Wirtschaftstechnologie ein-

> Zu Beginn der Forschung ist es sinnvoll, eine zentrale Forschungsfrage zu definieren, die den Aus-

gangspunkt der Untersuchung darstellt, die im Laufe des Forschungsprojektes durchaus verfeinert
und veréndert werden kann. Ziel der zu Beginn postulierten Forschungsfrage ist es, eine notwendige
thematische Fokussierung fir den weiteren Fortgang zu erreichen; vgl. Eisenhardt (1989), S. 533.
Begriffslehre mit essentialistischem Wissenschaftsziel, Wirtschaftstheorie mit theoretischem Wis-
senschaftsziel, Wirtschaftstechnologie mit pragmatischem Wissenschaftsziel und Wirtschaftsphilo-
sophie mit normativem Wissenschaftsziel; vgl. Chmielewicz (1994), S. 8 f.

26
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ordnen. Die Technologie basiert auf theoretischen Aussagen, die in ein Ziel/Mittel-
Betrachtungssystem transformiert werden und damit ein System von anwendungsbezo-
genen, aber relative allgemein gultigen Ziel/Mittel-Aussagen darstellen. Als Gestal-
tungsziel wird das Finden von Entscheidungsalternativen (Mittel) angesehen, die mit
den verfolgten Zielen der Entscheidungssubjekte mdglichst deckungsgleich sind. In der
vorliegenden Arbeit werden relativ generelle Aussagen angestrebt — im Gegensatz zu
singularen oder deskriptiven Aussagen.?’ Die Forschungskonzeption wird als Realwis-
senschaft und nicht als Metawissenschaft (Wissenschaft tiber Wissenschaft) angewen-
det, die sich mit realen Phanomenen der Erfahrungswelt der Objekte beschéftigt.”®

Um die Fachgrenzen der Wirtschaftswissenschaften gegeniiber Nachbardisziplinen
abzugrenzen, muss ein Auswahlprinzip flr wirtschaftliche Probleme definiert werden.
CHMIELEWITZ sieht die Guterknappheit bzw. -lenkung als das systemindifferente und
von der Wirtschaftsordnung unabhangige Grundproblem der Wirtschaftswissenschaften
an. ,,Da nun einmal Wirtschaftsglter in allen realisierbaren Wirtschaftsordnungen
knapp sind und deshalb sparsam bewirtschaftet werden mussen, Gbernimmt die Wirt-
schaftswissenschaft die gesellschaftliche Aufgabe, Lenkungsregeln fur die Guterbewirt-
schaftung zu entwerfen.“*® Das Problem der Gewinnmaximierung ist dagegen nur eine
wirtschaftsordnungs- und betriebsbezogene Unterform der Abgrenzung des Fachs.®

Wissenschaftlicher Fortschritt erfolgt grundsétzlich durch die Vermehrung des
menschlichen Wissens.® Ziel ist dabei das Wachstum an objektivem Wissen bzw. In-
formationsgehalt und nicht nur das Wachstum der Anzahl der Aussagen. Das Wachs-
tum objektiven Wissens erfolgt einerseits durch Zugang informativer neuer Hypothe-
sen, andererseits durch Abgang falscher Aussagen (vgl. Abb. 1-1).* Die Methode der
Wissenschaft ist damit die Aufstellung von Hypothesen und der ernsthafte Versuch ih-
rer argumentativen Widerlegung.** Nach dem Falsifikationsprinzip gilt eine Theorie
dabei solange als wahr, bis sie widerlegt werden kann. Ein absolut gesichertes Wissen
existiert demnach nicht, da eine Verifizierung dauerhaft nicht mdglich ist. Jede heute
verifizierte Aussage kann sich schon morgen als falsch erweisen.** Popper halt fest,
dass die Falsifikation endgiiltig, die Verifikation dagegen nur vorlaufig sei.*

27 Vgl. ebenda, S. 11-14.

%8 \gl. ebenda, S. 34.

*  Ebenda, S. 23.

% vgl. ebenda, S. 22 f.

%1 Eine Abgrenzung ist schwierig. Grundsétzlich kann zwischen geschriebenen, formulierbaren (aber
noch nicht geschriebenen) und vorhandenen (aber nicht klar formulierbaren) Wissen unterschieden
werden. Der wissenschaftliche Fortschritt beruht auf dem geschriebenen Wissen.

¥ \gl. ebenda, S. 134.

% vgl. Popper (1974), S. 95.

3 Ein strenger objektiver Beweis ist nur bei logisch-deterministischen Aussagen méglich, die bei-
spielsweise in der Logik oder Mathematik vorherrschen; vgl. Chmielewicz (1994), S. 100-102.

% \vgl. Popper (1974), S. 15 f.
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Bestand genereller
Zufluss neuer ! (Gesetzes-)

Hypothesen i Aussagen der
Wissenschaft

Abfluss falscher
Hypothesen

Abbildung 1-1:  Wissenschaftlicher Fortschritt*®

Der Erkenntnisprozess ist darauf gerichtet, den menschlichen Wissensbestand zu ver-
mehren, um damit praktische Probleme besser als bisher 16sen zu kénnen und die Prob-
lemlésungskapazitdt des Menschen zu erweitern. Grundsatzlich wird in der Wissen-
schaftstheorie zwischen dem Entdeckungszusammenhang (,Context of Discovery’) mit
dem Ziel, neue Erkenntnisse zu gewinnen, und dem Begrindungszusammenhang
(,Context of Justification’) mit dem Ziel, neue Erkenntnisse als relativ bewahrt zu be-
griinden, unterschieden.®” Im Rahmen des Entdeckungszusammenhangs entstehen da-
mit neue Modelle realer Objekte bzw. alte werden modifiziert und verbessert. Diese
Modelle werden in Form von Hypothesentests im Begriindungszusammenhang auf ihre
Gultigkeit hin gepruft, was zu abgewandelten Modellen und Theorien flhrt, die wie-
derum Ansatzpunkte fur einen neuen Prozess der Entdeckung sein kdnnen und so fort.
Im Erkenntnisprozess wechseln sich also Entdeckung und Begriindung ab.*

Eine Einordnung der vorliegenden Arbeit in den Erkenntnisprozess kann anhand der
zentralen Forschungsfrage erfolgen. Die Forschungsfrage dieser Arbeit besitzt einen
explorativen Charakter und zielt auf den Gewinn einer neuen Erkenntnis im Inno-
vationsmanagement. Dabei soll das Verstandnis von radikalen Innovationsprojekten
vertieft werden. Dabei interessiert insbesondere, welche Kompetenz benétigt wird und
wie diese im Innovationsprozess aufgebaut und genutzt werden kann. Die vorliegende
Arbeit wird damit im Rahmen des Erkenntnisprozesses in den Entdeckungszusammen-
hang eingeordnet.

Verwendung der Fallstudie als Forschungsmethode

Um den Prozess des Entdeckens zu strukturieren, kdnnen im Entdeckungszusammen-
hang Fallstudien als Forschungsmethode eingesetzt werden.*® Insgesamt konnen bei
der Bearbeitung explorativer Forschungsfragen, die haufig nach dem Wie und Warum
fragen, nach YIN Fallstudien, historische Analysen und Experimente verwendet wer-
den.* Es muss jedoch darauf aufmerksam gemacht werden, dass im Rahmen der Wirt-
schaftstheorie der Einsatz von Entdeckungsmethoden h&ufig als nicht logisch tberprif-

% Quelle: Chmielewicz (1994), S. 135.

% Vgl. ebenda, S. 34.

% \Vgl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004), S. 548.

% vgl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004), S. 549; Yin (1994); Eisenhardt (1989).
0 vgl. Yin (1994), S. 6.
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bar betrachtet wird.** PoppeR sieht die Aufstellung von Theorien als einer logischen
Analyse weder fahig noch bediirftig an.*> Die ZweckméaRigkeit dieser Haltung wird in
der Wissenschaft angezweifelt.”® Als eine heute etablierte und anerkannte Methode fiir
den Erkenntnisgewinn kann die Forschungsfallstudie (,Case Study Research’) angese-
hen werden.* Sie wurde von verschiedenen Forschern erfolgreich fiir die Theoriebil-
dung eingesetzt.”®

Der Begriff Fallstudie wird in dieser Studie synonym mit dem Begriff der For-
schungsfallstudie benutzt. Sie dient der wissenschaftlichen Forschung hauptsachlich als
Instrument der Erkenntnisgewinnung und verfolgt dazu eine spezifische Methode. Nach
YIN ist die Forschungsfallstudie eine empirische Untersuchungsform, die zeitgendssi-
sche Phdnomene in ihrem realen Zusammenhang untersucht, insbesondere dann, wenn
die Grenzen zwischen Phanomen und Umgebung nicht eindeutig angegeben werden
konnen.*® Abzugrenzen ist die Forschungsfallstudie von dem Fallbeispiel und der Lehr-
fallstudie. Das Fallbeispiel verdeutlicht einen bestimmten Sachverhalt anhand eines
Beispiels, ohne auf eine Methode Bezug zu nehmen. Die Lehrfallstudie ist dagegen ei-
ne Lehrmethode, die auf die Vermittlung von Wissen abzielt, wobei auf eine spezielle
Methode zuriickgegriffen wird.*’

Wissenschaftliche Forschungsfallstudien lassen sich nach SPEcHT ET AL.* in acht
Arten klassifizieren,”® wobei in diesem Forschungsprojekt eine multiple, erklarende
Fallstudie durchgefiihrt wird. Eine multiple Fallstudie basiert — im Gegensatz zur sin-
guléren Fallstudie — auf mehreren Féllen, die nach verschiedenen Kriterien unterschie-
den werden konnen. Das Ziel der multiplen Fallstudie besteht darin, eine breitere Basis
an Informationen fiir eine Analyse zu erreichen. Es wird angenommen, dass die Ge-
samtheit der Einzelféalle weniger aussagekraftig als das resultierende Gesamtbild nach
dem Vergleich der Falle untereinander ist.® Die erklarende Fallstudie basiert auf der
Analyse von Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen. Sie ist geeignet, einen Theoriean-
satz zu entwickeln oder zu verbessern. Sie verbindet die Vorteile individueller Beo-
bachtungen mit einer systematischen Analyse von Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hangen in empirischen Untersuchungen und ist daher insbesondere fir den
wissenschaftlichen Entdeckungszusammenhang bedeutsam (vgl. Abb. 1-2). Abzugren-

- vgl. Chmielewicz (1994), S. 87.

2 \/gl. Popper (1966), S. 6.

8 \Vgl. beispielsweise Rafée/Specht (1974), S. 395.

*Vgl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004), S. 549-552.

*\/gl. Eisenhardt (1989), S. 532-534.

% vgl. Yin (1994), S. 13,

T Vgl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004), S. 543f.

*\gl. ebenda, S. 5-11.

* " Die Unterscheidung baut auf Klassifizierungen von Yin (1994), S. 4, Stake (1995), S. 3 f., und
Palmquist (2003) auf.

%0 vgl. Yin (1994), S. 44 f.
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zen ist die erklarende Fallstudie von den beschreibenden (reine Darstellung einer Situa-
tion), erforschenden (auch Pilotfallstudie) und den widerlegenden Fallstudien (dient der
Uberpriifung von Hypothesen und kann in den Begriindungszusammenhang eingeord-
net werden).™

Nach der vorliegenden Diskussion, stuft der Autor der vorliegenden Arbeit die er-
klarende Forschungsfallstudie als zweckmaliige Methode fiir die Bearbeitung der zent-

ralen Forschungsfrage ein.
Hypothesen
Fragen

Fallstudie Hypothesen-
text

Legend

Theorie,

- Entdeckungs- Hypothesen-
zusammenhang system
- Begriindungs-
zusammenhang D
Abbildung 1-2: Einbindung der Fallstudie in den Entdeckungs- und Begriindungszusammenhang®

Um Forschungsfallstudien in der wissenschaftlichen Forschung einsetzen zu kon-
nen, muss gewahrleistet sein, dass basierend auf der Grundlage weniger Félle auf eine
Gesamtheit geschlossen werden kann. Eine der wesentlichsten Bedingungen von For-
schungsfallstudien ist daher die Sicherstellung, dass die Datensammlung und -analyse
den Anforderungen der wissenschaftlichen Kriterien der Objektivitat, Reliabilitat und
der Validitat geniigt:*®

e Die Obijektivitat wird erhoht, wenn der Forschungsprozess transparent darge-

stellt wird, insbesondere durch eine nachvollziehbare Dokumentation. Des Wei-
teren wird die Objektivitat erhoht, wenn in der Nachbearbeitung eine Datentri-
angulation durchgefuhrt wird.

e Zur Steigerung der Reliabilitat einer Fallstudie ist auf eine sorgfaltige Doku-

mentation zu achten. Gerade das Anfertigen von Protokollen nach jeder Phase
ermoglicht das Nachvollziehen des Ablaufs und steigert damit die Reliabilitat.

e Die Validitat kann in drei Aspekte unterteilt werden. Um eine hohe Konstrukt-
validitat zu erreichen, sollten mehrere Informationsquellen verwendet werden,
eine Kette von Beweisen erstellt und Kollegen zur Uberpriifung hinzugezogen

51 \gl. Specht/Dos Santos t/Bingemer (2004), S. 549 f.
52 Quelle: ebenda, S. 549.
5% \gl. Bourgeois/Eisenhardt (1988), S. 818 f.
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werden. Die interne Validitat kann durch die Durchfiihrung von Strukturver-
gleichen und durch den Aufbau von geeigneten Erklarungsstrukturen erreicht
werden; die externe Validitat kann durch multiple Fallstudien erhdht werden.
Eine Auswertung und ein Vergleich ahnlicher Falle erhoht die Validitat. Es ist
jedoch zu beachten, dass Fallstudien in der Regel keine représentative Stichpro-
be darstellen.>*

Ergebnisse von Fallstudien sind meistens keine ,groRen’ Theorien, die Organisatio-
nen im Gesamtzusammenhang erldutern, es konnten vielmehr bisher mit Fallstudien im
Wesentlichen Theorien flr spezifische Phdanomene beschrieben werden. ,Grol3e’ Theo-
rien bendtigen multiple Untersuchungen — eine Ansammlung von theoriebildenden und
-testenden Untersuchungen.*

Prozess der Theoriebildung

Fir die Nutzung von Forschungsfallstudien fiir die Theoriebildung hat EISENHARDT ei-

nen mehrstufigen Forschungsprozess gebildet: Ausgangspunkt, Fallauswahl, Erhe-

bungsmethodenerstellung und Datenerhebung, Datenanalyse, Hypothesenbildung, Lite-

raturvergleich und Abschluss.®® Nachfolgend werden die einzelnen Stufen naher

erlautert. In dieser Arbeit wird sich an diesem VVorgehen orientiert.

e Ausgangspunkt
Als Ausgangspunkt des Theoriebildungsprozesses sollte eine grundlegende
Forschungsfrage definiert werden, wodurch eine notwendige Fokussierung
der Forschung erreicht werden soll. Weiterhin ist der Aufbau eines a priori
Konstruktes sinnvoll.*’
e Fallauswahl

Die Fallauswahl sollte bewusst und nicht zuféllig gewéhlt werden. Die
Auswahl einer angemessenen Population kontrolliert mogliche Fremdein-
flisse und hilft, die Grenzen einer moglichen Generalisierung der Ergebnis-
se zu definieren. Weiterhin sollte sich die Auswahl der Falle bewusst auf fur
die Theorie wertvolle Falle konzentrieren, eine zuféllige Auswahl ist weder
notwendig noch empfehlenswert.®® Eine ideale Anzahl von Fallen kann
nicht bestimmt werden. Die Erfahrungen haben aber gezeigt, dass fiir den
Theoriebildungsprozess eine Anzahl von vier bis zehn Féllen gut geeignet
ist.

> vgl. ebenda, S. 34 f.
% vgl. Eisenhardt (1989), S. 547.
% Vgl. ebenda, S. 533.
" \gl. ebenda, S. 536.
%8 Vgl. ebenda, S. 536 f.
% vgl. ebenda, S. 545.
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Datenerhebung

Bei der Datenerhebung sollten méglichst verschiedene Methoden verwendet
werden, um eine Datentriangulation zu ermdglichen. Es kdénnen auch quali-
tative mit quantitativen Daten kombiniert und mehrere Forscher (For-
schertriangulation) eingesetzt werden. Als Instrumente kénnen nach YIN
Beobachtungen, Interviews, Dokumente, Archivdaten und kinstliche Arte-
fakte® Anwendung finden.®*

EISENHARDT betont, dass bei der Datenerhebung eine schnelle und fle-
xible Erhebungsmethode Vorteile bietet, da besondere oder nicht vorherge-
sehene Falleigenschaften spontan erhoben werden kdnnen. Auch bei der
Sammlung koénnen bereits etwaige Bemerkungen und erste Einschatzungen
sinnvoll sein.®

Datenanalyse

Bei der Datenanalyse ist es wichtig, zuerst die Eigenschaften eines jeden
Falles fur sich auszumachen, wobei eine Beschreibung durch Tabellen oder
Graphen ergéanzt werden kann. Nach der Analyse einzelner Félle ist auch die
Suche nach falllibergreifenden (,Cross-case Analysis’) Eigenschaften und
Mustern sinnvoll. Dabei soll die fallubergreifende Analyse durch einen Ver-
gleich der verschiedenen Félle zu neuen Erkenntnissen fuihren.

Grundsatzlich besteht die Gefahr, dass Forscher unfertige oder sogar fal-
sche Schlisse ziehen. Um diesen Tendenzen zu begegnen, empfiehlt
EISENHARDT fur die falliibergreifende Analyse den Einsatz verschiedener
Taktiken.®®* Zum einen kénnen Falle anhand von Kategorien oder Dimensio-
nen, die aus der Literatur abgeleitet oder beliebig gebildet werden kdnnen,
verglichen werden. Weiterhin wird ein direkter Vergleich von Fallpaaren
empfohlen. Abschliel3end besteht die Mdglichkeit, Daten nach Datenquellen
zu sortieren und diese dann getrennt auszuwerten.®*

Unter Artefakten werden Gegenstande von besonderer Bedeutung verstanden, die allein durch ihre
Présenz zum besseren Verstandnis eines Falles beitragen; diese kdnnen beispielsweise besondere du-
Rere Merkmale eines Unternehmens sein.

Vgl. Yin (1994), S. 80.

Vgl. Eisenhardt (1989), S. 538.

Vgl. ebenda, S. 540 f.

Die beschriebenen Methoden wurden u. a. bei Bourgeois/Eisenhardt (1988), S. 820 f., angewendet.
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e Hypothesenbildung
Das Herausbilden von Hypothesen ist ein iterativer Prozess, der mit dem
systematischen Vergleich von festgestellten Abhé&ngigkeiten mit den analy-
sierten Daten der Falle einhergeht. Dabei ist es wichtig, dass die Theorie
maoglichst eng an die Daten angelehnt ist, um eine valide Theorie zu entwi-
ckeln.®®

e Vergleich mit der Literatur
AbschlieRend ist es sinnvoll, die entwickelten Konzepte, Theorien oder
Hypothesen mit der vorhandenen Literatur zu vergleichen. Wesentlich ist
dabei der Vergleich mit einer groRen Bandbreite an Literatur.®®

e Ende des Prozesses
Idealerweise sollte der iterative Prozess zwischen Theorie und Daten dann
abgeschlossen werden, wenn die Zunahme des Lernerfolgs minimal wird. In
der Praxis wird die Untersuchungsdauer jedoch haufig durch Zeit- und
Geldrestriktionen bestimmt. Als Ergebnis des Theoriebildungsprozesses
kénnen Konzepte, konzeptionelle Strukturen oder Prapositionen stehen.®’

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in sieben Kapiteln gegliedert. Die Ausgestaltung des Forschungsprojektes
orientiert sich an der von EISENHARDT®® entwickelten VVorgehensweise fiir die Theorie-
bildung durch Forschungsfallstudien und den Empfehlungen von SpecHT ET AL.*° fiir
den Einsatz von Fallstudien als Instrument wissenschaftlicher Forschung.

Im Anschluss an das einleitende Kapitel mit der Beschreibung der Problemstellung,
der Zielsetzung des Forschungsprojektes und des methodologischen Rahmens werden
im zweiten Kapitel Merkmale und Konzepte des Managements fir radikale Innovatio-
nen vorgestellt. Als Voraussetzung fir die weitere Arbeit wird der Innovationsbegriff
definiert und abgegrenzt. Die Erlauterung von Modellen des technologischen Wandels
und der Besonderheiten des Managements und der Managementprozesse fir radikale
Innovationsprojekte bilden die Grundlage fiir aufbauende Uberlegungen fiir das Strate-
gische Management von radikalen Innovationsprojekten.

Im dritten Kapitel folgen die Grundlagen des Strategischen Kompetenzmanage-
ments. Diese bilden die Basis, um im Weiteren eine kompetenzorientierte Sichtweise
erarbeiten zu koénnen. Im Einzelnen werden die Begrifflichkeiten des Competence-
based View abgegrenzt und die Entwicklungsgeschichte dargelegt. Eine Darstellung

8 vgl. Eisenhardt (1989), S. 541-544.

% Vgl. ebenda, S. 544.

7 vgl. ebenda, S. 545.

%8 Vgl. ebenda, S. 545.

% \gl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004).
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des Strategischen Managements von Kompetenzen schlief3t das dritte Kapitel ab.

Das grundlegende Verstandnis von radikalen Innovationen und des Competence-
based View dient als Basis fur das im vierten Kapitel entwickelte Modell der Innovati-
onskompetenz. Zuerst werden dabei spezielle Forschungsansatze zur kompetenzorien-
tierten Sichtweise von Innovationen zusammengefasst. Anschliefend wird ein Modell
der Innovationskompetenz mit mehreren Ebenen entwickelt. Dieses Modell dient nun
als Leitbild und als a priori Konstrukt™ der folgenden explorativen Untersuchung. Die
Kapitel zwei, drei und vier bilden damit den theoretischen Bezugsrahmen dieser Arbeit.

Im flnften Kapitel wird nun eine Forschungsfallstudie durchgeflhrt, die sich auf die
Datenerhebung und -analyse konzentriert. Es werden sieben radikale Innovationspro-
jekte untersucht und jeweils in einer Einzeldarstellung getrennt voneinander dokumen-
tiert. Die Daten werden in Form einer Einzelfall- und falliibergreifenden Analyse hin-
sichtlich ihrer Bedeutung fiir das Management von Innovationskompetenz analysiert
und interpretiert. Aus den Analyseergebnissen werden Hypothesen fiir radikale Innova-
tionsprojekte abgeleitet. Durch die umfassende Dokumentation kann der Leser den
Schlussfolgerungen des Autors folgen. Damit wird die Validitat der Ergebnisse erhoht.
Das flinfte Kapitel ist somit ein zentraler Teil im Prozess der Theoriebildung.

Das sechste Kapitel greift die Forschungsergebnisse aus dem vorigen Kapitel auf.
Mit Hilfe der postulierten Hypothesen werden Gestaltungshinweise fur das Manage-
ment von Kompetenzen abgeleitet, wobei auf die Besonderheiten von radikalen Innova-
tionsprojekten umfassend eingegangen wird. Bei der Darstellung erfolgt die Orientie-
rung an einem vierphasigen Kompetenzmanagementzyklus. Auf die Darstellung von
einzelnen kritischen Erfolgsfaktoren wird verzichtet, da dieses Vorgehen eine starke
Vereinfachung darstellen wiirden, das mit einer Fille von wissenschaftlich nicht abzu-
sichernden Entscheidungen einhergeht.”

Die Ergebnisse der Arbeit werden im siebten Kapitel abschlieRend zusammenge-
fasst und beurteilt. Weiterhin werden Implikationen fur die Forschung und fur die Un-
ternehmenspraxis gegeben.

Abb. 1-3 veranschaulicht den Aufbau der Arbeit.

" Eisenhardt (1989), S. 547.
™ vgl. Nicolai/Kieser (2002), S. 587f.
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2 Merkmale und Konzepte des Mana-
gements radikaler Innovationen

Der Begriff Innovation wird in heutiger Zeit in vielen Zusammenhéngen verwendet.
Jeder mochte innovativ sein. Wortlich heif3t Innovation (lateinisch: innovatio) Einfuh-
rung von etwas Neuem’,,Neuerung’ oder ,Erneuerung’.’”” Der Begriff wird in vielen
verschiedenen Bereichen und Disziplinen verwendet. So werben politische Parteien in
der 6ffentlichen Diskussion mit einer ,innovativen’ Politik.”® In der betriebswirtschaft-
lichen Diskussion geht die Beschaftigung mit Innovationen auf SCHUMPETER zuriick.”
Leider wird jedoch auch innerhalb der betriebswirtschaftlichen Diskussion der Begriff
Innovation uneinheitlich verwendet. Zum Teil finden sich in der Forschung wider-
sprichliche Definitionen; daher verwundert es nicht, dass auch die Typologisierung
,radikal’ unterschiedlich verwendet wird."

In diesem Kapitel soll der Begriff Innovation definiert und abgegrenzt werden. Es
wird auf die verschiedenen Arten von Innovationen, insbesondere auf radikale Innova-
tionen, eingegangen und definiert (= Kap. 2.1). Des Weiteren werden Modelle vorge-
stellt, die den bei einer Innovation zugrunde liegenden technologischen Wandel be-
schreiben (= Kap. 2.2). AbschlieBend werden strategische Aspekte von radikalen
Innovationen (= Kap. 2.3) und typische Managementprozesse und Organisationsfor-
men fir den Innovationsprozess beschrieben (= Kap. 2.4).

2.1  Abgrenzung verschiedener Innovationstypologien

Als Basis fur die weitere Untersuchung werden in diesem Abschnitt die begrifflichen
Grundlagen gelegt. Die Analyse von Merkmalen zur Charakterisierung von Innovatio-
nen bietet die Mdglichkeit einer einheitlichen Definition von Innovationstypologien.

2 \gl. Drosdowski (1997), 363f.

 vgl. 0. V. (2004), S. 7.

™ \/gl. Schumpeter (1912). Dieser sprach jedoch nicht explizit von Innovation, sondern von der muta-
tiven Durchsetzung neuer Kombinationen von Produktionsmitteln.

> vgl. beispielsweise die Studien von Daneels/Kleinschmidt (2001) und Garcia/Calantone (2002).
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2.1.1 Begriffliche Grundlegung

Erfindung

Die Erfindung — oder auch Invention — schlief3t einerseits die technische Umsetzung als
auch die neue Kombination bestehender wissenschaftlicher Erkenntnisse ein.”® Dabei
kann einerseits die Erfindung das Ergebnis eines geplanten Vorgehens in der For-
schung und Entwicklung (F&E) sein, aber auch als Zufallsprodukt entstehen.”’

Forschung und Entwicklung

Die Begriffe Forschung und Entwicklung werden nicht einheitlich verwendet. Allen
Definitionen ist jedoch gemeinsam, dass das Ubergeordnete Ziel der Forschung und
Entwicklung im Erwerb neuen Wissens besteht. Als origindres Ergebnis der Forschung
und Entwicklung steht die Produkt- und Prozessentwicklung.

Nach SPECHT ET AL. sind die Aufgaben im F&E-Management sehr umfassend defi-
niert und reichen von strategischen Aufgaben, wie der Bestimmung eines F&E-
Leitbildes, bis zu operativen auf Projektebene.™

Die Forschung und Entwicklung kann in vier Bereiche gegliedert werden (vgl. auch
Abb. 2-1):"

e Grundlagenforschung: Die Grundlagenforschung ist auf die Gewinnung neuer
wissenschaftlicher oder technischer Erkenntnisse und Erfahrungen gerichtet,
ohne an der unmittelbaren praktischen Anwendbarkeit interessiert zu sein. Sie
ist nicht auf ein konkretes wirtschaftliches Ziel ausgerichtet. Die priméaren Ziele
der Grundlagenforschung sind vielmehr die Generierung und Uberpriifung von
Gesetzeshypothesen und Theorieentwirfen. Sie bildet damit die Basis eines an-
wendungsorientierten Wissens. Die Grundlagenforschung ist in Unternehmen
selten anzutreffen.

e Technologieentwicklung: Die Technologieentwicklung fuhrt zu neuem Wissen
und zu neuen Fahigkeiten mit praktischer Anwendbarkeit. Ziel sind der Aufbau
und die Pflege technologischer Leistungspotenziale bzw. technologischer Kern-
kompetenzen. Die zu entwickelnde Technologie bezeichnet dabei Wissen, das
bei der Losung praktischer Probleme Anwendung finden kann.

e Vorentwicklung: Die Vorentwicklung dient der Prifung der technischen Um-
setzbarkeit neuer Technologien in Produkte und Produktionsprozesse mit Hilfe
der Erstellung von Konzepten und Prototypen. Sie tragt zur Reduzierung des Ri-
sikos bei anspruchsvollen Produkten bei.

" vgl. HaB (1983), S. 6.

" \gl. Specht et al. (2002), S. 14, und Brockhoff (1999), S. 35.

® " Fiir die Ziele und Aufgaben des F&E-Managements vgl. Specht et al. (2002), S. 17-24.
" vgl. ebenda, S. 14-16.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 17

e Produkt- und Prozessentwicklung: Die Produkt- und Prozessentwicklung ver-
folgt schlieflich die Aufgabe, unmittelbar ein konkretes Produkt bzw. einen
konkreten Prozess zu entwickeln. Basis sind die vorgelagerten Entwicklungsstu-
fen sowie das Wissen aus Anwendungsfeldern und Markten.

ProduktionM
und Markt-

i .

1<«— Technologiemanagement —!
> F&E-Management —»|
! «— Innovationsmanagement >

Produkt- un Sy

Prozess- '

Vor- entwicklung i

]

_entwicklung ! !

i

Technologie i !

entwicklung ! i

1

Grundlagen i !

forschung ! i
1

= i

! :

! !

]

i

1

Abbildung 2-1: Gliederung der Forschung und Entwicklung®®

Innovation und Innovationsprozess

Innovation im technischen Zusammenhang®! umfasst die Erfindung und ihre Kommer-
zialisierung.® Liegt eine viel versprechende Erfindung vor, miissen Produktion und
MarkterschlieBung vorbereitet werden. BROCKHOFF versteht das Ergebnis der Markt-
einfuhrung als Produkt- oder Prozessinnovation, die er als Innovation im engeren Sinne
versteht; den Innovationsprozess beschreibt er als Innovation im weiteren Sinne (vgl.
Abb. 2-2). Die Abgrenzung des Innovationsbegriffs im weiteren Sinne fallt jedoch
schwer, da unter anderem der Innovationsprozess in der Literatur unterschiedlich weit
gefasst wird und die einzelnen Stufen in einem Innovationsprozess nicht immer iden-
tisch bezeichnet und abgegrenzt werden.®® Weiterhin wird er teilweise als iterativer
Prozess beschrieben.?* Es herrscht aber Einigkeit dartiber, dass aus einer Invention erst
dann eine Innovation wird, wenn es zu einer Produktion, Markteinfiihrung und Verbrei-

8 Quelle: ebenda, S. 15.

81 Neben technischen Innovationen, die sich auf verbesserte und neue Produkte, Dienstleistungen oder
Prozesse beziehen, werden auch organisatorische Innovationen beschrieben, die sich auf die Organi-
sationsstruktur und administrative Prozesse beziehen (vgl. beispielsweise Hausschildt (1997), S. 3-
22). Diese Arbeit beschréankt sich auf technische Innovationen.

Im Englischen werden die Begriffe ,Invention’ und ,Commercialization’ benutzt. ,,Innovation is the
use of new knowledge to offer a new product or service that customers want. It is invention and
commercialization.” Afuah (Innovation Management, 2003), S. 13; vgl. auch Freeman (1982) und
Roberts (1988).

8 vgl. Brockhoff (1999), S. 35-38.

8 \gl. Garcia/Calantone (2002), S. 112.

82
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tung im Markt kommt.%°

Die Unterscheidung in Produkt- und Prozessinnovation ist sinnvoll. Bei der Produk-
tinnovation steht die Erstellung eines neuartigen Produktes oder Services im Mittel-
punkt. Bei einer Prozessinnovation geht es hauptsachlich um die Verbesserung der
Produktivitat im Produktionsprozess, wobei eine Prozess- durchaus zu einer Produktin-
novation fiihren kann.®®

Im Folgenden wird der Begriff Innovation im Sinne der Innovation i. e. S., das heil3t
als Ergebnis der Markteinfuhrung, verwendet und der Begriff Innovationsprozess im
Sinne der Innovation im weiteren Sinne, das heifl3t als Gesamtheit der in Abb. 2-2 er-
wéhnten Aktivitaten und Ergebnisse, verstanden.

Aktivitat: Forschung Markt- Marktdurch- Konkurrenz
und einfiihrung setzung durch

Entwicklung Nachahmung
Ergebnis: l i l ) . l l

Invention Innovation Diffusion Imitation
i.e.S.
| Innovation i.w.S. (Innovationsprozess) |
Abbildung 2-2: Darstellung der Innovation im engeren Sinne und der Innovation im weiteren

Sinne®’

Der Begriff Innovationsmanagement bezieht sich auf das Management von allen
Aktivitaten im Innovationsprozess. Im Gegensatz zum F&E-Management sind hier das
Produktions- und Markteinfilhrungsmanagement zentrale Bestandteile.®®

2.1.2  Merkmale zur Charakterisierung von Innovationen

Es lassen sich verschiedene Arten von Innovationen bestimmen. Infolge der iterativen
Natur des Innovationsprozesses treten Innovationen nicht nur im Produktentwicklungs-
prozess zu Beginn eines Produktlebens — hdufig als radikale Innovation bezeichnet —,
sondern auch in spateren Produktlebensphasen in Form von Verbesserungen oder Wei-
terentwicklungen auf — haufig als inkrementelle Innovation charakterisiert.®® In der Li-
teratur werden verschiedene Aspekte benutzt, um den Innovations- bzw. Neuheitsgrad
einer Innovation zu bestimmen.” Im Folgenden werden daher Charakterisierungsmog-
lichkeiten anhand

8% Vgl. Freeman (1991), Layton (1977), Smith/Barfield (1996).
8 \/gl. Garcia/Calantone (2002), S. 112.

8 Quelle: In Anlehnung an Brockhoff (1999), S. 38.

8 vgl. Specht (2002), S. 16 f.

% vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 112.

% vgl. die Studie von Daneels/Kleinschmidt (2001).
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e des Innovationssubjekts,
e der Innovationsebene,
e der Innovationsdimension,

e des Innovationseinflusses auf bestehende Kompetenzen und

e der Innovationsunsicherheit aufgezeigt.

Innovationssubjekt

Es ist zu berlcksichtigen, aus welcher Perspektive der Neuheitsgrad einer Innovation

betrachtet wird. Es kann eine interne und externe Betrachtung unterschieden werden:
e Interne Sichtweise: So kann eine Innovation bei einer internen Betrachtung neu
flir das eigene Unternehmen sein (SPECHT ET AL. bezeichnen dies als subjektive

Neuheit).**

e Externe Sichtweise: Bei einer externen Betrachtung ist es dagegen interessant,
ob die Innovation neu fiir die Welt (objektive Neuheit), neu fur die Branche, neu
fiir den Kunden, neu fir die Wissenschaft und/oder neu fur den Markt ist.

Auch wenn der Schwerpunkt der Innovationsliteratur auf einer internen Betrachtung
liegt, zeigt die Vielfalt der Sichtweisen die eingeschrénkte Vergleichbarkeit verschie-

dener Studien.®?

Hoch “ "
. New-to-world
Neue Produktlinie Produkte
Neuheitsgrad Verbesserungen/ Erweiterung der
far das Korrekturen bei be- existierenden
Unternehmen stehenden Produkten Produktlinie
Kostenreduktion Repositionierung
Gering
Gering Neuheitsgrad fur den Markt Hoch
Abbildung 2-3: Die Booz/Allen/Hamilton-Matrix beschreibt neun Felder, von denen sechs Typen

von neuen Produkten benannt werden.®?

Eine weit verbreitete Charakterisierung, die eine interne und externe Sichtweise in einer

Matrix darstellt, wurde von Booz/ALLEN/HAMILTON eingefuhrt (vgl. Abb. 2-3). Sie
nutzt einerseits als interne Sichtweise den Neuheitsgrad des Produktes fir das Unter-
nehmen (,Newness to Company’) und andererseits wird als externe Sichtweise der

%1 vgl. Specht (2002), S. 14.
% vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 112 f.
% Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. 9.
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Neuheitsgrad fur den Markt genommen (,Newness to Market’).** Als problematisch bei
dieser Darstellung erweist sich jedoch die Abgrenzung der Marktdimension, da unter
anderem viele Marktteilnehmer auf einem Markt existieren und mit einem neuen Pro-
dukt verschiedene Markte, alte wie neue, angesprochen werden kdnnen.

Innovationsebene

Eine Innovation kann auf verschiedenen Ebenen eine unterschiedliche Wirkung entfal-
ten. SALOMO ET AL. unterscheiden die unternehmensexterne Perspektive, die sie als In-
novationsumfeld bezeichnen, von den Verdnderungen im innovierenden Unternehmen,
die sie als organisatorische Dimension bezeichnen.* GARCIA/CALANTONE charakteri-
sieren den unterschiedlichen Einfluss auf das Unternehmen und auf das Umfeld als
Mikro- und Makro-Ebene.”

Im Folgenden werden zwei Ebenen unterschieden:

e Mikro-Ebene: Auf der Mikro-Ebene spricht ein hoher Innovationsgrad fir die
Fahigkeit einer Innovation, die Ressourcen, die Kompetenzen, das Wissen oder
die Strategie einer Unternehmung zu beeinflussen.”” Eine radikale Innovation
verursacht eine hohe Verénderung im innovierenden Unternehmen und bezieht
sich auf die Unerfahrenheit der Organisation auf diesem spezifischen Feld.”

e Makro-Ebene: Im Gegensatz dazu beschreibt der Begriff auf der Makro-Ebene
die Fahigkeit einer Innovation, einen Paradigmenwechsel in der Wissenschaft
und Technologie und/oder in den Marktstrukturen in einer Industrie herbeizu-
fuhren,” wobei radikale Innovationen ganze Industrien umgestalten und etab-
lierte Unternehmen dabei ihre Geschaftsgrundlage verlieren konnen.!®® Ausge-
hend von einer radikalen Innovation konnen neue Infrastrukturen bendtigt
werden.'%*

Auf der Makro-Ebene beeinflusst eine Innovation das Umfeld des innovierenden
Unternehmens. Dabei werden bei einer Innovation gerade die Wertschopfungspartner
des Unternehmens beeinflusst. AFUAH/BAHRAM bezeichnen diesen Raum als ,,hypercup
of innovation®, zu dem insbesondere die Zulieferer, Kunden und komplementére Inno-
vatoren gehoren.'®

% vgl. Booz (1982), S. 9.

% vgl. Salomo/Gemiinden/Billing (2003), S. 174.

% vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 113.

% vgl. ebenda, S. 113.

% vgl. Salomo/Gemiinden/Billing (2003), S. 174.

% vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 113.

100 v/gl. beispielsweise Christensen (2000) oder Leifer et al. (2000).

10150 henétigt die Einfilhrung von Wasserstoffmotoren oder Brennstoffzellen in Kraftfahrzeugen ein
neues Tankstellennetz; vgl. Salomo/Geminden/Billing (2003), S. 174.

102 v/gl. Afuah/Bahram (1995).
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Es zeigt sich, dass eine Innovation auf einer Wertschopfungsstufe als radikale Inno-
vation mit kompetenzzerstdrendem Charakter auftritt und gleichzeitig auf einer anderen
Stufe als inkrementelle Innovation angesehen wird. AFuAH verdeutlicht diesen Zu-
sammenhang an drei Beispielen, wobei die Innovation die jeweiligen Teilnehmer der
Wertschopfungskette unterschiedlich beeinflusst (vgl. auch Abb. 2-4):*%

Die Entwicklung des ELEKTRISCHEN AUTOS ist nicht nur kompetenzzer-
stérend fur die Technologie des Autoherstellers. Auch flr viele Zulieferer
(zum Beispiel Hersteller von Einspritzpumpen) und fur komplementére Inno-
vatoren, wie Tankstellenbesitzer oder Olgesellschaften.

Die DSK-TASTATUR (,Dvorak Simplified Keyboard’) benutzt eine an-
dere Tastenanordnung als die auf den meisten Rechnern und Schreibmaschi-
nen verbreitete ,QWERTZ’-Tastatur.’® Diese andere Anordnung erméglicht
nach einer Eingewohnungszeit eine Leistungsverbesserung von 20 bis 40 Pro-
zent. Diese Innovation ist fiir die Tastaturhersteller einfach zu verwirklichen,
da sie nur die Tasten anders arrangieren missen. Fir Kunden, die bereits ge-
lernt haben, mit der QUERTZ-Tastatur zu schreiben, ist die Innovation dage-
gen kompetenzzerstorend.

Die Firma CRAY COMPUTER hatte 1988 entschieden, einen neuen Su-
percomputer zu entwickeln, der einen neuartigen Chip auf Gallium Arsenid
(GaAs)-Basis enthalt. Diese Chiptechnologie erméglicht eine hohe Geschwin-
digkeit bei geringem Stromverbrauch, war aber noch nicht weit entwickelt.
Wahrend der Einsatz der neuen Chips keine neuen Kompetenzen bendtigte,
zerstorte sie die etablierte Silicon-Chip-Technologie, auf der die Kompetenz
der Zulieferer bestand.

103 v/gl. Afuah (2003), S. 21 f.
104 QWERTZ’ steht fiir die oberen rechten Tasten einer Tastatur. Englische Tastaturen folgen einem
geringfiigig anderen Layout und werden ,QWERTY’-Tastaturen genannt.
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Radikal / Elektro-Auto

Innovationstyp

", DSK Tastatur

Inkrementell
Cray 3

>
»

Wertschdpfungskette
(‘value-added chain’)

Zulieferer —|—

Hersteller ——

Kunde —
Komplementare
Innovatoren

Abbildung 2-4: Eine Innovation kann die einzelnen Teilnehmer der Wertschopfungskette unter-
schiedlich beeinflussen.'®

RITTER/GEMUNDEN gehen in ihrer Darstellung noch weiter. In dieser Darstellung ist
der Innovator eingebettet in einem Innovationsnetzwerk von mdglichen Kooperations-
partnern (vgl. Abb. 2-5 fir mogliche Partner)'®, das auch als ,Value Net’ bezeichnet
wird.**” Auf der Makro-Ebene interagieren diese Partner mit dem Unternehmen. Zu be-
achten ist, dass jeder Partner eine unterschiedliche Ressourcenbasis bietet und damit fur
sich den Innovationsgrad subjektiv wieder anders einschétzen wird.

Administration Suppliers Research and training
¢ Subsidy * Producer of means of institutes
« Political support production * Research
« Mediations, transfer « New technologies of mate- » Training
¢ Laws, (de-)regulations rial, components, systems * Qualified personnel
Co-supplier Competitors
« Complementary know how FOCAL COMPANY « Joint basic research
« Solving interface problems ¥ + Own competencies  Establishing standards
* Own authority + Getting subsidies
Consultants Buyers Distributors
« Innovative Concepts « Defining new requirements « Changing and weighting of
¢ Structuring of processes ¢ Solving problems of implemen- demands
¢ Financial, legal and tation and market accpetance » Gathering information about
insurance services « Reference function developments of compet.
Abbildung 2-5: Madgliche Innovationspartner im Innovationsnetzwerk und der Einfluss auf den In-

novator.*®

Die Betrachtung der Makro-Ebene zeigt, dass der Innovator und die von ihm ausge-
hende Innovation immer im Rahmen des Umfeldes betrachtet werden muss. Eine Be-
trachtung und Bewertung einer Innovation auf der Mikro-Ebene greift daher in der Re-

105 Quelle: In Anlehnung an Afuah (2003), S. 22.
106 \/gl. Ritter/Gemiinden (2004).

197 \/gl. Brandenburger/Nalebuff (1997).

108 Quelle: Ritter/Gemiinden (2004), S. 550.
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gel zu kurz.

Innovationsdimensionen

Weiterhin kann die Auspréagung des Neuheitsgrades in verschiedenen Dimensionen un-
tersucht werden. In einer Metaanalyse von GARCIA/CALANTONE konnten 17 verschie-
dene Auspragungen gefunden werden.'® Trotz dieser Vielfalt ist eine wiederholte Aus-
richtung des Innovationsgrades an Markt- und/oder Technologiefaktoren festzu-
stellen,™° wobei jedoch teilweise unterschiedliche Aspekte verwendet werden.™*

Eine Darstellung, die Innovationen anhand der Markt- und Technologiedimension
typologisiert, findet sich auch bei Kroy.™? So wird in der Technologiedimension zwi-
schen einer Basis-, Schliissel- und Schrittmachertechnologie unterschieden.™™ In der
Marktdimension differenziert KrRoy, ob ein bestehender, erweiterter/verwandter oder
ganz neuer Markt angesprochen wird (vgl. Abb. 2-6).

Schrittmacher

Technologie \ grundlegende oder

‘radikale’|Innovation

2
g
S Schlissel-
£ Technologie
]
'_
) inkremejntelle
Basis- Innovation
Technologie
heutiger  erweiterter ganz neuer
verwandter
Markt
Abbildung 2-6: Innovationsarten nach Kroy™*

Eine zweckmaRige Beschreibung der Dimensionen Markt und Technologie findet
sich bei SALOMO ET AL., in der die Markt- und Technologiedimension wie folgt defi-
niert werden:'*

e Marktdimension: In der Dimension Markt beschreibt der Innovationsgrad die

Summe aller Unterschiede zwischen der Innovation und einem daquivalenten

199 Dijese waren nach GARCIA/CALANTONE neue Technologie, neue Produktlinie, neue Produkteigen-

schaften, neues Produktdesign, neuer Prozess, neuer Service, neuer Wettbewerb, neue Kunden, neue
Kundenbeddirfnisse, neues Konsumverhalten, neue Nutzer, neue Entwicklungsfahigkeiten, neue Mar-
keting-/Vertriebs-/Produktionsfahigkeiten, neue Managementfahigkeiten, neues Wissen und/oder
neue Qualitat. VVgl. Garcia/Calantone (2003), S. 113.

10 vgl. ebenda, S. 112 f.

11 v/gl. Daneels/Kleinschmidt (2001).

12 vgl. Kroy (1995), S. 59 f.

113 v/gl. Technologielebenszyklusmodell von Arthur D. Little in Kapitel 3.2.1.

114 Quelle: In Ahnlehnung an Kroy (1995), S. 59.

115 vgl. Salomo/Gemiinden/Billing (2003), S. 174.
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existierenden Produkt, das ahnliche Bedurfnisse befriedigt. Werden bisher la-
tente oder unbefriedigte Bedirfnisse erstmalig befriedigt oder wird mit der In-
novation sogar ein neuer Markt kreiert, kann von einer radikalen Innovation im
Sinne der Dimension Markt gesprochen werden.**°

e Technologiedimension: Mit der Dimension Technologie kann der Innovations-
grad in Abhéngigkeit vom benotigten Wissen bezuglich der Komponenten oder
der Architektur (Beziehungen zwischen den Komponenten), das zur Entwick-
lung der Innovation verwendet wird, beschrieben werden. Eine radikale Innova-
tion beziiglich der Dimension Technologie liegt dann vor, wenn sich das tech-
nologische Wissen signifikant von dem bisher vorhandenen Wissen
unterscheidet.**’

Innovationseinfluss auf bestehende Kompetenzen

Eine Innovation kann ein Unternehmen in verschiedenen Formen beeinflussen. Beson-
ders die Kompetenzen und Kernkompetenzen — die Quelle des Wettbewerbsvorteils —
kann durch eine disruptive Technologie (,Disruptive Technology’) obsolet werden.'*®
Der Einfluss der Innovation auf die Kompetenzbasis eines Unternehmens ist daher ein-
zeln zu betrachten.*

ANDERSON/TUSHMAN zeigen, dass Innovationen sowohl kompetenzvergrofRernden
(,Competence Enhancing’) als auch kompetenzzerstorenden (,Competence Destroy-
ing”) Charakter aufweisen konnen.*” Wenn eine Innovation Kompetenz benétigt, die
durch die Weiterentwicklung der bestehenden Kompetenz erreicht werden kann, wird
die Kompetenz des Unternehmens gestarkt. Im Gegensatz dazu wirkt eine Innovation
kompetenzzerstérend, wenn die bestehenden Kompetenzen obsolet werden und neue
Kompetenz aufgebaut werden muss.

McDERMOTT/O’CONNOR ergénzten diese duale Sichtweise. Sie konnten bei der Un-
tersuchung verschiedener Innovationsprojekte feststellen, dass weder kompetenzfor-
dernde noch -zerstérende Effekte aufgetreten waren; es wurden vielmehr neue Kompe-
tenzen aufgebaut, ohne die alte Kompetenz zu zerstéren. Sie erweiterten folgerichtig
die dichotome Einteilung von ANDERSON/TUSHMAN mit dem Konstrukt kompetenzer-
weiternd (,Competence Stretching’)."**

Es ergeben sich verschiedene Typologien, die den Einfluss einer Innovation auf die

116 v/gl. ebenda, S. 174.

17 vgl. ebenda, S. 174.

18 \/gl. Christensen (2000).

19 Eine weiterfiilhrende kompetenzorientierte Betrachtung von Innovationen erfolgt in Kapitel 5.2, in
dem Innovationsarten verschiedenen Kompetenzen gegeniibergestellt und diskutiert werden.

120 v/gl. Anderson/Tushman (1990), S. 609.

121 vgl. McDermott/O'Connor (2002), S. 429.
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Kompetenzbasis beschreiben. Eine Innovation kann einen

e kompetenznutzenden (bestehende Kompetenz wird genutzt),

o kompetenzerweiternd (bestehende Kompetenz wird erweitert),

e kompetenzausdehnenden (neuartige Kompetenz wird aufgebaut, bestehende
Kompetenz bleibt bestehen) oder

e kompetenzzerstdrenden (neue Kompetenz wird entwickelt und ersetzt die beste-
hende Kompetenz) Charakter auf die im Unternehmen bestehende Kompeten-
zen besitzen.

Innovationsunsicherheit

Die markanteste Eigenschaft von radikalen Innovationen ist die hohe Unsicherheit, mit
denen diese Projekte gekennzeichnet sind.*?> Auch GRENN AT AL. sehen die Unsicher-
heit — in diesem Fall die technologische Unsicherheit (,Technological Uncertainty’) —
als ein wesentliches Merkmal zu Charakterisierung von Innovationen.*?

LYNN ET AL. greifen in einer Matrix mit vier Feldern zur Bestimmung von Innovati-
onstypen den Unsicherheitsaspekt auf,*** wobei in der Darstellung die Marktunsicher-
heit und die technische Unsicherheit unterschieden werden. Innovationen mit hoher
Markt- und hoher technischer Unsicherheit werden hier als radikale Innovationen be-
zeichnet (vgl. Abb. 2-7).

z.B. Penetration

neuer Markte mit

bestehenden
Produkten

z.B. Weltneuheit,
Diversifikation

g

niedri
g Markt- Radikale

innovation Innovation

Marktunsicherheit

Inkrementelle| | Technische

Innovation Innovation
hoch | 3
2.B. Produkt- niedrig hoch | 2 B. customized
Verbesserung, Produkte,

Technische Unsicherheit technischer

Sprung

Erweiterung von
Produktlinien

Abbildung 2-7: Darstellung verschiedener Innovationstypologien in einer Unsicherheitsmatrix**®

122 vgl. Lynn et al. (1996), S. 10.

122 vgl. Green et al. (1995).

124 vgl. Lynn/Akgiin (1998), S. 12.

125 Quelle: ebenda, S. 13; vgl. auch Herstatt/\VVerworn (2003), S. 199.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 26

2.1.3  Definition von Innovationstypologien

Es steht aulRer Frage, dass nicht alle Innovationen dem gleichen Typ entsprechen und
damit verschiedene Innovationstypologien unterschieden werden koénnen. Infolge der
verschiedenen Dimensionen, Ebenen und Effekte von Innovationen benutzen Forscher
verschiedene Namen und Klassifizierungen; eine einheitliche Verwendung der Begriffe
findet nicht statt.'?® |, This abundance of typologies has resulted in the same name being
used for different types of innovations and the same innovation being classified under
different typologies.”*?” GARCIA/CALANTONE zeigen, dass je nach Zielstellung der For-
scher verschiedene Typologien verwendet werden, wobei die Einteilung von zwei bis
zu acht Kategorien reicht.*?® Weiterhin demonstrieren sie an zwei Beispielen, dass die
gleiche Innovation je nach verwendeter Definition gegenteilig charakterisiert werden
kann.'?® Es zeigt sich, dass von einer einheitlichen Verwendung der Begriffe in der Li-
teratur nicht ausgegangen werden kann. Je mehr Charakterisierungen in einer Definiti-
on aufgegriffen werden, desto schwieriger wird eine klare Abgrenzung.

Radikale, inkrementelle und hochgradig neue Innovationen

Trotz dieser inkonsistenten Darstellung verwenden die meisten Forscher mindestens die
Dimensionen Technologie und Markt fir die Typologisierung einer Innovation. Auch
GARCIA/CALANTONE nutzen diese beiden Dimensionen in Verbindung mit der Mikro-
und Makro-Ebene, um Innovation in radikale Innovation, inkrementelle Innovation und
hochgradig neue Innovation einteilen zu kénnen:**

126 v/gl. Daneels/Kleinschmidt (2001).

127 Garcia/Calantone (2002), S. 117.

128 \/erschiedene verwendete Typologisierungen sind: Radikal, inkrementell, breakthrough, architectu-
ral, niche creation, evolutionary, improvements, reinnovations, revolutionary, adoption. Exempla-
risch sei eine Studie von Kahn genannt, in der anhand von Markt- und Technologiefaktoren sechs
Typen von Neuprodukten unterschieden werden: cost improvements, product improvements, line ex-
tensions, market extensions, new category entries und new-to-the-world; vgl. Kahn (2002), S. 137.

In dem Beispiel werden die Entwicklung der Schreibmaschine und der Canon Laser-Kopierer disku-
tiert. Garcia/Calantone kommen zu dem Ergebnis, dass — abh&ngig von den gegebenen Definitionen
— eine Innovation als radikal sowie als inkrementell einzustufen sei. Dieser Widerspruch zeigt, dass
ein Vergleich von Studien nur schwer méglich ist; vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 117 f.

130 v/gl. ebenda, S. 122 f.

129
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Radikale Innovation: Eine radikale Innovation kann identifiziert wer-
den, wenn eine neue Technologie S-Kurve und eine neue Markt S-
Kurve™! auf der Makro-Ebene initiiert wird. (,,A radical innovation can
be identified by the initiation of a new technology and new marketing S-
curve (on the macro level).”**?)

Inkrementelle Innovation: Im Gegensatz dazu konnen inkrementelle
Innovationen als Produkte definiert werden, die basierend auf der beste-
henden Technologie nur mit neuen Eigenschaften, neuen Merkmalen
oder Verbesserungen auf einen bestehenden Markt zielen. (,,Incre-
mental innovation can easily be defined as products that provide new
features, benefits, or improvements to the existing technology in the ex-
isting market.”*3)

Hochgradig neue Innovation: Innovationen werden hochgradig neue
Innovationen genannt, wenn nur eine Dimension auf der Makro-Ebene
neu ist, das heilst, wenn sie eine neue Technologie oder einen neuen
Markt auf der Makro-Ebene initiieren und gleichzeitig auf einem beste-
henden Markt oder einer bestehender Technologie aufbauen bzw. nur
auf der Mikro-Ebene als neu eingestuft werden.

Die Definitionen von GARCIA/CALANTONE stellen flr die Abgrenzung des Begriffs
Innovation einen guten Kompromiss dar und werden daher im Folgenden verwendet.
Die Definition greift dabei auch einen ékonomischen Aspekt auf. AFUAH spricht von
einer Innovation im 6konomischen Sinne, wenn bestehende Produkte nach der Etablie-

rung radikaler Innovationen nicht mehr wettbewerbsfahig sind..***

Radikale und inkrementelle Innovationsprojekte

Die aufgefuhrten Definitionen fiir den Begriff Innovation sind zielfiihrend und prakti-
kabel. Um die 6konomische Sichtweise durch eine organisationale zu erganzen, wird
jedoch im Folgenden der Begriff Innovationsprojekt definiert. Dabei wird die der Inno-
vation zugrunde liegende Kompetenzveranderung im Unternehmen hervorgehoben.
AFUAH versteht diesen Aspekt als Innovation im organisationalen Sinne (,Organizatio-

131 Dabei wird sich auf die S-Kurve von Foster bezogen, die eine neue, diskontinuierliche Technologie

damit beschreibt, dass ihre technologische Leistungsfahigkeit — im Gegensatz zur bestehenden Tech-
nologie — am Anfang einer Entwicklung stehe, die einer neuen S-Kurve folge; vgl. folgendes Kapitel
und Foster (1986).

132 Garcia/Calantone (2002), S. 122.

133 Ebenda, S. 123.

134 vgl. Afuah (2003), S. 372.
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nal Sense’)'**.

Innovationsprojekte haben als Aufgabe, Erfindungen im Rahmen eines Projektes er-
folgreich am Markt zu etablieren, wobei Projekte als zeitlich begrenzte Aktivitaten be-
trachtet werden.’®® LEIFER ET AL. definieren ein radikales Innovationsprojekt wie folgt:
Ein ,,radical innovation project is one with the potential to produce one or more of the
following: an entirely new set of performance features; improvements in known per-
formance features of five times or greater; or a significant (30 percent or greater) re-
duction in cost”.®®” Es ist zu erkennen, dass LEIFER ET AL. nur den technologischen
Neuheitsgrad betrachten. Um dem kompetenzorientierten Fokus der Arbeit gerecht zu
werden, scheint ein Bezug auf den technologischen Neuheitsgrad nicht ausreichend zu
sein.

Um die Herausforderung eines Unternehmens zu beschreiben, das innerhalb eines
komplexen Umfeldes und einer spezifischen Ausgangsposition steht, hilft eine kompe-
tenzorientierte Betrachtung. Innovationsprojekte werden daher wie folgt definiert:

Radikales Innovationsprojekt: Ein radikales Innovationsprojekt ist ein
Projekt, welches die Etablierung einer Innovation zum Ziel hat, wobei
die Kompetenzbasis des Unternehmens zentrale — im Innovationsprojekt
bendtigte — Kompetenzumfange nicht abbildet. Damit werden im Laufe
eines radikalen Innovationsprojektes Kompetenzlicken durch den Auf-
bau neuartiger Kompetenzen geschlossen.

Inkrementelles Innovationsprojekt: Ein inkrementelles Innovations-
projekt ist ein Projekt, welches die Etablierung einer Innovation zum
Ziel hat, wobei die Kompetenzbasis des Unternehmens zentrale — im
Innovationsprojekt bendtigte — Kompetenzumfénge abbildet. Damit
wird im Laufe eines inkrementellen Innovationsprojektes die bestehen-
de Kompetenzbasis genutzt und weiterentwickelt.

2.2  Modelle und Einfluss des technologischen Wandels

Technischer Wandel ist eine Grundlegende Ursache fir Innovationen. Bis heute wurden
verschiedene Modelle entwickelt, die abzubilden versuchen, wie sich technologischer
Wandel vollzieht. Im Folgenden werden verschiedene Modelle vorgestellt und der Ein-
fluss des Wandels auf Unternehmen dargestellt.

135 Ebenda, S. 372.
38 Fiir eine Definition von Projekten vgl. beispielsweise Specht et al. (2002), S. 355f.
137 eifer et al. (2000), S. 5.
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2.2.1  Technologielebenszyklen

Die Realitat zeigt, dass die Leistungsentwicklung von Technologien meist nicht linear
verlauft, vielmehr wechseln sich Diskontinuitdten, Phasen der Stagnation und Phasen
des mehr oder weniger starken Wachstums ab.**® Um dieses Phanomen zu beschreiben,
wurden verschiedene Erklarungsansatze entwickelt.

Das S-Kurven-Konzept

Ein Grund fur Diskontinuitaten liegt in der Annahme, dass Technologien eine nattrli-
che Leistungsgrenze besitzen. Es wird dabei davon ausgegangen, dass der Grenznutzen
einer Technologie als Funktion des kumulierten Aufwandes — der in die Technologie
gesteckt wird — dargestellt werden kann und der Verlauf einer S-Kurve wie in Abb. 2-8
folgt. Der technologische Fortschritt startet langsam, steigt anschlieBend sehr schnell,
um sich schlieBlich einem physikalischen Limit anzunéhern. Mit Hilfe dieser Grund-
uberlegung soll eine Abschatzung ermdglicht werden, wann eine technologische Dis-
kontinuitat zu erwarten ist.**®

A

Leistungsfahigkeit Physikalische Grenze

Multiprocessor

Physikalisch Grenze Computer

Lichtgeschwindigkeit

Single- processor
Computer

»
»

Entwicklungsaufwand

Abbildung 2-8: S-Kurven fiir Supercomputer. Die Entwicklung der Leistungsfahigkeit einer Tech-
nologie nahert sich mit der Zeit einer natiirlichen Grenze. Weitere Leistungssteige-
rungen werden erst durch neue Technologien erméglicht.*°

Um die Leistungsfahigkeit weiter zu steigern, muss eine neue Technologie mit einer
neuen Leistungsgrenze benutzt werden. Die Entwicklung von Supercomputern dient
dabei als gutes Beispiel. Jahrelang wurde eine Architektur mit nur einem Prozessor
verwendet, wobei die Leistungsfahigkeit eines Prozessors durch die Lichtgeschwindig-
keit limitiert wird. Die Entwicklung einer Multiprozessor-Architektur ermdglichte dann

138 \/gl. Specht et al. (2002), S. 63.
139 vgl. Foster (1986), S. 27-29.
140 Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. 37.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 30

einen Sprung der Leistungsfahigkeit, die nun durch Engpéasse in der Kommunikation
und Koordination der verschiedenen Prozessoren beschrankt ist.**!

Technologielebenszyklus und die Entwicklung von Wettbewerbspotenzialen

In dem Technologielebenszyklusmodell von ARTHUR D. LITTLE durchlaufen die Tech-
nologien in Anlehnung an den Produktlebenszyklus die vier Phasen Entstehung,
Wachstum, Reife und Alter und Verfall. Dabei werden die Technologien im Laufe der
Entwicklungszeit als Schrittmacher-, Schlussel- und Basistechnologie oder bei Nicht-
bewahrung als verdrangte Technologie bezeichnet (vgl. auch Abb. 2-9):'%?

e Entstehungsphase: In der Entstehung lassen Schrittmachertechnologien ein
Wettbewerbspotenzial erkennen, das aber nur schwach ausgenutzt wird. Sie be-
sitzen jedoch ein hohes Entwicklungspotenzial. Die Vorhersagbarkeit von tech-
nischen Ergebnissen, des Markterfolges oder des F&E-Aufwandes sind nur ein-
geschrankt moglich.

e Wachstumsphase: In der Wachstumsphase kénnen sich Schliisseltechnologien
herausbilden, die ein hohes Differenzierungspotenzial gegentiber den Wettbe-
werbern besitzen kénnen. Das Wettbewerbspotenzial wird aber zunehmend aus-
geschopft.

e Reifephase: In der Reifephase hat sich die Technologie etabliert und ist elemen-
tarer Bestandteil von Produkten und Produktionsprozessen in einer Branche und
wird daher als Basistechnologie bezeichnet. Das Wettbewerbspotenzial ist aber
uberwiegend ausgeschopft, eine Weiterentwicklung sollte auf ein Minimum be-

schrankt werden.
Technologiearten
Schittmacher-  Schlussel- Basis- und Verdrangte
technologie technologie Technologie

A
Grad der Aus-

schopfung des
Wettbewerbs-
potenzials

Entstehung Wachstum Reife Alter /

Verfall Zeit

Phasen im Technologielebenszyklus

Abbildung 2-9: Darstellung des Technologielebenszykluskonzepts von Arthur D. Little.**®

11 v/gl. Afuah (2003), S. 36.
142 vgl. Arthur D. Little (1991) und Sommerlate/Dechamps (1985).
13 Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. 52-53.
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Technologielebenszyklen und die Entstehung eines Industriestandards

ABERNATHY/UTTERBACK beschreiben ein dreiphasiges Modell fir einen Technologie-
lebenszyklus. Ausgangspunkt sind radikale Produktinnovationen, wobei viele kleine
Firmen einzigartige Produkte anbieten (,Fluid Phase’) Diese Phase ist durch hohe Unsi-
cherheit gekennzeichnet. Im Laufe der Zeit kristallisieren sich bestimmte Kundenbe-
durfnisse heraus (,Transitional Phase’). An einem Kritischen Punkt entsteht ein In-
dustriestandard (,Dominant Design’). Von hier ab liegt der Schwerpunkt auf der
Prozessinnovation. Weniger Firmen bieten nun &hnliche Produkte an. Durch steigende
Optimierung sinkt die Profitabilitat der Unternehmen (,Specific Phase’).***

Auch TusHMAN/ROSENKOPF stellen den Technologielebenszyklus in Phasen dar, die
sich von technologischer Diskontinuitét Gber die Gestaltungsphase bis hin zur Entste-
hung eines Industriestandards (,Dominant Design’) entwickelt und mit inkrementellem
Wandel abschlieBt.**> Dabei unterscheiden sie zu Beginn des Prozesses zwischen einem
kompetenzerweiternden (,Competence Enhancing’) und kompetenzzerstorenden
(,Competence Destroying’) technologischen Wandel.*® Weiterhin legen sie dar, dass
der Einfluss einer Unternehmung auf die Entwicklung eines Industriestandards und die
zu beherrschende Unsicherheit von der Komplexitat der Technologie®*’ und dem Stand
der Entwicklung abhéngig sind (vgl. Abb. 2-10).'%

Die beschriebenen Modelle weisen einige Unzulanglichkeiten auf. So kann eine
Abgrenzung der jeweiligen Phasen in der Praxis sehr schwierig sein. Ein Industriestan-
dard etabliert sich nicht bei allen Produkten und zusatzlich ist der Zeitpunkt des Her-
ausbildens schwer vorhersehbar. Weiterhin folgt der Produkt- nicht immer eine Pro-
zessinnovation.'*?

144 vgl. Abernathy/Utterback (1978).

%5 Die Phasen des Technologielebenszyklus heiRen im Original: ,technological discontinuity” — ,.era of
ferment” — ,,era of dominant design” — ,,era of incremental change”.

146 \v/gl. auch Anderson/Tushman (1990), S. 609.

147 Die Komplexitat einer Innovation ist dabei eine Funktion von (1) der Umgebung wahrgenommenen
Attribute der Innovation, (2) der Anzahl der Schnittstellen zu komplementéren Innovationen, (3) die
Anzahl der Komponenten, aus der die Innovation besteht, und deren Verbindungen und (4) die An-
zahl der in lokalen Umgebung eingebundenen Organisationen.

148 v/gl. Tushman/Rosenkopf (1992).

19 vgl. ebenda, S. 35.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 32

Héchste Unsicherheit Mittlere Unsicherheit
hoch Einfluss von nicht Einfluss von nicht
technologischen Faktoren | technologischen Faktoren
am héchsten. ist hoch.
Komplexitat der
Technologie Einige Unsicherheit Geringste Unsicherheit
Einfluss von nicht Einfluss von nicht
gering technologischen Faktoren | technologischen Faktoren
ist gering. ist am geringsten.
Phase der Phase des
Gestaltung inkrementellen Wandels

Stand der Entwicklungphase

Abbildung 2-10:  Unsicherheit in einer Industrie in Abhangigkeit von der Entwicklungsphase und der
Komplexitat einer Technologie.™

Reaktion auf einen Industriestandard

Am Leitfaden des Technologielebenszyklusmodells von ABERNATHY/UTTERBACK'®
untersuchte CLARK die Evolution von Technologien. Er stellte fest, dass aus einer An-
zahl von Madglichkeiten sich meist ein Industriestandard (,Dominant Design’) durch-
setzt. Darauf aufbauend werden unterstiitzende Technologien weiterentwickelt.*® Diese
hierarchische Entwicklung wird oft angewendet, um aufkommende Komplexitat zu ver-
ringern. Die Entwicklung entlang einer Hierarchie in mehr nachgelagerte Probleme ver-
festigt und optimiert die vorgelagerten Konzepte. Als Beispiel kann die Entwicklung
der Antriebstechnik des Automobils betrachtet werden, die zeigt, dass sich einmal ge-
troffene Entscheidungen mit der Zeit weiter manifestieren und nur schwer umzustolen
sind:

Um 1900 wurden fir das Auto verschiedene Antriebskonzepte untersucht
(Gas, Dampf, Verbrennungsmotor). 1902 etablierte sich der Verbrennungsmo-
tor als Industriestandard. Anschliefend wurden nachgelagerte Probleme er-
forscht (GroRe des Motors, Anordnung der Zylinder, Platzierung des Motors
etc.). Das grundlegende Antriebskonzept hat sich jedoch bis heute bei den
meisten Autos nicht verandert.

Bemiihungen, alternative Antriebskonzepte zu entwickeln, stoen auch
heute noch auf groRe Widerstande. Erste grundlegende Anderungen kommen
erste heute mit der Hybridtechnologie auf, die gegen das etablierte Antriebs-
konzept konkurriert.**®

130 Quelle: In Anlehnung an Afuah (2003), S. 36.

131 Die Phasen des Technologielebenszyklus sind ,fluid phase®, ,transitional phase und mit Entste-
hung des ,,dominant design“ Ubergang zur ,specific phase®; vgl. Abernathy/Utterback (1978) (=
Kap. 3.2.1.).

152 vgl. Clark (1985), S. 238.

13 Der TOYOTA PRIUS ist das erste Hybridfahrzeug, dass sich erfolgreich am Markt als Serienfahr-
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Des Weiteren konnte beobachtet werden, dass sich Organisationsstrukturen in der
Forschung und Entwicklung herausbilden, die ein Abbild der Komponentenstruktur des
Produkts darstellen. Die Organisation kann dabei sehr effektiv arbeiten, solange sich
die Produktarchitektur nicht grundlegend verandert. Bei starken Verdnderungen der
Produktarchitektur, beispielsweise infolge einer radikalen Innovation, wird die bis da-
hin etablierte Organisationsstruktur hinfallig. Um nun den Verénderungen erfolgreich
zu begegnen, muss die Organisation neu gegliedert werden.>* Die Organisationsstruk-
tur und die damit verbundene Art der Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation be-
einflusst die F&higkeit, ob und wie ein neues Produktdesign verwirklicht werden
kann.™® Etablierte Organisationsstrukturen in etablierten Unternehmen konnen daher
einen Widerstand fur die Verwirklichung einer radikalen Innovation darstellen.

Radikale Innovationen, die auf VVeranderungen in tbergeordnete Konzepte (,Higher
Order Concept’) in der Hierarchie zielen,"*® zerstéren den Wert von etablierten Struktu-
ren und Vereinbarungen. Etablierte Untenehmen tun sich daher schwer, sich auf die
Veranderungen einzustellen.*’

2.2.2  ,Disruptive Technological Change’-Modell

CHRISTENSEN entwickelte das in der Literatur viel beachtete ,Disruptive Technological
Change’-Modell. Darin beschreibt er, unter welchen Umsténden etablierte Unterneh-
men vollstandig durch neue Technologien vom Markt verdréangt werden. Das Scheitern
der etablierten Unternehmen erklért er dabei nicht durch einen eventuellen kompetenz-
zerstérenden Charakter der Innovation, sondern durch Fokussierung der bestehenden
Unternehmen auf bestehende Kern-Kunden, die anfangs keinen Nutzen von der neuen
Technologie haben. Das Kernproblem besteht darin, dass die ,disruptive’ Technologie
anfangs fur das etablierte Unternehmen uninteressant ist und damit nicht aufgegriffen
wird. CHRISTENSEN konnte zeigen, dass haufig neue Unternehmen diese Technologie
auf neuen Markten nutzen, entscheidend weiterentwickeln und dann langfristig die al-
ten Unternehmen auf den etablierten Markten verdrangen.™®

,Sustaining Technologies’ versus ,Disruptive Technologies’

In dem Modell wird zwischen ,Disruptive Technologies’ und ,Sustaining Technolo-
gies’ unterschieden. ,Sustaining Technologies’ kdnnen sowohl radikalen und diskonti-

zeug etablieren konnte. Vgl. 0.V. (2005).

%4 vgl. Henderson/Clark (1990), S. 9-30.

15 vgl. Christensen (2000), S. 34.

1% Am Beispiel des Automobils ware eine Veranderung in einem (bergeordneten Konzept die Einfiih-
rung neuartiger Antriebstechniken wie beispielsweise der Brennstoffzelle.

137 vgl. Clark (1985), S. 249 f.

158 Christensen zeigt dafiir Beispiele in der Festplattenindustrie, bei der Einfiihrung von Hydraulikbag-
gern und bei der Stahlherstellung; vgl. Christensen (2000).
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nuierlichen als auch inkrementellen Charakter besitzen. Wesentliches Merkmal von
,Sustaining Technologies’ ist jedoch, dass sie zu einer Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit der auf den Kernmarkten des Unternehmens angebotenen Produkte flihren.
,Disruptive Technologies’ bieten dagegen Hauptkunden auf den Kernmarkten an-
fangs keine Vorteile, da ihre Leistungsfahigkeit aus ihrer Sicht keinen Vorteil im Ver-
gleich zu den etablierten Produkten bietet. Die neuen Produkte, die auf ,Disruptive
Technologies’ basieren, verfligen tber neue Eigenschaften, die in der Regel neue Kun-
den in neuen Mérkten ansprechen. Die Produkte, die auf der ,Disruptive Technology’
basieren, sind gewdhnlich gunstiger, einfacher, kleiner und hdufig bequemer zu benut-
zen. Langfristig haben sie jedoch das Potenzial, etablierte Produktsysteme zu verdran-

gen 159

Entwicklung des Marktbedarfs und der technologischen Leistungsfahigkeit

Weiterhin stellte CHRISTENSEN fest, dass sich die Leistungsfahigkeit der Technologie
haufig schneller entwickelt als der Bedarf am Markt. Mit dem Ziel, bessere Produkte
als der Wettbewerb herzustellen und um héhere Margen zu generieren, tbertreffen Her-
steller oft die Kundenbedurfnisse. Sie bieten ihren Kunden Produkte an, die mehr bie-
ten als sie nachfragen oder als sie bezahlen wollen. Entwickelt sich nun die Leistungs-
fahigkeit der ,Disruptive Technology’ in gleicher Weise, so kann diese mit der Zeit auf
den etablierten Mérkten wettbewerbsfahig werden (vgl. Abb. 2-11) und durch die ge-
ringe Kostenstruktur die etablierten Produkte verdréngen.

A »Sustaining technologies*
. ay s . Innovationen
Leistungsfahigkeit

+Sustaining technologies*”
Innovationen

»  Bedarfsentwickliun
L des etablierten Markts

Bedarfsentwicklung
___--» des neuen Markts

LDisruptive
technological

Innovation ___>5

v

A B Zeit

Abbildung 2-11:  Entwicklung der Leistungsfahigkeit der angebotenen Technologie und des Bedarfs
uber die Zeit und der Einfluss von ,disruptive’ und ,sustaining technological chan-
ge’ im Modell von Christensen'®

159 vgl. ebenda, S. XVIII.
180 Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. XIX.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 35

Rationale Investitionen und Verdrangung am Markt

Fur etablierte Unternehmen erweist es sich kurzfristig nicht als rational, in ,Disruptive
Technologies’ zu investieren (vgl. Zeitpunkt A in Abb. 2-11). ,Disruptive’ Produkte
sind in der Regel einfacher und preisgunstiger und versprechen damit geringere Margen
als etablierte. Weiterhin etablieren sich ,Disruptive Technologies’ gewohnlich zuerst in
jungen Mérkten mit geringen Umsatzen. Letztlich wollen die ,normalen’ Kunden keine
Produkte bzw. kdnnen diese unter Umstéanden nicht nutzen, die auf ,Disruptive Techno-
logies’ bestehen.

Die neuen Unternehmen, deren Produkte auf ,Disruptive Technologies’ basieren,
entwickeln diese ebenfalls weiter. Erreicht die Leistungsfahigkeit der neuen Produkte
die Marktbedurfnisse des etablierten Marktes, stehen die neuen Unternehmen in vollem
Wettbewerb zu den etablierten Unternehmen (vgl. Zeitpunkt B in Abb. 2-11). Da die
neuen Unternehmen meist bessere Kostenstrukturen aufweisen, werden zu diesem Zeit-
punkt die etablierten Unternehmen vom Markt verdrangt.'®

2.2.3  Einfluss des technologischen Wandels auf Marktteilnehmer

Herausforderung fur etablierte Unternehmen

Technologischer Wandel fordert am Markt etablierte Unternehmen heraus. Haufig ha-
ben sie (,Inbumbent Firms’) Probleme, angemessen auf diskontinuierlichen Wandel zu
reagieren. Neue Marktteilnehmer kdnnen dagegen haufig die neue Technologie ausnut-
zen, um eine marktbeherrschende Stellung zu erlangen.*®* Wie im vorigen Kapitel be-
schrieben, konnte CHRISTENSEN mehrere Félle aufzeigen, in denen die angestammten
Unternehmen von neuen Marktteilnehmern verdrangt worden sind.*®® Der Niedergang
der etablierten Unternehmen wurde haufig dadurch hervorgerufen, dass die neue Tech-
nologie nicht aufgegriffen, sondern vielmehr ignoriert wurde.

HILL/ROTHAERMAL haben drei Gruppen von Erklarungen zusammengefasst, warum

sich etablierte Unternehmen als Pioniere bei technologischem Wandel schwer tun:*®*

e Okonomische Faktoren: Okonomische Erklarungen betonen die verschiedenen
Anreize von etablierten und neuen Marktteilnehmern. So versuchen die etablier-
ten Unternehmen, ihre existierenden Gewinne zu schutzen. Sie furchten durch
neuartige Technologien das Risiko einer Kannibalisierung ihres bestehenden
Geschafts.'® Infolge der Unsicherheit unterstiitzen etablierte Firmen eher in-
krementelle F&E-Aktivitaten, die sicherere und damit vorhersagbare Gewinne

181 \/gl. ebenda, S. 49-54.

162 vgl. Forster (1986).

163 \v/gl. Christensen (2000).

164 vgl. Hill/Rothaermel (2003), S. 263-271.
165 vgl. Henderson (1993).
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erwarten lassen.*®

e Organisatorische Faktoren: Griinde, die aus der Organisationstheorie abgeleitet
werden, fokussieren sich auf die Tragheit (,Inertia’) von Organisationen. Orga-
nisationen versuchen, vorhersehbar (,Predictable’) und zuverl&ssig (,Reliable”)
zu sein.'®” Werden durch technologischen Wandel organisatorische Verande-
rungen notwendig, wird dieses System gestort, da das Risiko steigt. Ein Gleich-
gewicht um Einfluss und Kontrolle von knappen Ressourcen bricht auf. Mit-
glieder der Organisation werden jedoch darum bemiiht sein, ihren Einfluss und
ihre Macht zu erhalten. Weiterhin versuchen Organisationen, ihre Standardab-
laufe, basierend auf dem etablierten Geschaftsmodell, zu vereinfachen, wobei
uber andere, neue Technologien unterstiitzende Organisationsformen hinwegge-
sehen wird.*®®

e Strategische Faktoren: Eine strategische Erklarung findet sich darin, dass etab-
lierte Unternehmen in ein Netzwerk von Zulieferern, Kunden, Partner usw. ein-
gebunden sind, das eine Inflexibilitat gegeniiber Veranderungen fordert.*®® Un-
ternehmen konzentrieren sich hdufig auf ihre besten Kunden und ignorieren
daher neue Technologien, die anfangs nur fir Kunden auf kleineren Mérkten in-
teressant sind.'”® Zusétzlich werden diese Faktoren durch irreversible strategi-
sche Vereinbarungen verstarkt.!"*

Trotz der angefuhrten Argumente gibt es Beispiele, die zeigen, dass es etablierten
Unternehmen durchaus gelungen ist, als Pioniere im technologischen Wandel aufzutre-
ten bzw. den Wandel erfolgreich adaptierten. ROSENBLOOM konnte beispielsweise de-
monstrieren, wie ein mechanisch gepragtes Unternehmen erfolgreich Elektronik und
digitale Computertechnologie adaptierte.}”> Auch IBM konnte als etablierter Hersteller
von mechanischen Geréten erfolgreich ein Geschéft fur elektronische Geréate aufbauen.

Erklarungen fur die Starke der etablierten Unternehmen kénnen kompetenzorien-
tierte Ansétze liefern (= Kap. 3.3). So kénnen bei ,komplementéren Innovationen’ e-
tablierte Firmen durch bestehende ,komplementare Kompetenzen’, beispielsweise im
Vertrieb, technologischen Wandel erfolgreich meistern und neue Anbieter vom Markt
verdrangen (> Kap. 3.3.5).}"

168 vgl. Reinganum (1983).

187 vgl. Hannan/Freeman (1984).

168 vgl. Miller (1993a).

189 v/gl. Hill/Rothaermal (2003), S. 267 f.
70 vgl. Christensen (2000).

1 vgl. Ghemawat (1991).

172 v/gl. Rosenbloom (2000).

%% \v/gl. Rothaermel (2000), S. 149-151.
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HiLL/ROTHAERMAL stellen in ihrer Untersuchung Hypothesen auf, die einen wert-
vollen Beitrag fir die weitere Forschung bieten. Sie postulieren, dass etablierte Unter-
nehmen dann technologischen Wandel erfolgreich adaptieren oder den Weg bereiten
konnen,

e wenn Forschung und angewendete Entwicklung nur lose verbunden sind,

e wenn das Unternehmen das Innovationsvorhaben mit Hilfe von Real-Optionen

bewertet,

e wenn autonomes Verhalten durch interne Systeme institutionalisiert wird,

e wenn die Unternehmensgeschichte in der ndheren VVergangenheit turbulent war,

e wenn eine zum Unternehmen nur lose verbundene Geschéftseinheit die Techno-

logie vermarktet,

e wenn nachgelagerte komplementare Kompetenzen des Unternehmens fur die

Kommerzialisierung benétigt werden und

e wenn der Entwicklungszeitraum der Innovation lang ist.*"*

Veranderung von Systemwissen als Herausforderung fur etablierte Unternehmen

HENDERSON/CLARK weisen darauf hin, dass Produkte normalerweise aus einzelnen
Komponenten aufgebaut sind, die miteinander verkniipft werden. Es werden daher auch
zwei Arten von Wissen bendtigt: Einerseits das Komponentenwissen, das heif3t Wissen
uber die einzelnen Komponenten, und andererseits Wissen uber die Verbindung der
Komponenten, das als Systemwissen (,Architectural Knowledge’) bezeichnet wird. Je
nach Innovationstyp kann nun das Komponenten- und/oder das Systemwissen obsolet
werden (vgl. Abb. 2-12).17

VergréRernd
‘Incremental’ ‘Architectural’
Komponentenwissen
‘Modular’ ‘Radical’
Zerstdrend
VergroRRernd Zerstérend

Systemwissen

Abbildung 2-12:  Typen von Innovationen unter Berlicksichtigung von Komponenten- und System-
H 176
wissen

174 vgl. Hill/Rothaermel (2003), S. 264-270.
1% vgl. Henderson/Clark (1990).
176 Quelle: ebenda.
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Mit Hilfe dieser Definition kann nun dargestellt werden, warum in vielen Fallen
Unternehmen, die Wissen in den einzelnen Komponenten besitzen, nur schwer neue
Produkte anbieten konnen, die ein neues Systemwissen bendtigen. Systemwissen ist
meistens implizites Wissen, das in den Routinen und Prozessen von Organisationen ge-
funden werden kann, weshalb Veranderungen, die das Systemwissen betreffen, schwe-
rer zu vollziehen sind.*”’

2.3  Strategische Ausgestaltung radikaler Innovationsprojekte

Bei der Realisierung von radikalen Innovationsprojekten bieten sich dem Unternehmen
diverse strategische Optionen, wobei als strategisch an dieser Stelle MaRnahmen be-
zeichnet werden sollen, die zur grundsatzlichen Sicherung des langfristigen Erfolgs ei-
nes Innovationsprojektes beitragen.*”

Bei dem Aufbau von neuen Geschaften mussen zwei zentrale strategische Fragen
beantwortet werden: (1) Auf welche Produktmaérkte soll das Unternehmen zielen? — (2)
Wie kann das Unternehmen diese Mérkte betreten, Fehler vermeiden und Chancen ma-
ximieren?'”® Im Folgenden wird die erste Frage in den Abschnitten Definition neuer
Geschéftsfelder bei radikalen Innovationen (Kap. 2.3.1) und Wertschopfungsumfange
bei radikalen Innovationen (Kap. 2.3.2) behandelt. Fir die Beantwortung der zweiten
Frage werden die Aspekte der Markteintrittsstrategien thematisiert.

2.3.1 Definition neuer Geschaftsfelder bei radikalen Innovationen

Beschreibung strategischer Geschéftsfelder

Um eine neue Geschaftstatigkeit erfolgreich aufzubauen, muss beschrieben werden, auf
welches strategische Geschaftsfeld die radikale Innovation zielt. Ein strategisches Ge-
schaftsfeld beschreibt dabei eine Markt-Technik-Kombination als Betétigungsfeld eines
Unternehmens, auf dem — in Konkurrenz zu Wettbewerbern — auf den Bedarf von be-
stimmten Nachfragern eingegangen wird.*®

ABELL definiert ein strategisches Geschaftsfeld nach den drei Dimensionen Kun-
dengruppe, Kundennutzen und Technologie (vgl. Abb. 2-13).*®" Eine Kundengruppe
beschreibt ein Segment von Kunden, die Gemeinsamkeiten zeigen. Der Kundennutzen
definiert die dem Kunden angebotene Leistung. Abschlielend stellt die Technologie
dar, wie die Leistung beim Kunden erfiillt wird. *#?

177 \v/gl. Afuah (2003), S. 19, oder auch Christensen (2000) S. 57.

78 \gl. Bea/Haas (1995), S. 46.

1% v/gl. Roberts/Berry (1985), S. 3.

180 v/gl. Specht et al. (2002), S. 74.

181 vgl. Abell (1980), S. 17 und S. 29 f.

82 Fir die Auswahl eines Segments in ,business to business’ Marketen schlagen beispielsweise
FREYTAG/CLARKE ein flinfstufiges Vorgehen vor. Vgl. Freytag/Clarke (2001), S. 482.
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Kundengruppen

Strategisches
Geschaftsfeld

[
>

¢

Kundennutzen

e L___

Technologie

Abbildung 2-13:  Definition eines strategischen Geschaftsfelds nach Abell*®

Strategische Stol3richtungen fur Neugeschafte

Fur den Aufbau von neuen Geschéften gibt es verschiedene StoRrichtungen. Die weit
verbreitete Einteilung von Wachstumsstrategien nach ANSOFF beruht auf einer Eintei-
lung von Produkt- und Kundengruppen (Mérkten). Unterschieden werden dabei die vier
Strategien Marktdurchdringung, Marktschaffung, ErschlieBung von Marktliicken und
Diversifikation (vgl. Abb. 2-14).

Marktdurchdringung und Marktschaffung
vorhanden —ausschopfung (Differenzierung,
Segmentierung)
Produkte
ErschlieBung von (Totale)
Marktliicken Diversifikation
neu
vorhanden neu

Kaufer / Markte

Abbildung 2-14:  Wachstumsstrategien nach Ansoff'®*

Neben der Einteilung in Produkt- und Kundengruppen kénnen aber weitere strategi-
sche StoRrichtungen festgehalten werden. Zook bietet eine Ubersicht (iber Wachstums-
chancen fir etablierte Unternehmen. Dabei werden verschiedene Strategien relativ zu
dem bestehenden Kerngeschéft dargestellt. Grundsatzlich identifiziert er sechs Haupt-
wege, um die Grenzen des bestehenden Geschafts zu erweitern (vgl. Abb. 2-15). Die
Erfolgrate der Wachstumsvorhaben nimmt dabei jedoch mit zunehmendem Abstand

8 Quelle: ebenda, S. 17.
184 Quelle: Ansoff (1996), S. 150.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 40

zum bestehenden Kerngeschaft ab.*®

Forward
integration ~ Backward

Global Local integration

expansion Sell capability
New outside
Geographies New Value
Chain Steps New-to-world
Internet New p needs
Channels New
Distribution New substitutes
Businesses
. New Customer New models
Indirect Segments
New Next
. . Products i
Micro-segmentation Generation
of current segments Ne New to
w Support
Unpenetrated gegments  World ervice
servi

segments
Complements

Abbildung 2-15:  Sechs Hauptwege, um die Grenzen des angestammten Geschéfts zu erweitern.'*

In einer Studie von Zook werden verschiedene Merkmale von erfolgreichen Geschéfts-
erweiterungen festgestellt. Unternehmen, die erfolgreich ihr Kerngeschaft neu definiert
haben, weisen meist eine langfristige Sequenz von wiederholenden Geschaftserweite-
rungen in die gleiche Richtung bzw. eine Verbindung der Schritte durch eine starke
Strategie auf. Ein einziger groBer Schritt, der sprunghaft ein neues Geschaft erdffnet, ist
meistens nicht erfolgsversprechend. Zook nennt schlielflich vier Faktoren, die zusam-
mengenommen die Voraussetzung fir eine Transformation des Kerngeschafts darstel-
len: ¥
e Ein starkes Kerngeschaft, auf dem das Geschéftswachstum basiert,
e Geschaftswachstum, das mit dem Kerngeschaft verwandt ist, das auf einen pro-
fitablen Markt zielt und ein Potenzial zur Marktfuhrerschaft aufweist,
e ein wiederholbares Konzept oder eine wiederholbare Formel zur Ausgestaltung
des Geschaftswachstums und
e ein adaptier- und wiederholbarer Managementprozess zur Geschaftserweite-
rung.

Schwierigkeit des Zielens auf unbekannte Méarkte

Das Ziel des Strategischen Kompetenzmanagements ist die Ausrichtung der Kompe-
tenzbasis eines Unternehmens auf zukinftige Entwicklungen. Daher ist gerade die
Identifikation von bisher unentdeckten Chancen von zentraler Bedeutung. Oft stehen

185 vgl. Zook (2004), S. 88.
186 Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. 29.
87 \gl. ebenda, S. 177 f.
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die etablierten Kunden eines Unternehmens mit ihren konkreten Bedirfnissen im Mit-
telpunkt des Interesses. HAMEL/PRAHALAD bezeichnen diese Situation als ,Customer-
Led” (vgl. Abb. 2-16).*® Fiir disruptive Technologien miissen Kunden auBerhalb des
etablierten Marktes gefunden werden.'®® Eine ausschlieRliche Orientierung auf beste-
hende Kunden verschliel3t daher zusétzliches Marktpotenzial. Des Weiteren sollten ne-
ben den bereits artikulierten auch die nicht artikulierten Bedurfnisse berticksichtigt wer-
den. Gerade in den Feldern der unentdeckten Chancen ergeben sich grofe
Moglichkeiten fiir das Unternehmen.**

-------------------------------------------------------

Unarticulated O,o(;//l’@
: ’QO */0
<
. '9}0 O/)
i . 47N RS :
Needs —m -+ /@:9
“Costumer-
Led”
Articulated
Served Unserved

Customer Types

Abbildung 2-16:  Darstellung der unentdeckten Chancen (,Unexploited Opportunities’) einer Unter-
nehmung®®*

Erkennen von neuen Chancen

Bei dem Aufbau eines neuen Geschafts ist das Erkennen von neuen Chancen oft aus-
schlaggebend. Die Literatur zeigt viele Beispiele erfolgreicher Entrepreneurs, deren
Geschéftsideen als undurchfiihrbar galten und abgetan wurden, und andererseits Exper-
ten, die die zukiinftige Entwicklung vollig falsch eingeschétzt haben.

Zu Beginn der Entwicklung der Computer Tomographie (CT) lud General
Electric fihrende US-Radiologen zu einem Workshop ein. Insgesamt sahen
die Experten fur die neue Technologie nur eine Chance fur kleine Nischenan-
wendungen. Auch zwei Jahre nach dem Entwicklungsstart zeigten die Radio-
logen bei Interviews kein Interesse an der neuen Technologie. Die Mehrzahl
ihrer Probleme wurde von der bis dahin genutzten Réntgentechnik gelést. Ei-
nen Ersatz der etablierten und bekannten Technologie sahen sie als nicht not-
wendig an. Trotz dieser Widerstdnde entwickelte GE die CT-Technologie wei-

188 \/gl. Hamel/Prahalad (1994), S. 113.
18 vgl. Gilbert (2003), S. 32.

190 v/gl. Hamel/Prahalad (1994), S. 113.
191 Quelle: ebenda, S. 113.
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ter. Letztlich konnte sich die neue Technologie am Markt mit groRem Erfolg
etablieren.™

Es zeigt sich, dass Entrepreneurs haufig durch andersartiges Wissen oder andere Ein-
schatzungen Chancen wahrnehmen, die andere nicht erfassen.'®® Das Erkennen von po-
tenziellen Kundenbedirfnissen und ein Bewusstsein tber den zuklnftigen Markt ist
somit fur das Auffinden von neuen Geschéaftsmoglichkeiten von groRer Bedeutung.

Das aufgebaute Wissen und die personliche Einstellung des Entrepreneurs werden
als wesentliche Einflussfaktoren fir das Erkennen von neuen Chancen anerkannt.
COOPER berichtet, dass Entrepreneurs instinktiv Chancen erkennen, die auf dem Gefihl
und der Erfahrung fiir den Markt basieren.'®* ARDISHIVILI/CARDOZO/RAY behaupten,
dass insgesamt drei Kernfelder von Wissen fiir den Prozess der Chancenerkennung we-
sentlich sind; diese sind zum einem das Wissen (ber die Méarkte, weiterhin das Wissen,
wie man die Markte bedient, und schlieBlich Wissen tiber Kundenprobleme.

O’CoNNOR/McDERMOTT haben dagegen in radikalen Innovationsprojekten in der
Industrie beobachtet, das der Ideengenerator meist nicht die Person ist, die auch die
wirtschaftlichen Chancen erkennt.’*> Die Problemidentifikation und -16sung liegen da-
mit in unterschiedlichen Handen. Die Herausforderung fur einen erfolgreichen Innova-
tionsprozess besteht nun darin, zwischen diesen Personen eine Verbindung herzustel-
len. 1%

Verwendung von Marktforschungsinstrumenten

Fur die Prognose von Marktpotentialen wurden vielfaltige Methoden entwickelt. Be-
trachtet man die Marktforschung als ,ganzheitlichen Ansatz’ so kénnen als Gegenstand
der Forschung Anbieter, Nachfrager und die jeweiligen Rahmenbedingungen angese-
hen werden.'®” Grundsatzlich kénnen fiir die Untersuchung quantitative und qualitative
Methoden unterschieden werden.**® Quantitative Prognosen verwenden mathematisch-
statistische Analysen und sind insbesondere fuir Prognosen mit begrenztem Zeithorizont
geeignet. Bei starken Verdnderungen der Randbedingungen, die bei strukturellem
Wandel typisch sind, treten jedoch Fehlprognosen auf.'*® Bei zunehmendem Zeithori-
zont und bei strukturellem Wandel gewinnen daher qualitative Methoden an Bedeu-
tung.200

192 vgl. Lynn et al. (1996), S. 14.

18 vgl. Kirzner (1973).

194 vgl. Cooper (1981).

1% In zehn von zwdlf untersuchten radikalen Innovationsprojekten war dies der Fall.
1% v/gl. O’Connor/McDermott (2004), S. 16.

197 vgl. Miller (1993), S. 276-278.

198 vgl. Médritscher/Pichler (1997), S. 35 f.

199 vgl. Meissner (1988), S. 115 1.

200 \/gl. Meffert (1991), S. 219.
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Marktforschungsmethoden orientieren sich haufig durch Kundenbefragungen und
Fokusgruppen-Diskussionen auf Kunden von heute und fiihren in der Regel zu inkre-
mentellen Neuheiten.®®® Neue Geschafte orientieren sich dagegen an Kunden und
Markten von morgen. Explorative und antizipative Marktforschungsmethoden, die sich

von der Ausrichtung an augenblicklichen Kundenbedirfnissen 16sen kénnen, missen
daher bei der Marktforschung bei radikalen Innovationen eingesetzt werden.

Verschiedene quantitative Methoden werden in der Literatur besonders hervorgeho-
ben:

202
203
204
205
206

Roadmapping: Beim Roadmapping wird mit Hilfe von Expertenworkshops ver-
sucht, die zukinftige Entwicklung von Technologien und Produkten systema-
tisch zu antizipieren und den Entwicklungsverlauf anhand von Zeitpfaden dar-
zustellen. Es kann zwischen zukunftsgerichtetem und retrogradem Vorgehen
unterschieden werden.?*

Virtual Reality: Mit Virtual Reality konnen Kunden zu einem friihen Zeigpunkt
integriert werden. Mit Simulationen kdnnen Kunden moglichst authentisch in
einen anvisierten Zukunftskontext versetzt werden. Damit konnen schon zu ei-
nem frilhen Zeitpunkt Kundenmeinungen in die Entwicklung einflieBen.?*
Delphi-Methode: Bei der Delphi-Methode handelt es sich um die Befragung
von mehreren Experten, die sich mit den Aspekten des Prognoseproblems be-
schaftigen. Die anonyme Befragung erfolgt in mehreren Iterationen, wobei Er-
kenntnisse der vorigen Runde in der nachfolgenden Runde den Teilnehmern zur
Verfligung gestellt werden. Durch diese Riickkopplung soll die eigene Ein-
schatzung Uberpriift und verbessert werden.?*

Analogie-Schluss: Bei der Analogieschatzung wird davon ausgegangen, dass die
Entwicklung auf einem Markt analog der Entwicklung auf einem anderen, zeit-
lich vorgelagerten Markt verlduft. Man erwartet nun, dass der neue Markt sich
analog zum Verlauf des vorgelagerten Marktes verhalt.?%

Szenario-Analyse: ,,Bei der Szenario-Methode [...] handelt es sich um eine Be-
schreibung der zukunftigen, mdglichen Entwicklungen des Prognosegegenstan-
des bei alternativen Rahmenbedingungen. Aufbauend auf einer grindlichen
Analyse der Gegenwart wird versucht, die zentralen EinflussgréRen sowie mog-
liche ,,Storereignisse” zu identifizieren, und [...] mogliche Zukunftssituationen
darzustellen.“*%

Vgl.
Val.
Val.
Val.
Val.

Herstatt/Lettl (2000), S. 8 f.

beispielsweise Vinkemeier (1999).

Urban et al. (1997) und Rosenberger/Cherantony (2000).
Berekoven (1993), S. 277.

Peppels (1994), S. 89 f.

Madritscher/Pichler (1997), S. 44.
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e Lead-User-Konzept: Das Ziel der Lead-User-Methode besteht darin, zusammen
mit Lead Usern neue Produktideen zu generieren. Um Kunden zu finden, die ei-
nen bedeutenden Beitrag zur Entwicklung neuer Produkte leisten kdnnen, mus-
sen Lead User identifiziert werden, die zukinftige Bedurfnisse, Markttrends
oder Entwicklungen vor anderen Kunden wahrnehmen und von der Innovation
besonders profitieren. Diese Lead User kénnen dann integrativ am Entwick-
lungsprozess beteiligt werden.?” Eine Weiterentwicklung der Integration des
Kunden stellt der ,Kunden-als-Innovator-Ansatz’ dar. In Rahmen des Ansatzes
werden mit Hilfe von neuartigen ,Tool-Kits’ wesentliche Produktentwicklungs-
tatigkeiten vom Kunden tibernommen.?%

e Markt-Analyse-Modelle: Markt-Analyse-Modelle versuchen, die Entwicklung
des Marktes in einzelne Markttreiber aufzuteilen. Durch die Abschédtzung der
einzelnen Treiber soll dann eine Vorhersage fir den Gesamtmarkt erstellt wer-
den.?%

HERSTATT/LETTL favorisieren insbesondere das ,Roadmapping’ und die Technolo-
gie der ,Virtual Reality’.>!® MODRITSCHER/PICHLER stellen die Delphi-Methode als Be-
fragungsmethode, den Analogie-Schluss als experimentelle Methode, die Abnehmer-
gruppenanalyse und schlie3lich die Szenario-Analyse heraus, die sich in der Praxis fur
die Marktforschung besonders bewahrt haben.?**

Die Relevanz von qualitativen Methoden in der Praxis wird von einer empirischen
Untersuchung von KAHN bestétigt. Die meisten Unternehmen stiitzen sich auf qualitati-
ve Methoden, wenn sie Marktforschung fiir radikale Innovationen betreiben.*2

,Open-Market Innovation’ als Konzept der Geschéaftsentwicklung

Unternehmen konnen von einer systematischen Offnung des Innovationsprozesses
(,open-market innovation’) zu Handlern, Kunden aber auch Wettbewerbern profitieren.
Durch den Handel von Ideen kénnen Unternehmen den Wert eigener Ideen besser
bestimmen, realistischere Marktprognosen erstellen und das Kerngeschéft definieren.
Insbesondere der Import von neuen ldeen ist geeignet, um eigene Aktivitaten gezielt zu
verstarken. Durch einen Export von eigenen ldeen konnen diese verwertet werden,

207 \/gl. Von Hippel (1986)

208 \/gl. Thomke/Hippel (2002), S. 51f.

209 \/gl. Kahn (2002), S. 142.

210 vgl. ebenda, S. 9.

211 v/gl. Médritscher/Pichler (1997), S. 38-44.

22 In diesem Zusammenhang werden unter ,radikal neue Produkte’ Produkte verstanden, die neu fiir das
Unternehmen sind und gleichzeitig auf einen fir das Unternehmen neuen Markt zielen (,,new to the
company product” und ,,new to the company market*, aber ,,not new to the general market), und
Entwicklungen, die neu fiir die Welt sind (,,new-to-the-world products*); vgl. Kahn (2002), S. 137.
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ohne eigene Talente zu verlieren.* Ein Unternehmen, das erfolgreich eine neue Tech-
nologie entwickelt, ist nicht zwangslaufig das am besten fiir die Kommerzialisierung
geeignete.”

Auch CHESBROUGH betont, dass eine Logik der ,open innovation’, die externe Ideen
und externes Wissen mit dem internen Innovationsprozess verbindet, das Erschlie3en
von neuen Markten besser ermoglicht. Statt einer Orientierung auf interne F&E-
Aktivitaten (vgl. Abb. 2-17, linke Grafik) ist eine Offnung der Unternehmensgrenze
notwendig. Dadurch kdnnen einerseits externe Ideen in den eigenen Prozess integriert
werden, andererseits kénnen neue Wege auBerhalb des etablierten Geschafts einge-
schlagen werden (vgl. Abb. 2-17, rechte Grafik).?"

,The Closed Innovation Model’ ,The Open Innovation Model’
Unternehmens- Unternehmens-
renze renze
9 g O T, Neuer
O\/\' o /v Markt
@) NUR®
O\A © O =-A._ Bestehend
O O—> Mark Oo— O o— "t
Innovations- O/V Innovations- O/V - -
projekte projekte P 7
4o
O
| Forschung | Entwicklung | Forschung | Entwicklung

Abbildung 2-17:  Vergleich des ,closed innovation’ und ,open innovation’ Modells.?*®

Reaktionsmdglichkeiten beim Aufkommen von disruptiven Innovationen

Gerade etablierte Unternehmen kdnnen von bestehenden und neuen Wettbewerbern
uberrascht werden, die neuartige disruptive Technologien etablieren. Verschiedene stra-
tegische Reaktionen sind vorstellbar. CHARITOU und MARKIDES haben in einer empiri-
schen Untersuchung festgestellt, dass sich die Reaktionsstrategien in funf Gruppen zu-
sammenfassen lassen:’

e Fokussierung und Verstarkung des traditionellen Geschafts,

e ignorieren der neuen Entwicklung,

e attackieren der neuen Entwicklung (,,disrupt the disruption®),

23 Open-market innovation ist besonders dann angebracht, wenn die ,intensity of innovation’, ,need for

cumulative innovations’, ,applicability of innovations across companies or industries’ und ,market
volatility’ hoch ausgeprégt ist. Methoden fir den Handel von Ideen sind beispielsweise Lizenzie-
rung, Joint-Ventures oder strategische Allianzen. Vgl. Rigby/Zook (2001), S. 82-84, 87.

214 vgl. Kline (2003), S. 91.

215 v/gl. Chesbrough (2003), S. 35-37.

216 Quelle: Chesbrough (2003), S. 37.

217 \/gl. Charitou/Markides (2003), S. 57-63.
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e adoptieren der Innovation bei gleichzeitiger Weiterverfolgung des bestehenden
Geschafts und
e vollstandige Integration und Weiterentwicklung der Innovation.

Welche der Strategien verwendet werden sollten, hangt von der Position des Unter-
nehmens in der Branche, den Kompetenzen im Unternehmen, den voraussichtlichen
Wachstumsraten der Innovation, vom Charakter des Innovators und von weiteren Fak-
toren ab.?*®

2.3.2  Wertschopfungsumfang bei radikalen Innovationen

Vertikale Integration zu Beginn des Technologielebenszyklus

Verschiedene Betrachtungen sprechen fiir die Annahme, dass zu Beginn eines Techno-
logielebenszyklus eine hohe Wertschdpfungstiefe bzw. vertikale Integration fiir ein Un-
ternehmen vorteilhaft ist. Wissenschaftler haben als theoretische Erklarung die Grolie
des Marktes, die Transaktionskosten, Kommunikationsprobleme und die Produktarchi-
tektur herangezogen, die in den nachfolgenden Ausfiihrungen naher erldutert werden:

o GroRe des Marktes: STILGER greift bei der Erklarung von vertikaler Integration
eines Unternehmens auf die Grolle des Marktes als Erklarungsansatz zuriick.
Auf grollen Mérkten kdnnen Unternehmen Kostendegressionseffekte durch un-
ternehmenstbergreifende Arbeitsteilung realisieren. Auf kleinen Markten sind
Unternehmen gezwungen, sich vertikal zu integrieren. Bei einem Wachsen des
Marktes kommt es dann zu einer zunehmenden Arbeitsteilung.?® Neuartige
Technologien generieren anfangs ein geringes Umsatzvolumen, daher ist eine
Arbeitsteilung nur eingeschréankt lukrativ.

e Transaktionskosten: Des Weiteren kann mit Transaktionskosten und implizitem
Wissen argumentiert werden. In jungen Industrien mit haufig maRgeschneider-
ten Technologien und Produkten liegen die Transaktionskosten hoéher als bei
standardisierten Losungen. Eine hohe Unsicherheit, hohe Spezifitat und die Ge-
fahr von opportunistischem Verhalten bei Markttransaktionen fiihren zu Vortei-
len bei einer vertikalen Integration. Des Weiteren ist bei radikalen Innovationen
ein hohes Mal} an implizitem Wissen vorhanden, dessen Austausch (ber den
Markt nur eingeschréankt moglich ist. Auch hier bietet eine vertikale Integration
Vorteile.?

28 \/gl. ebenda, S. 63.
219 vgl. Stigler (1951).
220 \/gl. Afuah (2001), S. 1212 f.
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achieved with an optimized, interdependent
architecture versus modular architecture

Kommunikationsprobleme: SILVER erklart die Notwendigkeit vertikaler Integra-
tion bei jungen Unternehmen durch Informations- und Kommunikationsproble-
me. Gerade in friihen Phasen von Produktlebenszyklen missen Innovatoren
nachgelagerte und komplementare Wertschopfungsstufen von der Vorteilhaftig-
keit der Innovation Uberzeugen. Da diese aber noch keine Erfahrungen gesam-
melt haben und im Extremfall die Leistungsfahigkeit nicht verstehen, kommt —
im Extremfall — eine Zusammenarbeit nicht zustande. Eine vertikale Integration
kann diese Informations- und Kommunikationsprobleme vermeiden.??!
Produktarchitektur: CHRISTENSEN/RAYNOR erkldaren den optimalen Integrati-
onsgrad eines Unternehmens und die angepasste Produktarchitektur anhand der
Leistungsfahigkeit der Technologie im Vergleich zur Leistungsnachfrage am
Markt. Grundsatzlich nehmen sie an, dass integrierte Unternehmen, die inte-
grierte Produkte anbieten, leistungsféahigere und funktionalere Lésungen als
nicht integrierte Unternehmen mit modularen Produktarchitekturen anbieten
kénnen. Mit modularen Architekturen in spezialisierten Unternehmen kann da-
gegen schneller und flexibler auf Kundenanfragen reagiert werden.
CHRISTENSEN/RAYNOR kommen daher zu dem Schluss, dass bei einer Leis-
tungsliicke zwischen Kunden und Anbietern eine integrierte Aufstellung und bei
einem Leistungslberschuss eine nicht integrierte Organisation mit modularer
Produktarchitektur sich vorteilhaft darstelle (vgl. Abb. 2-18).%%

Performance 4 interdependent architecture,

integrated companies
performance surplus modular architecture,
/ nonintegrated companies

. -W  customer needs

performange gap

Difference in functionality that can/ be

\4

Beat competitors Beat competitors Time
with functionality with speed,
and reliability responsiveness,

and convenience

Abbildung 2-18:  Produktarchitektur und Integration®®

Unternehmen, die mit proprietaren Produkten — diese Schlussfolgerung gilt im Be-
sonderen bei radikalen Innovationen — auf dem Markt auftreten, sollten unter der Be-
trachtung der vier aufgefiihrten Gesichtspunkte integriert aufgestellt sein. Ein Beispiel

221 \gl. Silver (1984).
222 \/gl. Christensen/Raynor (2003), S. 125-148.
22 Quelle: ebenda, S. 127.
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fir die Auswirkung unterschiedlicher Integrationstiefen tber die Wertschdopfungsstufen
zeigt die Entwicklung von Mainframe Computern:

1978 » 1990
Components Intel, Motorola, Micron, MIPS, Samsung, etc.
____________________________________ I B
Product Design _g Dell, Gateway, etc.
—————————————————————————————— 1w § -4 Compaq |pozmmmmmmmmmmmmmeeo oo
Assembly © 21 = Contract Assembler
______________________________ 2H g @ |-—ToooooooooooTooooooooooo—————

. < = %] -
Operating System (g _5 Microsoft
______________________________ H 8 § L T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
. . = 9]

Application Software (75} —‘Cé) Word Perfect, Lotus, Borland, etc.
______________________________ H 1 ; e o e e o . e e . e e e . e o
Sales and Distribution % Business Dell, CompUSA
—————————————————————————————— land, fz========o==-oom-ooommooomoooooooooos
Field Service MicroAge Independent Contractors

Abbildung 2-19:  Entwicklung der auf Mikroprozessortechnik basierenden Computerindustrie von
einer vertikalen Integration hin zu einer horizontalen Gliederung®*

Als die ersten GroRrechner (,Mainframe Computer’) aufkamen, konnte ihre
Funktionalitdt und Zuverlassigkeit die Bedurfnisse der Hauptkunden nicht be-
friedigen. Die Hersteller mussten daher das Design und die Produktion aller
kritischen Komponenten kontrollieren. Die Rechner waren nach den Prinzi-
pien der Produktion konstruiert und umgekehrt. Eine definierte Schnittstelle
zwischen Design und Produktion bestand nicht. Daher konnten sich Zulieferer
von einzelnen Komponenten nicht unabhangig etablieren. IBM dominierte in
den Anféngen als integrierter Hersteller.

1964 begann IBM — um Kosten, Komplexitadt und Time-to-Market zu re-
duzieren —, ein mehr modulares System zu entwickeln. Wettbewerber wie
CONTROL DATA oder CRAY RESEARCH blieben integriert und hatten
sich an die Spitze der technischen Leistungsfahigkeit gestellt. Die Modulari-
sierung bei IBM half, Entwicklungs- und Produktionskosten zu senken. Neue
Kunden konnten daher angesprochen werden, was eine Welle des Wachstums
in der Industrie ausloste. Aufgrund der Modularisierung konnten sich nun
nicht-integrierte, spezialisierte Zulieferer fiir Diskettenlaufwerke, Drucker etc.
etablieren, die mit geringeren Gemeinkosten das etablierte Geschaft von IBM
zerstorten.

Das Schicksal von IBM ereilte analog DIGITAL EQUIPMENT
CORPORATION als integrierter Anbieter von Kleincomputern (,Minicompu-
ter’) und APPLE als integrierter Anbieter von Personalcomputern. In den Be-

224 Quelle: ebenda, S. 134.
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reichen, in denen ein Leistungsiiberschuss entstand, eréffnete die Modularisie-
rung den Weg fiir spezialisierte Anbieter (vgl. Abb. 2-19).%

Grenzen des Outsourcing bei Neugeschéaften

Nur wenige Unternehmen haben die Mittel dafir, alle notwendigen Technologien, die
in der Zukunft benotigt werden, intern aufzubauen. CHESBROUGH/TEECE beschreiben,
dass Unternehmen in der Regel einen Mix von Ansétzen verwenden. Technologien
werden von anderen Unternehmen gekauft, andere werden durch Lizenzen, Partner-
schaften oder Allianzen akquiriert, kritische Technologien werden schlie3lich im Un-
ternehmen entwickelt. Die Studie zeigt, dass die Unternehmen, die zentrale Fahigkeiten
intern aufbauten, gegendiber ,virtuellen” Unternehmen, die stark auf die Koordination
durch Mérkte und Allianzen zum Aufbau eines Geschéfts setzten, tiberlegen waren. Die
Gewinner waren diejenigen, die wesentliche interne Investitionen tatigten und damit
den Markt formten. Diejenigen, die sich bei der Marktentwicklung an anderen orientier-
ten, verloren im langfristigen Vergleich. Die Entwicklung des Personalcomputers (PC)

bei IBM kann als Beispiel fur die VVor- und Nachteile eines virtuellen Ansatzes dienen:
226

Als IBM den PC 1981 entwickelte, wurden alle wesentlichen Komponenten
outgesourct und tber den Markt bezogen. Durch die Nutzung der Fahigkeiten
von anderen Unternehmen (Prozessor von Intel, Betriebssystem von Micro-
soft, Vertrieb Gber Computer-Land und Sears) war es IBM mdglich, das erste
Produkt nach nur 15 Monaten am Markt einzufiihren. Weiterhin ermdglichte
die offene Architektur die Entwicklung weiterer Soft- und Hardware von Drit-
ten. Nach nur drei Jahren hatte IBM Apple als Marktfiihrer abgeldst und er-
reichte 1985 einen Marktanteil von 41 %. Der virtuelle Ansatz hatte eine
schnelle Entwicklung des Produkts und eine enorme Verbesserung der Tech-
nologie durch die Nutzung bestehender Fahigkeiten von Externen ermdéglicht.
Im Laufe der Zeit konnten aufgrund der offenen Architektur viele Firmen
die Entwicklung vorantreiben. IBM konnte somit die Entwicklungen nicht
mehr kontrollieren. Durch die starke Einbeziehung externer Fahigkeiten hatte
IBM schlieRlich keine entscheidende Technologie, auf welcher sich ein Wett-
bewerbsvorteil hétte begriinden lassen kénnen. Um die technologische Flhrer-
schaft wieder zu bekommen, entwickelte IBM ein neues Betriebssystem,
konnte sich aber nicht gegen Microsoft durchsetzen. Weiterhin arbeitete Com-
paq mit Intel zusammen und fiihrte 1986 einen neuen, leistungsféhigeren Mik-
roprozessor ein, der zu den friheren Systemen von IBM kompatibel war. IBM
war nicht mehr in der Lage, eine filhrende Rolle bei der Weiterentwicklung

25 \gl. ebenda, S. 130-134.
226 \/gl. Chesbrough/Teece (1996), S. 131f.
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des PC-Marktes einzunehmen.

Im dritten Quartal 1995 lag der Marktanteil von IBM am PC-Markt bei
7,3 %. Heute machen im PC-Markt die Hersteller der Mikroprozessoren (In-
tel), des Betriebssystems (Microsoft) und der Anwendungssoftware die we-
sentlichen Gewinne.

Die Entwicklung von IBM zeigt, welche negativen Effekte auftreten kdnnen, wenn
langfristig kritische Bestandteile der Wertschdpfung nicht intern aufgebaut werden.
Schlisselaktivitaten, deren Entwicklung abhdngig voneinander ist, kdnnen langfristig
nur bei einem internen Aufbau erfolgreich sein. Nur weniger Kritische Technologien
kénnen tiber den Markt oder durch Allianzen bezogen werden.??” Gerade die Innovati-
onsfahigkeit eines Unternehmens kann durch Auslagerungen leiden. ,,Outsourcing may

make you flexible. But it could also undermine your ability to innovate.”??®

2.3.3  Markteinstiegsstrategien fur radikale Innovationen

Beim Aufbau eines Neugeschéftes kdnnen verschiedene Strategien unterschieden wer-
den. ? Werden Neugeschafte in bekannten Bereichen (bekannter Markt und Technolo-
gie)* aufgebaut, sind eine interne Entwicklung oder eine Akquisition des neuen Ge-
schafts anzustreben. In unbekannten Bereichen (unbekannter Markt und/oder
Technologie) steigt durch den Grad der Ungewissheit jedoch die Wahrscheinlichkeit
des Misserfolges.**' Bevor ein Unternehmen in unbekannten Bereichen umfassend in-
vestiert, sollte eine groRere Vertrautheit in diesen Bereichen aufgebaut werden.?*

Strategien fur bekannte Markte und Technologien

Fur den Aufbau von Neugeschaften, die auf bekannte Markte und Technologien zielen,
kdnnen Strategien gewahlt werden, die das Unternehmen hochgradig involvieren. Zu
diesen Strategien gehoren die eigene Entwicklung und die Akquisition:

e Eigene Entwicklung: Die eigene Entwicklung eines Neugeschéfts nutzt fur den
Aufbau interne Ressourcen. Es konnte bei amerikanischen Unternehmen festge-
stellt werden, dass Ublicherweise beim Aufbau von Neugeschéaften acht Jahre
vergehen, bis ein positiver ,Return on Investment’, und zehn bis zwolf Jahre, bis

227 \/gl. ebenda, S. 132-134.

?8 Ebenda, S. 127.

229 Auf taktische Aspekte des Marketings und der Einfiihrung von neuen Produkten wird an dieser Stelle
nicht eingegangen. Eine Ubersicht tiber verschiedene Taktiken fiir ,market preparation’, ,targeting’,
,positioning’und ,attack’ fiir ,high-technology’ Produkte findet sich bei BEARD/EASINGWOOD
(1996), S. 91-95.

%0 \/gl. Roberts/Berry (1985), S. 15.

21 vgl. beispielsweise Zook (2004), S. 88.

2 \/gl. Roberts/Berry (1985), S. 3-15.
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die Performance des etablierten Geschafts erreicht wird.”*® Weiss zeigte, dass
unabhéngige Start-ups dagegen im Durchschnitt nur vier Jahre bendtigen, um
profitabel zu werden.?* Als Erklarung wird die Uberlegung herangezogen, dass
etablierte Unternehmen das neue Geschéft mit Uberméligen Gemeinkosten be-
lasten und versuchen, in groRem Malistab in das Neugeschéft einzusteigen, was
eine frithe Profitabilitat verhindert.®

Akquisition: Im Gegensatz zur eigenen Entwicklung kann die Akquisition eher
innerhalb von Wochen, anstatt in Jahren zum Aufbau eines Geschafts fiihren;
dies besonders dann, wenn eine Eigenentwicklung in angemessener Zeit und mit
angemessenen Kosten nicht moglich ist. Es ist zu beachten, dass man das neue
Geschéft nur fihren kann, wenn man es auch versteht. Ohne Verstandnis kann
es zu einer Inkompatibilitdt zwischen den Einschatzungsmoglichkeiten des Ma-
nagements und den Bediirfnissen des Neugeschafts kommen.?®

Strategien fur bekannte Technologien (bzw. Méarkte) und unbekannte Markte
(bzw. Technologien)

Fur neue Geschéfte, die auf bekannte und unbekannte Bereiche aufbauen, sind Ent-
wicklungsstrategien notwendig, die das Risiko eines zu groRen Fehlinvestments redu-
zieren und helfen, die Liicken zu schlieen. Nachfolgend werden die wichtigsten Stra-
tegien genannt:

Lizenzierung: Der Zugriff auf Technologie durch Lizenznahme reduziert das
Risiko und den Aufwand im Vergleich zur Akquisition eines kompletten Unter-
nehmens. Im Gegensatz zur Eigenentwicklung wird das Risiko der eigenen Pro-
duktentwicklung vermieden.

Internal Venture: Bei dieser Strategie versucht das Unternehmen, ein neues Ge-
schaft eigenstandig zu entwickeln, indem es innerhalb der Unternehmung eine
eigenstandige Einheit etabliert. Dabei sollen die bestehenden Ressourcen des
Unternehmens als Stérken genutzt werden, bei gleichzeitig hoher Flexibilitat ei-
ner kleinen Einheit.”®’

Joint Venture oder Allianzen: Ungeachtet des Konfliktpotenzials diversifizieren
und wachsen Unternehmen erfolgreich mit Joint Ventures. Gerade wenn Projek-
te grol3, Technologie teuer und die Kosten eines moglichen Fehlers zu grof
werden, sind Joint Ventures wichtig. Zusatzlich zeigt sich, dass insbesondere
Allianzen zwischen grof3en und kleinen Unternehmen fruchtbar sind, wenn sich

3 \/gl. Biggadike (1979.

24 vgl. Weiss (1981).

25 \/gl. Roberts/Berry (1985), S. 5.
26 \gl. ebenda, S. 8.

27 Siehe beispielsweise Klein (2002).
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ihre Kompetenzen gegenseitig ergianzen (,Complementary Assets’). Das kleine
Unternehmen bringt haufig neue technologische Kompetenz und das groRe
Marketingkompetenz ein. ROTHAERMAL bezeichnet diese Verbindung als krea-
tive Kooperation (,Creative Cooperation’). Bei diesen komplementéren Innova-
tionen (,Complementary Innovation’) kénnen etablierte Unternehmen auch bei
sich verandernden Industriestrukturen durch die Zusammenarbeit mit kleineren
Partnern tberleben.?*®

Spin-Off: Durch die Ausgliederung von Innovatoren in ein neues, eigenstandi-
ges Unternehmen entsteht eine agile und fokussierte Einheit, die schnell auf
verschiedene Gegebenheiten reagieren kann, ohne auf Gegebenheiten des etab-
lierten Unternehmens Riicksicht nehmen zu missen. Ein Problem ist jedoch die
fehlende Verbindung zu den bestehenden Ressourcen, wie Produktionsanlagen
oder Vertriebsorganisationen, die bei der Etablierung des Geschéfts bendtigt
werden. Gleichzeitig lernt das bestehende Unternehmen nur eingeschrénkt von
dem neuen Wissen.?*® Spin-Offs eignen sich daher besonders zur Diversifizie-
rung aufgrund des unterschiedlichen strategischen Fokus des etablierten Unter-
nehmens.?*

Einstiegstrategien fur grofl3tenteils unbekannte Technologien und Méarkte

Zielt das neue Geschéaft auf groBtenteils unbekannte Bereiche, sind Strategien gefragt,
die einen Aufbau von Know-how auf dem jeweiligen Gebiet ermdglichen, ohne ein zu
groRes finanzielles Risiko einzugehen. Fir diese hochrisikoreichen Bereiche bieten sich
zwei Strategien an:

Venture Capital und Venture Nurturing: Venture Capital ermdglicht eine Form
der Einsicht in einen neuen Bereich mit einem minimalen Grad an Verpflich-
tungen fir das Unternehmen. Neben der Betrachtung als reines Finanzinvest-
ment konnen mit Venture Capital Erfahrungen mit kleinen Unternehmen und
neuen Technologien gewonnen werden.?** Es kann die direkte Investition in ein
Unternehmen und die indirekte Gber Fonds unterschieden werden. Bereits in den
1960er Jahren haben Unternehmen wie DuPont, Exxon, Ford oder GE damit ei-
ne Nahe zu aufstrebenden Technologien gefunden. Die Motivation zu einer der-
artigen Einstiegsstrategie wurde damals ,,window on technology“**? genannt.

%8 \/gl. Rothaermal (2000), S. 150 f.
29 Vgl lansiti/McFarlan/Westerman (2003), S. 59.
240 \/gl. Tidd/Bessant/Pavitt (1997), S. 296.

241

CHESBROUGH unterscheidet bei ,Venture-Capital-Investitionen’ strategische oder finanzielle Investi-

tionsziele und eine enge oder lockere Anbindung des Start-ups an das eigene Unternehmen. Daraus
resultieren vier Investitionskategorien fir Venture Capital. VVgl. Chesbrough (2002), S. 63.
22 Roberts (1980).
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e Educational Acquisition: Diese spezielle Art der Akquisition verfolgt das Ziel,
Wissen und einen Einblick in ein neues Gebiet zu erlangen. Dabei werden Ein-
heiten oder Unternehmen tbernommen, die mit dem neuen Geschaftsfeld ver-
traut sind. Diese Akquisition ermdglicht einen schnelleren Einblick in ein neues
Gebiet als eine ausschlie3liche Venture-Beteiligung, besitzt jedoch aufgrund ei-
ner héheren Investitionsbindung ein gréfReres Risiko. Zusétzlich muss darauf
geachtet werden, dass die Schlisselpersonen nach der Akquisition nicht verlo-

ren gehen.?®

Auch STINGER betont, dass ein Experimentieren mit Akquisitionen, Joint-Ventures
und Allianzen die Etablierung von radikalen Innovationen ermdglicht. Dabei kénnen
Ideen, die aulerhalb der bestehenden Geschéftstatigkeit liegen, leichter aufgegriffen

werden.?*
Strategie Hauptvorteile Hauptnachteile
Eigene Nutzung existierender Ressourcen. - Zeit bis zum ,Break Even’ ist lang
Entwicklung (im Durchschnitt acht Jahre).

- Schwerfallige Organisation.
Akquisition Schneller Markteintritt. - Neugeschéftsfeld kann fiir Kaufer

Lizenzierung

Internal
Venture
Spin-Off

Joint Ventures
oder Allianzen

Schneller Zugriff auf geprufte
Technologie.
Reduziert finanziellen Bedarf.

Nutzen existierender Ressourcen.
Ermdglicht einem Unternehmen das
Halten eines begabten Entrepre-
neurs.

Schnelle und flexible Umsetzung.
Neue angepasste Organisation.
Technologische/Marketing-
Verbindungen kénnen insb. Syner-
gien von kleinen/groRen Unterneh-
men nutzen.

Teilt Risiko.

unbekannt sein.

- Kein Ersatz fur interne technologi-
sche Kompetenz.

- Keine proprietére Technologie.

- Abhéangigkeit vom Lizenzgeber.

- Unterschiedliche Erfolgsaussichten.

- Passt haufig nicht zur bestehenden
Firmenkultur.

- Zugriff auf bestehende Ressourcen.

- Etablierung des Neugeschafts.
- Konfliktpotenzial zwischen den
Partnern.

Venture Kann ein Einblick in eine neue - Istalleine kein groRer Stimulus fir
Capital und Technologie oder Branche bieten. Unternehmenswachstum.
Nurturing
Educational Bietet Einblick und erste Mitarbei- - Hohere finanzielle Ausgangsbelas-
Acquisition ter. tung als Venture Capital.

- Risiko, dass Kernpersonen gehen.
Tabelle 2-1: Vor- und Nachteile verschiedener Entwicklungsstrategien fiir Neugeschéfte.?*

3 \/gl. Roberts/Berry (1985), S. 9.
244 \/gl. Stinger (2000), S. 79f.
%5 Aufbauend auf ebenda, S. 8, erganzt durch weitere Strategien.
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Eine abschlieRende Ubersicht tiber die verschiedenen Strategien inklusive deren
Vor- und Nachteile bietet Tab. 2-1.

Dynamischer Wechsel der Strategien

Die verschiedenen Strategien konnen im Projektverlauf dynamisch gewechselt werden.
Wenn zu Beginn einer Innovation Unternehmen den Erfolg nur schwer einschatzen
konnen und Uber die Eigenschaften und moglichen Preise unsicher sind, versuchen sie
durch verschiedene Variationen, die Kundenbedurfnisse zu erfahren. Daher stehen zu
Beginn des Technologielebenszyklus Geschwindigkeit und Lernfahigkeit im Vorder-
grund. Im Laufe der Entwicklung, wenn die Innovation genauer definiert werden kann,
spielen schnelle Verénderungen eine geringere Rolle. Es ist nun wichtig, qualitativ
hochwertige Produkte zu liefern, fur die Kunden bereit sind, zu zahlen. Die Produktion
muss effizient aufgebaut werden, um die wachsende Nachfrage zu bedienen.?*°

Die gewahlte Entwicklungsstrategie muss Uber die Zeit angepasst werden. Fir den
Einstieg in ein neues Geschaft wird eine Entwicklungsstrategie gewahlt, die nach dem
sukzessiven Aufbau von Kompetenz jedoch weiterentwickelt werden sollte. Nach ei-
nem Abbau von Unsicherheit durch den Aufbau von Kompetenz kénnen Strategien mit
zunehmendem Involvierungsgrad des Unternehmens gewahlt werden.?*’

IANSITI ET AL. empfehlen bei radikal neuen Innovationen einen dynamischen Ansatz
(,Separated-integrated Approach’). Dabei soll zu Beginn eine eigenstandige Einheit,
zum Beispiel Spin-Off, gegriindet werden, die zu einem spéteren Zeitpunkt von der Or-
ganisation des etablierten Unternehmens absorbiert wird. Damit sollen die Vorteile der
Flexibilitat in der friihen Phase und die Starken des etablierten Unternehmens in der
fortgeschrittenen Phase genutzt werden. Schwierigkeiten ergeben sich jedoch bei der
Ausgestaltung des Spin-Offs. Dieses muss von Anfang an sich so weit wie mdglich an
den bestehenden Strukturen orientieren, um eine spétere Integration zu ermdglichen.
Entsteht eine neue Gruppe, die sich entscheidend vom Mutterunternehmen unterschei-
det, wird eine spatere Integration kaum méglich sein.?*® Eine Integration bietet jedoch
langfristige Vorteile.?*

2.4  Managementprozesse und Projektmanagement bei radikalen
Innovationen

Radikale Innovationen stellen hohe Anforderungen an die Managementprozesse eines
Unternehmens. Im Folgenden werden daher die Hersausforderungen, sowie die Stan-

246 /gl lansiti/McFarlan/Westerman (2003), S. 62.

47 \/gl. Roberts/Berry (1985), S. 10-12.

248 \/gl. lansiti/McFarlan/Westerman (2003), S. 62.

249 Completely autonomous ventures may win sprints, but integration wins marathones, and to remain
competitive, companies should avoid the pursuit of short-term gains that will sacrifice their effec-
tiveness over the long haul.” Ebenda, S. 64.
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dardabldufe fur das Innovationsmanagement und erganzende Konzepte flr radikale In-
novationen dargestellt und diskutiert.

2.4.1 Herausforderungen fir Managementprozesse

Das Management von radikalen Innovationen unterscheidet sich wesentlich von dem
von inkrementellen Innovationen. Wesentlicher Unterschied ist das hohe Risiko und die
hohe Unsicherheit tber die potenziellen Ergebnisse des Innovationsprojektes sowie ei-
ne Entwicklungsdauer, die mehr als zehn Jahre betragen kann.?*° Der Erfolg eines Pro-
jektes ist damit nur schwer abschétzbar. Gerade bei neuartigen technologischen Eigen-
schaften sind zu Beginn des Prozesses die Zielmarkte noch undefiniert bzw. existieren
noch nicht, was eine prazise Marktpotenzialabschatzung erschwert. Trotz der hohen
Unsicherheit tber den moglichen Erfolg missen im Laufe des Projektes meist hohe In-
vestitionen getatigt werden.?*

Radikale Innovationen gehen haufig mit einer hohen Dynamik der Mérkte einher. In
hoch dynamischen Mérkten sind die Industriestrukturen nicht eindeutig ausgepréagt und
verschiedene Geschéaftsmodelle konkurrieren. Insgesamt verlangt die hohe Unsicherheit
ein iteratives VVorgehen und ein sorgfaltiges Treffen von Grundsatzentscheidungen.??

Das Potenzial einer radikalen Innovation ist oft nur langfristig zu realisieren und
schwer quantifizierbar. Die Durchfiihrung von Innovationsprojekten wird daher er-
schwert, wenn sich das Management an kurzfristigem Gewinnstreben orientiert..?*®
Voraussetzung fiir eine Investition in eine radikale Innovation, die auf ein neues Ge-
schaft zielt, ist daher die Bereitschaft des Managements, ein hohes unternehmerisches
Risiko einzugehen. CHRISTENSEN verdeutlicht diese Aussage an der Entwicklung von
Sony:**

Unter der Agide des Firmengriinders Akio Morita hatte Sony zwischen 1950
und 1981 erfolgreich zwolf verschiedene Geschéftsfelder, basierend auf zer-
storenden (,disruptive’) Technologien, aufgetan.®® Dabei war fiir jede Pro-
duktneueinfihrung Morita personlich mit einer Gruppe von finf Vertrauten
verantwortlich. Nach dem Riickzug Moritas aus dem operativen Geschaft in
den frihen 1980er Jahren ubernahmen Manager die Verantwortung, die sich
auf hochentwickelte, quantitative Analysemethoden zur Marktsegmentierung

250 \/gl. exemplarisch Leifer et al. (2000).

51 vgl. Lynn et al. (1996), S. 10 f.

252 \/gl. Eisenhardt/Martin (2000), S. 1115.

253 CHRISTENSEN stellt dar, dass Investitionen in inkrementelle Innovationen, die auf etablierte Markte
zielen, kurzfristig zu héheren Umsatzrenditen flihren, im Gegensatz und Vergleich zu Investitionen
in neuartige disruptive Technologien; vgl. Christensen (2000), S. 92-94.

4 \/gl. Christensen (2003), S. 79-81.

%5 Beispielsweise der erste tragbare S/W-Fernseher basierend auf Solid State, der Videokassettenspie-
ler, der erste tragbare Videorekorder, der Walkman und das 3,5 Zoll-Diskettenlaufwerk.
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und Marktpotenzialbestimmung stiitzten. Seit 1981 hatte Sony kein neues Ge-
schéftsfeld, basierend auf einer disruptiven Technologie, aufgetan. Neue Ge-
schafte wurden seitdem nur noch auf bestehenden Mérkten gebildet.”*®

Managementprozesse fur radikale Innovationen missen sich daher im Vergleich zu
Prozessen fur inkrementelle Innovationen unterscheiden. In den folgenden Ausfihrun-
gen werden verschiedene Modelle vorgestellt.

2.4.2  Standardablaufe fiir das Innovationsmanagement

Die ersten Standardabldufe fir das Management von Innovationen wurden in den
1960/70er Jahren von einem sequentiellen Ablauf dominiert, wobei die einzelnen Akti-
vitaten in jedem Funktionsbereich getrennt durchgefiihrt wurden. Seit den 1990er Jah-
ren hat sich der Schwerpunkt der Entwicklung auf integrierte Modelle verschoben, die
von einer parallelen Bearbeitung in multifunktionalen Gruppen gepragt sind.?*’ Im
deutschen Raum haben sich Prozessmodelle zur Bearbeitung der Produkt- und Prozess-
entwicklung etabliert, die den Entwicklungsprozess in einzelne Phasen unterteilen. In
jeder Phase werden Teilaufgaben geldst und optimiert. Abgeschlossen wird jede Phase
durch vordefinierte Meilensteine. Die Meilensteine sind Kontroll- und Entscheidungs-
punkte, an denen das Projekt bewertet und Uber die Projektfortfiihrung entschieden
wird. Sie fungieren damit als Qualitatskontrollpunkte des Innovationsprozesses.>®

Im amerikanischen Raum sind Prozessmodelle als Managementtool vor allem durch
COOPER gepragt worden.?*® Bei der Untersuchung von Neuproduktentwicklungen stell-
ten CooPER/KLEINSCHMIDT fest, dass erfolgreiche Unternehmen im Vergleich zu er-
folglosen eine standardisierte Vorgehensweise bei Entwicklungsprojekten verfolgen.?®
Aufbauend auf den Ergebnissen wird ein so genannter ,Stage-Gate’-Prozess entwi-
ckelt.?®! Ein besonderes Kennzeichen traditioneller Stage-Gate-Prozesse ist es, dass die
Meileinsteine (,Gates’) zu Beginn des Projektes definiert werden. Fir das Projektteam
sind die einzelnen Ziele daher schon bei Projektstart klar umschrieben.

Der Prozess von COOPER ist in fiinf Phasen (,Stage’) gegliedert.”®* Nach jeder Phase
werden an den so genannten ,Gates’ Entscheidungen (ber den weiteren Verlauf des

%6 Beispielsweise sind Sonys PlayStation und Vaio Notebookcomputer innovative Produkte. Sony ist
jedoch bei der Markteinfiihrung als Nachziigler auf einem etablierten Markt eingestiegen.

27 \/gl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper (1996), S. 51-54.

8 \/gl. ebenda, S. 53.

9 \v/gl. Cooper (1990) und Verworn/Herstatt (2000), S. 6.

260 v/gl. Cooper/Kleinschmidt (1990).

%61 Andere Prozessmodelle finden sich beispielsweise in der amerikanischen Literatur bei Ul-

rich/Eppinger (Development, 1995) oder Hughes/Chafin (1996).

Die flnf Phasen lauten: STAGE 1: ,Preliminary investigation’, STAGE 2: ,Detailed investigation’,

STAGE 3: ,Development’, STAGE 4: ,Testing and Validation’, STAGE 5: ,Full production and

market launch’. Vgl. Cooper (1996), S. 479.

262
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Projektes anhand definierter Kriterien beschlossen, wobei der Prozess interdisziplinar
verlauft und alle beteiligten Funktionen integriert werden. Insgesamt reicht der Prozess
von der Ideengenerierung bis zum Abschluss der Markteinfilhrung.?®® In der Literatur
und in der Unternehmenspraxis finden sich jedoch unterschiedliche Aufteilungen.?®*

Wurden die einzelnen Phasen in den ersten Prozessmodellen streng sequentiell ab-
gearbeitet, so besitzen die einzelnen Phasen bei dem Stage-Gate-Prozess von COOPER
eher den Charakter von Richtlinien. Die Ubergange zwischen den Phasen sind flieRend,
eine parallele Bearbeitung ist grundsatzlich zur zeitlichen Beschleunigung der Abldufe
moglich.”®® Um Kosten und Zeit einzusparen sowie die Qualitét zu steigern, wird das
Prinzip der Parallelisierung auch in den Ansédtzen des ,Concurrent Engineering’ und
,Simultaneous Engineering’ umgesetzt. Beim ,Concurrent Engineering’ werden einzel-
ne Aufgaben in kleinere Aufgaben aufgeteilt, gleichzeitig gestartet und parallel bearbei-
tet.?®® Beim ,Simultaneous Engineering’ werden die einzelnen Aktivitaten ebenfalls pa-
rallel bearbeitet, wobei die Teilaufgaben unterschiedliche Startpunkte haben.
Grundsatzlich sind diese Methoden stark auf die Marktbedurfnisse des Kunden ausge-
richtet.®®” Wenn Entwicklungsteams mit Experten aus anderen Fachbereichen, bei-
spielsweise dem Marketing, zusammenarbeiten, wird dieses Verfahren auch als Integ-
rierte Produktentwicklung (, Integrated Product Development’) bezeichnet.?®

Ein integriertes Modell fur die Produkt- und Prozessentwicklung ist das Stufenmo-
dell von SPECHT ET AL. (vgl. Abb. 2-20). Dabei wird eine Planung- und Realisierungs-
phase unterschieden, die wiederum in konkrete Aktivitaten aufgeteilt sind. Die Uberlap-
pende Anordnung der Aktivitaten in Form einer Treppe verdeutlicht einerseits den
grundsatzlich aufeinander folgenden, aber andererseits auch parallelen Prozessablauf.
Die einzelnen Phasen werden in iterativen Problem-Ldsungs-Zyklen durchlaufen. Da-
bei zeigt das Modell von SPECHT ET AL., dass auch die Planungs- und Realisierungspha-
se sich teilweise iterativ abwechseln mussen. Es wird jedoch darauf hingewiesen, dass
eine beliebige Parallelisierung der Prozesse durch inhaltliche Abhédngigkeiten nicht
maoglich ist. Im Gegensatz zu traditionellen Modellen wird eine funktionstibergreifende
Integration angestrebt. Weiterhin wird der Informationsaustausch unter den einzelnen
Phasen in beide Richtungen angestrebt.?®°

263 \/gl. Cooper/Kleinschmidt (1990), S. 44.

64 \/gl. Song/Montoya-Weiss (1998), S. 129, oder zum Beispiel den PACE-Prozess bei McGrath
(1996). Eine Ubersicht tiber sechs Verschiedene Abliufe findet sich bei Jolly (2003), S. 16f.

65 \/gl. McGrath (1996), S. 472 f.

266 vgl. Vajna (2001), S. 3-22.

267 \/gl. Ottoson (2004), S. 207.

268 \/gl. Vajna/Burchardt (1998).

69 \/gl. Specht et al. (2002), S. 147 f.
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Abbildung 2-20:  Stufenmodell der Produkt- und Prozessplanung®™®

Das Vorgehen bei inkrementellen Innovationen ist in der Literatur umfassend be-
schrieben worden.””* Dabei haben sich gerade bei inkrementellen Innovationen die se-
quentiellen Prozesse fiir die Entwicklung als hilfreich erwiesen.?”

Stage-Gate-Prozesse kdnnen jedoch problematisch in hoch unsicheren und dynami-
schen Umweltbedingungen sein.?”® Es ist dabei nicht ausgeschlossen, dass eine inte-
grierende Betrachtung tber die einzelnen Phasengrenzen hinweg nur eingeschrankt
stattfindet. Eine isolierende Betrachtung der einzelnen Phasen vermindert den fiir eine
Gesamtoptimierung notwendigen Informationsfluss.?’*

Die integrierenden Ansatze versuchen dagegen eine isolierende Betrachtung mit ei-
ner Ubergreifenden Sichtweise zu verhindern. Der Einsatz integrierender Ansétze, die
bewusst iterative Schritte hervorheben, sind bei radikalen Innovationen daher zweck-
maRiger. Dies wird auch von OTTOSSON bestatigt, der bemerkt, dass bei hoch innovati-
ven Entwicklungsprozessen das zugrunde liegende Konzept kontinuierlich verandert
werden muss. Er konnte in Untersuchungen feststellen, dass in Entwicklungsprojekten
Konzepte hdufig zu Beginn des Projektes festgelegt werden. Jedoch waren Kunden und
Nutzen mit dem entwickelten Konzept am Ende des Projektes nicht zufrieden, obwohl
sie selbst bei den Spezifikationen am Beginn des Projektes maRgeblich beteiligt gewe-
sen waren. Es zeigt sich, dass die Ausgangsbedingungen im Laufe eines Projektes einer

210 Quelle: Specht et al. (2002), S. 148.

21 \/gl. Cooper (1990).

22 \/gl. Cooper/Kleinschmidt (1990), vgl. auch die Richtlinie ,Advanced Product Quality Plannung and
Control Plan’ bei Ottosson (2004), S. 207.

2" \/gl. Krishnan/Shantanu (2002), S. 313-328; Lynn/Morone/Paulson (1996), S. 11; Ottosson (2004),
S. 208, Song/Montaya-Weiss (1998); Veryzer (1998b); Rice et al. (1998).

274 \/gl. Specht et al. (2002), S. 145.
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Veranderung unterworfen sein kénnen. Damit bedarf auch das Konzept wéhrend eines
Entwicklungsprozesses einer iterativen Modifikation. 2>

2.4.3  Erganzende Konzepte fir radikale Innovationsprojekte

Bei radikalen Innovationsprojekten ist eine integrierende Betrachtung der Kernfelder
des F&E-Managements wichtig. Eine Konzentration auf die Produkt- und Prozessent-
wicklung greift haufig zu kurz.

Entwicklungsaktivitdten bei radikalen Innovationsprojekten kénnen vielfach den
Kernfeldern der Technologie- und Vorentwicklung zugeordnet werden (vgl. Abb. 2-
21). Diese Aktivitaten grenzen sich durch eine starkere Potenzialorientierung im An-
wendungsbezug von Aktivitaten der Produkt und Prozessentwicklung ab. Verbunden
mit einer stirkeren Potenzialorientierung geht ein erhohtes technisches Risiko und
Verwertungsrisiko einher. Weiterhin besitzen Entwicklungstatigkeiten in der Techno-
logieentwicklung tendenziell langfristige Zeithorizonte. Wie die Abbildung 2-21 zeigt,
ist eine iterative Verknupfung der einzelnen Kernfelder wichtig. Nur so kénnen die ein-
zelnen Aktivitdten bei radikalen Innovationsprojekten zweckmallig bearbeitet wer-

den 276
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orientiert

Abbildung 2-21:  Kernfelder der Forschung und Entwicklung.?”’

Im Folgenden werden daher Konzepte vorgestellt, die die im vorigen Abschnitt be-
schriebenen Ansatze fir das Management von Produkt- und Prozessentwicklung ergéan-
zen und gerade flr das Management von radikalen Innovationsprojekten von Bedeu-
tung sein kénnen.

The Front End of Innovation

KOEN ET AL. beschreiben ein theoretisches Konstrukt, das dem formalisierten Produkt-
entwicklungsprozess (,New Product Development’) vorgeschaltet ist, und bezeichnen
dies als ,Front End of Innovation’ (auch ,Fuzzy Front End’*"®). Damit wird der gerade

25 \/gl. Ottosson (2004), S. 210.

276 \/gl. ebenda, S. 52f.

2" Quelle: Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 52.

28 Traditionell wird diese Stufe auch als ,Fuzzy Front End’ bezeichnet. Koen et al. argumentieren aber,
dass der Begriff ,Fuzzy’ suggeriere, dass der Prozess nicht kontrollierbar sei, weshalb der Begriff
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bei radikalen Innovationen herausfordernde Teil der Konzeptfindung betont. Es werden
funf Elemente identifiziert, die jedoch nicht in einer bestimmten Reihenfolge bearbeitet
werden. Die einzelnen Elemente werden vielmehr kreisformig dargestellt, was eine be-
liebige Bearbeitungsreihenfolge impliziert und das Schleifen und Wiederholen ermdg-
licht. Dabei interagieren sie mit den Kompetenzen und der Strategie des Unternehmens,
der Umwelt und wissenschaftlichen Grundlagen, die genutzt werden. Die finf Elemen-
te des Front End of Innovations sind im Einzelnen:*"

e Chancenidentifikation: ldentifikation von technischen Chancen oder Ge-
schaftsmoglichkeiten. Dabei konnen kleinere Veranderungen bis hin zu Durch-
bruchsmoglichkeiten betrachtet werden.

e Chancenanalyse: Erste Marktstudien, Fokusgruppen oder wissenschaftliche Ex-
perimente kdnnen fir die erste Analyse eingesetzt werden. Harte, quantifizier-
bare Messungen sind nicht angebracht.

e Ideengeneration: Hier wird aus einer ersten Chance eine konkrete Idee entwi-
ckelt, wobei etliche Iterationen in Zusammenarbeit mit Kunden und verschiede-
nen Fachbereichen mdglich sind.

e ldeenauswahl: Eine individuelle Auswahl, aber auch eine formalisierte oder
Portfolio gestutzte Auswahl ist moglich. Eine finanzielle Einschatzung ist auf-
grund der hohen Unsicherheit kaum mdglich.

e Konzept- und Technologieentwicklung: Hier wird des Geschéftsmodell (,Busi-
ness Case’) entwickelt und erste Annahmen (ber Kundenbedarf und Technolo-
giebewertung durchgefiihrt. Diese Stufe wird hdufig auch als Beginn des Pro-
duktentwicklungsprozesses angesehen.

In einer Untersuchung von 23 Unternehmen konnte gezeigt werden, dass die Ele-
mente des Front End of Innovation die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens unter-
schiedlich beeinflussen. Die Ideengenerierung ist in den Unternehmen meist nicht der
kritische Punkt, vielmehr sind die Chancenidentifikation und die die Realisierung der
Idee in einem Konzept entscheidend. Zusatzlich konnte festgestellt werden, dass die
Unterstitzung durch das Top-Management und die Unternehmenskultur die Innovati-
onsfahigkeit eines Unternehmens entscheidend fordert.”®

Discovery-driven Planing

Insbesondere die Planung von neuen Geschaften ist mit einer groen Unsicherheit be-
legt. Bei Planungen wird h&ufig davon ausgegangen, dass Manager sich auf ein breites
Erfahrungswissen aus der Vergangenheit berufen kénnen. Bei dieser Sichtweise werden

,Front End of Innovation’ eingefiihrt wurde; vgl. Koen et al. (2001).
2% \/gl. ebenda, S. 46-55.
280 \/gl. ebenda, S. 50-55.
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dem Projektplan zugrunde liegende Annahmen eher als Fakten angesehen. Bei der Wei-
terentwicklung bekannter Geschéfte kann dieser Ansatz zielfuhrend sein. Bei dem Auf-
bau von neuen Geschéften besteht jedoch keine breite Wissensbasis. Neue Geschafte
verlangen haufig eine grundsatzliche Neuausrichtung im  Projektverlauf.
MCGRATH/MACMILLAN beschreiben flir diese Situation eine entdeckungsgetriebene
Planung (,Discovery-driven Planning’), die versucht, im Laufe des Geschéftsaufbaus
Annahmen in Wissen zu transferieren.?®
Unternehmen bauen bei der Entwicklung von neuen Geschaften haufig auf implizite
Annahmen auf, die sich spater als falsch erweisen.?®?> Kennzeichnend dabei ist, dass
diese Annahmen nicht sorgfaltig tUberprift werden. Insgesamt lassen sich vier typische
Planungsfehler charakterisieren:?®®
e Unternehmen verfiigen Uber keine harten Fakten. Nach ersten Entscheidungen
werden die ersten Annahmen als Fakten fur den weiteren Projektverlauf ver-
wendet.
e Unternehmen verfugen tber harte Fakten, um gemachte Annahmen zu tberpri-
fen, kdnnen aber die notwendigen Implikationen nicht erkennen.
e Unternehmen besitzen alle Daten, um eine Chance zu erkennen, machen aber
ungeeignete Annahmen Uber die Mdglichkeiten, einen Plan zu implementieren.
e Unternehmen starten mit den richtigen Daten, nehmen aber implizit eine stati-
sche Umwelt an und merken damit nicht, wenn sich Schlisselvariablen dndern.

Der entdeckungsgetriebene Planungsprozess beschreibt einen systematischen Weg,
der versucht, falsche implizite Annahmen aufzudecken, die ansonsten unbemerkt in den
Plan mit aufgenommen werden. Dabei sollen die Manager zum Artikulieren von Wis-
sensliicken Initiativen ergreifen, um die Bereitschaft zum Lernen ausbilden zu kdnnen.
Der Planungsprozess enthélt dabei vier Schritte.®*

e Zu Beginn wird ein Modell entwickelt, das die 6konomischen Grundlagen des
angestrebten Geschéfts beinhaltet. Das Ziel dabei ist, zu erkennen, ob das Ge-
schéaft signifikante Erlose ermoglicht, die das Implementierungsrisiko wert sind
einzugehen.

e Im néchsten Schritt werden die Kernaktivitaten aufgefiihrt, die notwendig sind,
um ein wettbewerbsfahiges Geschaft aufzubauen. Dies kann beispielsweise die
Produktion, den Vertrieb und den Service eines Produktes beinhalten. Ziel ist

281 \/gl. McGrath/MacMillan (1995), S. 44.

282 Beispielsweise wurden beim Aufbau von Euro Disney (heute Disneyland Paris) grundsatzlich falsche
Annahmen zum Eintrittspreis und zu den Ubernachtungs-, Essens- und Merchandise-Gewohnheiten
der Kunden gemacht, die auf Erfahrungen von verschiedenen Disneylands in den USA und in Japan
beruhten. Euro Disney hatte daher zu Beginn wirtschaftliche Probleme; vgl. ebenda, S. 45 f.

283 \gl. ebenda, S. 46.

284 \/gl. McGrath/MacMillan (1995), S. 46.
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es, ein Bild des zukiinftigen Geschafts und der dazugehérigen Kosten zu ent-
werfen.

e Darauf folgend wird eine Checkliste der gemachten Annahmen erstellt, um si-
cherzustellen, dass die Annahmen im Laufe des Projektes belegt, diskutiert und
getestet werden.

e An fortschreitenden Meilensteinen soll schlieBlich Gberpruft werden, ob im
Fortgang des Projektes die Annahmen bestatigt werden konnten.

Probe and Learn Approach

Auch LYNN ET AL. verweisen auf die hohe Unsicherheit bei radikalen Innovationsvor-
haben und empfehlen ein anderes Vorgehen als bei inkrementellen Innovationen. Sie
zeigen, dass konventionelle Vermarktungsansatze fehlgeschlagen sind, um die viel ver-
sprechenden Marktpotenziale von Mobiltelefonen (bei Motorola), Glasfaserkabeln (bei
Dow) oder Computer Tomographie (bei General Electric) in der friihen Entwicklungs-
phase zu erkennen. Ein kundenorientierter Ansatz hat nur einen geringen Wert, wenn
noch nicht Kklar ist, wer der Kunde ist und wenn die neue Technologie noch nie auf dem
neuen Markt eingesetzt wurde. Analysemethoden fiir das Erkennen neuer Marktchan-
cen, wie ,Discounted Cash Flow’ oder Marktdiffusionskurven, sind daher eher fiir in-
krementelle Innovationen geeignet. 2%

Die oben aufgezeigten Unternehmen haben bei der Entwicklung ihrer Produkte erste
Versionen auf potenziellen Mérkten getestet, von den Tests gelernt und erneut getestet.
Im Ergebnis wurde eine Serie von Marktexperimenten (Einfiihrung von Prototypen auf
verschiedenen Marktsegmenten) durchgefuhrt. LYNN ET AL. integrieren die Schritte des
Testens und Lernens in ein iteratives VVorgehen, das sie den ,Probe and Learn’-Ansatz
nennen, wobei sie sich in erster Linie an MINTZBERGER ET AL. orientieren.® Die
Schritte sind im Einzelnen:?®

e Testen: Der erste Schritt im Ansatz ist die Einfuhrung einer frihen Version des
Produkts in einem plausiblen Ausgangsmarkt.

e Lernen: Der Test mit einem unreifen Produkt macht nur Sinn, wenn daraus et-
was (Uber Technologie, Marktsegmente, Applikationsfelder oder Produkteigen-
schaften gelernt werden kann.

e lteration: Testen und Lernen sind ein iterativer Prozess. Nach den gesammelten
Erfahrungen des ersten Tests und der Anpassung des Produkts und der Markt-
strategie kann der né&chste Test durchgefihrt werden. Insgesamt strebt die Ent-
wicklung einer diskontinuierlichen Innovation hin zu einem Prozess der sukzes-

85 \gl. Lynn et al. (1996), S. 11 f.
286 \/gl. auch Mintzberger et al. (1985), S. 193-194.
87 \/gl. Lynn et al. (1996), S. 16-20.
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siven Annaherung an eine gewinnbringende Kombination von Markt und Pro-
dukt, in der sich Testen und Lernen miteinander abwechseln.

Der ,Probe and Learn’-Ansatz kann zwar auch wie konventionelle Ansétze in meh-
rere Phasen aufgeteilt werden, jedoch ist seine Zielsetzung eine andere. So stehen zu
Beginn der Entwicklung nicht die Analyse des richtigen Marktes und der richtigen

Kundengruppe im Mittelpunkt, sondern vielmehr ein Testen und Lernen der Erkennt-
288

nisse. Die Vorgehenslogik ist vielmehr experimentell als analytisch geprégt.

Experimentelles Vorgehen

STEP 1: DESIGN
« Define project and its

* Review learning from

objectives (the experiment).

previous projects/iterations.

STEP 2: BUILD

» Build “model” of team
structure, process etc., to
be tested (hypothesis).

* Project can be scaled up
during or after iteration.

\ 4

|

Learning by
Experimentation

Iteration and
refine experiments:
 During projects
« After project
completion

v

STEP 4: ANALYZE

STEP 3: RUN

e Carefully analyze ¢ Run project.
observations. < e Test conditions correspond
e Develop or modify to real or simulated
understanding about cause situation.

and effect.

Abbildung 2-22:  Lernprozess durch das Management eines Projektes als Experiment®®®

Auch THOMKE betont, dass ein experimentelles VVorgehen bei Innovationsprojekten
hilft, die Unsicherheit Uber die richtige Technologieldsung, Produktionsmdglichkeit,
den Kundenbedarf und den Markt an sich zu reduzieren. Projekte sollten als Experi-
mente verstanden werden, die durch Wiederholung zum Lernen genutzt werden sollten
(vgl. Abb. 2-23).2%

2.4.4  Projektmanagement bei radikalen Innovationsprojekten

Unterscheidung von Primar- und Sekundarorganisationen

Bei der Organisationsstruktur einer Unternehmung l&sst sich zwischen einer Primar-
und Sekundarorganisation unterscheiden. In der Primarorganisation handelt es sich in

%88 \/gl. ebenda, S. 27.
8 Quelle: ebenda, S. 219.
2% \/gl. Thomke (2003), S. 218 f.



Merkmale und Konzepte des Managements radikaler Innovationen 64

diesem Zusammenhang um die Stellen und Abteilungen, die unbefristet und kontinuier-
lich Aktivitaten im Unternehmen durchfiihren. Demgegeniber dient die Sekundarorga-
nisation in erster Linie der Koordination und Integration von Aktivitaten in der Planung
und Durchfuihrung einmaliger, befristeter Aufgaben in Projekten.?*

Projektgruppen als Organ der Sekundarorganisation

Ein wesentliches Organ der Sekundarorganisation ist die Projektgruppe, in der Perso-
nen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Kenntnissen befristet zusammenarbeiten.?*?
Gerade wegen einer hohen Komplexitét, einem hohen Neuheitsgrad, einer hohen Vari-
abilitat und einem geringen Strukturiertheitsgrad ist bei radikalen und hochinnovativen
Innovationen ein hoher Anwendungsgrad des Projektmanagements gegeben.**

Bei Projektgruppen werden in der Literatur vier Grundformen unterschieden. Zum
einen wird Projektmanagement in der Linie genannt. Hier arbeiten Mitarbeiter einer
Abteilung zusammen, eine Interaktion mit anderen Stellen oder Abteilungen findet
kaum statt. Bei der Stabs-Projektorganisation bernimmt ein Mitarbeiter, beispielswei-
se aus einer Stabsposition, die Koordination aller an einem Projekt beteiligten Stellen
im Unternehmen, ohne Weisungsrechte zu besitzen. In der Matrix-Projektorganisation
uberschneiden sich projekt- und fachbereichsbezogene Kompetenzen. Dabei kdnnen
Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen schnell zu interdisziplindren Gruppen zusam-
mengefasst werden. In der reinen Projektorganisation werden schlieflich alle Projekt-
beteiligten wahrend der Durchfiihrung des Projektes zu einer eigenstandigen Organisa-
torischen Einheit zusammengefasst.?*

Umfeld von Innovationsprojekten

Innovationsprojekte sind grundsatzlich in eine unternehmensinterne und -externe Um-
welt eingebettet (vgl. Abb. 2-24). In einer unternehmensinternen Umwelt finden sich
die finanziellen, sachlichen und informationellen Ressourcen wieder, die einem Innova-
tionsprojekt verfiighar gemacht werden kénnen. In der unternehmensexternen Umwelt
kann zwischen der Mikroumwelt, die mit der Aufgabenerfillung in direkter Beziehung
steht, und der Makroumwelt, die ein globales Umfeld darstellt, unterschieden wer-
den.?®

21 vgl. Specht et al. (2002), S. 337.

%2 \/gl. ebenda, S. 355.

2% vgl. ebenda, S. 370.

2% Fir eine ausfiihrliche Beschreibung der vier Grundformen und eine Diskussion der Vor- und
Nachteile vgl. ebenda, S. 361-365.

2% \/gl. ebenda, S. 333 f.
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Globales Umfeld .
Sozio-kulturelles
Aufgabenumfeld <+ Umfeld
P Abnehmer -
< Technologisches
Unternehmen < Lieferanten <+ Umfeld
Innovations- < Substitutions- Okonomisches
; produkte < Umfeld
projekt
« Potentiglle Politisch-rechtliches
Unternehmensinterne Umwelt Neuanbieter | |4 Umfeld
Mikroumwelt <+ Physisches
Makroumwelt Umfeld

Abbildung 2-23:  Das Umfeld von Innovationsprojekten®®

Zusammensetzung von Projektgruppen

Innerhalb eines radikalen Innovationsprojektes wird eine groRe Bandbreite von Fertig-
keiten verlangt. Dabei kann eine einzelne Person nicht allen Anspriichen genigen.
RoBERTS/FUSFELD fassen flnf kritische Funktionen zusammen, die im Innovationspro-
zess bendtigt werden, namlich Ideengeneration, ,Championing’, Projektfihrung, ,Ga-
tekeeping” und Sponsoring/Coaching.”’ Diese Aufteilung wird bei radikalen Innovati-
onsprojekten von O’CoNNOR/MCDERMOTT durch die Funktion des Chancen-Erkennens
(,Opportunity Recognizer’) ergénzt, da haufig der Ideengenerator nicht die Person ist,
die auch die wirtschaftlichen Chancen erkennt.?®

Weiterhin ist gerade in der friihen Phase wichtig, dass ein Kernteam von multifunk-
tionalen Individuen zusammentrifft. Die Ansdtze von ,cross-functional’ Teams, die fir
inkrementelle Innovationen geeignet sind, treffen nicht die besonderen Anforderungen
bei radikalen Innovationsprojekten beim Projektstart. Die Individuen, vielleicht zu Be-
ginn Forscher, missen auch Interesse an Marketing, Finanzierung oder Produktion mit-
bringen. Eine Arbeitsteilung innerhalb eines umfassenden Projektteams, wie sie in
,cross-functional” Teams praktiziert werden, ist in der frilhen Phase nur schwer reali-
sierbar.?%

Grundsatze fir das Projektmanagement von radikalen Innovationsprojekten

LEIFER ET AL. leiten in ihrer Studie sieben Grundsatze flir das erfolgreiche Projektma-
nagement von radikalen Innovationsprojekten ab, wobei auch die im vorigen Abschnitt
beschriebenen Modelle fir radikale Innovationen verwendet werden (= Kap. 2.4.3).
Die erfolgreiche Umsetzung der folgenden sieben Punkte im Managementprozess von
radikalen Innovationsprojekten erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass das Innovationspro-

2% Quelle: ebenda, S. 334.

297 \/gl. Roberts/Fusfeld (1982), S. 187-207.

2% \/gl. O’Connor/McDermott (2004), S. 16; vgl. auch in Kap. 2.3.1 den Abschnitt ,Probleme beim Er-
kennen von Chancen’.

29 \/gl. Leifer et al. (2000), S. 174.
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jekt sich weiterentwickelt:

300

Die Einstellung der Projektmitglieder gilt es auf die besonderen Herausforde-
rungen von radikalen Innovationsprojekten (= Kap. 2.1.4) vorzubereiten und
auszurichten.

Aufgrund der hohen Unsicherheit von radikalen Innovationsprojekten missen
etwaige Risiken gezielt identifiziert und verfolgt werden.

Ein unflexibler Projektplan ist fir radikale Innovationsprojekt nicht geeignet.
Vielmehr ist die Entwicklung und Implementierung eines Lernplans (,Learning
Plan’) wichtig. Der Managementprozess bei radikalen Innovationen verlangt ei-
nen schnellen und einfachen ,Probe-and-Learn’-Managementansatz (= Kap.
2.4.3).

Eine Strategie flr die Ressourcenakquisition muss entwickelt werden, damit
Kompetenzliicken durch interne oder externe Quellen geschlossen werden kon-
nen.

Das Betreiben eines aktiven Schnittstellenmanagements zwischen Projektteam,
bestehender Organisation und externen Partnern ist wichtig, da sich die Inhalte
der Beziehungen im Projektverlauf stark &ndern konnen und der erfolgreiche
Projektverlauf von projektexterner Unterstiitzung abhangt.

Das Erarbeiten von Projektlegitimitat ist ausschlaggebend, um sich gegeniber
der bestehenden Organisation behaupten zu kdnnen. Die Legitimitat kann durch
Mitarbeiter oder Partner mit hoher Glaubwirdigkeit erhoht werden und durch
die Kommunikation des Geleisteten.

Das Finden eines geeigneten Projektleiters fur das Projekt ist ein weiterer ent-
scheidender Bestandteil fir das Innovationsprojekt. Diese Person kann einer-
seits ein technischer Champion sein oder auch ein Sponsor aus dem Manage-
ment. Wichtig ist jedoch, dass je nach Fortschritt des Projektes der Projektleiter
auch ausgetauscht werden sollte, wenn neue Fahigkeiten ben6tigt werden (zum
Beispiel bei der Markteinfiihrung).

30 \/gl. ebenda, S. 73 f.
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3 Strategisches Kompetenzmanagement

Das Strategische Kompetenzmanagement dient als theoretischer Bezugsrahmen dieses
Forschungsprojektes. Die vorliegende Arbeit nutzt diesen Rahmen als Orientierung bei
der Problemanalyse und bei der Modellentwicklung. Als Bestandteil des Strategischen
Managements steht die Generierung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen im Vor-
dergrund.*®* Dabei liegen Wettbewerbsvorteile vor, wenn Kunden die erbrachte Leis-
tung als relativ besser bewerten.**

Das kompetenzorientierte Management basiert auf dem Market-based View und
dem Resource-based View. Die Ansétze zur Erkl&rung der Basis von Wettbewerbsvor-
teilen kdnnen somit primar in unternehmensexterne, bzw. marktbezogene und unter-
nehmensinterne, bzw. ressourcenorientierte Ansétze getrennt werden.** Heute versucht
das Strategische Kompetenzmanagement mit dem Competence-based View die beiden
Sichtweisen zu integrieren. SPECHT spricht dabei vom ,,Januskopf des Kompetenzma-
nagements*.3**

Im Folgenden wird daher zuerst auf den Market-based View (= Kap. 3.1) und dann
auf den Resource-based View (= Kap. 3.2) eingegangen. Es folgt die Diskussion und
Vorstellung des Competence-based View (= Kap. 3.3), um abschlielend das Manage-
ment von Kompetenzen und Kernkompetenzen im Rahmen des Strategischen Manage-

ments von Kompetenzen (= Kap. 3.4) zu thematisieren.

3.1 Der Market-based View

In diesem Abschnitt wird das Grundkonzept des Market-based Views als eine wesentli-
che Argumentationsausrichtung des Strategischen Managements vorgestellt. Dabei
werden Inhalte des Ansatzes und Kritikpunkte diskutiert.

3.1.1  Grundkonzept des Market-based View

Ansdtze im Strategischen Management, die sich auf eine Ausrichtung an markt- bzw.
branchenbezogenen Faktoren stiitzen, werden oft unter dem Begriff des ,Market-based

%01 vgl. Plinke (2000), S. 13.

%02 \/gl. Rasche (2004), S. 199f.

303 v/gl. Sanchez/Heene (2004), S.12.
3% v/gl. Specht (2002), S. 7.

o
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View (of Strategy)’ zusammengefasst.>® Der (iberdurchschnittliche Erfolg einer Unter-
nehmung wird dabei durch die Position auf dem Markt bestimmt.*® Die theoretische
Grundlage des Market-based View bildet die Industriekonomik und neoklassische
Theorie des vollkommenen Marktes. PORTER pragte die marktorientierte Sichtweise in
Wissenschaft und Unternehmenspraxis nachhaltig mit seiner Grundlagenarbeit ,,Com-
petitive Strategy“*”’. In den Mittelpunkt riicken dabei die Bedingungen im Umfeld von
Unternehmen. Fundament ist das aus der Industrieokonomik entwickelte ,Structure-
Conduct-Performance’-Paradigma (vgl. Abb. 3-1).3%

Structure — Conduct — Performance

Abbildung 3-1: Das ,Structure-Conduct-Performance’-Paradigma stellt die Markstruktur (,Structu-
re’) als wesentlichen Ausgangspunkt fiir das VVerhalten der Marktteilnehmer (,Con-
duct’) und des Marktergebnisses (,Performance’) dar.>*

Nach dem ,Structure-Conduct-Performance’-Paradigma bestimmt die Marktstruktur
das Verhalten der Unternehmen, das schliellich fiir das Marktergebnis verantwortlich
ist. Die Branchenattraktivitdt wird durch die Wettbewerbskrafte bestimmt. Dabei hat
das Unternehmen durchaus einen Spielraum fiir unternehmerisches Handeln.**® So
dient die Unternehmensstrategie dem Zweck, sich auf dem Markt sinnvoll gegen Wett-
bewerbskréfte zu schitzen oder zum eigenen Vorteil zu nutzen. Die Wahl der Branche
und die Marktmacht begriinden schliel3lich den Wettbewerbsvorteil eines Unterneh-
mens. Eine groBe Markmacht tritt bei einer Monopolstellung des Unternehmens, bei
hohen Markteintrittsbarrieren fir neue Wettbewerber und bei einer grof’en Handels-
macht gegeniiber Zulieferern und Kunden ein.?"

3.1.2 Diskussion des Market-based View

Ressourcen sind in diesem Konzept fir den Unternehmenserfolg relevant, ergeben sich

305 vgl. Freiling (2001), S. 11.

36 \/gl. beispielsweise Bain (1956), Caves/Porter (1977), Makhija (Comparing, 2003), S. 433.

Porter (1980). Kennzeichnend war auch Porters Entwicklung des Konzepts der funf Triebkréfte des

Branchenwettbewerbs. Im Vordergrund steht dabei die Positionierung des Unternehmens Uber eine

geeignete Wettbewerbsstrategie auf dem Markt, wobei drei grundlegende marktorientierte Strategie-

typen empfohlen werden; vgl. auch Porter (1992).

Hé&ufig wird das Paradigma auch nach den Begriindern als ,Bain-Mason-Diagramm’ benannt.

%9 Quelle: In Anlehnung an Bain (1968), S. 392.

310 vgl. ebenda, S. 392.

31 vgl. Grant (1991), S. 437. Es wird angenommen, dass bei einer Monopol-Stellung bzw. einer starken
Markposition der Erfolg des Unternehmens grofer ist. Hohe Markteintrittsbarrieren fur neue Wett-
bewerber fihren zu einem gréBeren Erfolg des Unternehmens durch eine geringere Wettbewerbsin-
tensitat. Durch eine groRe Handelsmacht des Unternehmens haben Zulieferer und Kunden einen ge-
ringeren Handlungsspielraum, wodurch die Erfolgsaussichten des Unternehmens steigen.

308
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jedoch aus den Anforderungen der formulierten Wettbewerbsstrategie und sind weitge-
hend mobil und damit prinzipiell fur jedes Unternehmen verfligbar. Die Unternehmen
werden zwar als heterogen angesehen, der Market-based View nimmt aber an, dass
langfristig die Strategie und die Ressourcen der Unternehmen sich homogen annahern.

PORTER l0st die strikte Homogenitét einer Branche durch die Einfiihrung von stra-
tegischen Gruppen auf, die sich hinsichtlich Ressourcen und Strategien weitgehend
homogen darstellen. Spezifische Mobilitatsbarrieren — Fahigkeiten, die kurzfristig nicht
kopierféahig sind — grenzen die Gruppen ab und sichern damit immer wieder die Positi-
on der Gruppe im Markt. Hinzu kommt die Mdoglichkeit der Beeinflussung der Marki-
struktur durch strategische Investitionen.*'?

Die Durchdringung des Strategischen Managements durch die marktorientierte
Sichtweise hat dazu gefuhrt, dass sich fur die Bildung von optimalen Produkt-Markt-
Kombinationen groRe diversifizierte Unternehmen in organisatorisch weitestgehend
selbststandige Strategische Geschéftseinheiten organisieren.®*® Die Geschéftsstrategien
der Einheiten haben dabei die Erlangung von Wettbewerbsfahigkeit in den jeweiligen
Produktmarkten als Ziel. Ubergeordnet — auf einer zweiten Ebene — entwickelt die Un-
ternehmensleitung eine Unternehmensstrategie, die fur das Unternehmen attraktive Ge-
schaftsfelder bestimmt und Kiriterien fur die Steuerung der Geschaftseinheiten entwi-
ckelt.?*

An dem Market-based View wird kritisiert, dass die langfristige Annéherung der
Ressourcen innerhalb einer Branche unterschiedliche Unternehmensergebnisse in einer
Branche nicht erkldaren konnten; auch wirde der Ansatz keine Hilfen fir eine intra-
industrielle Strategie geben.*™

Die Fokussierung auf eine primar umweltorientierte Sichtweise fuhrt zu weiterer
Kritik bezlglich des Market-based View. Es wird angenommen, dass der Erfolg eines
Unternehmens sich primér an den Marktstrukturen und dem Verhalten der Wettbewer-
ber orientiert. Branchenattraktivitat wird als Hauptursache fur eine tberdurchschnittli-
che Rendite angesehen. Damit gilt als Hauptaufgabe des Strategischen Managements
das Finden von attraktiven Branchen und das Steuern der Wettbewerbskrafte durch Be-
einflussung der Branchenstruktur und des Verhaltens der Wettbewerber. Eine Innen-
sicht und damit verbundene Strategie oder Handlungsanweisungen uber die Ausgestal-
tung von Ressourcen und Kompetenzen erfolgt nur begrenzt.

312 v/gl. Porter (1980), S. 4.

83 Diese Unternehmensstrategie wurde unter anderem von der Unternehmensberatung McKinsey in den
1970er Jahren empfohlen. Vorteile konnten damals hinsichtlich Organisationsaufwand (Reduzierung
von operativen Aufgaben der Unternehmensleitung), Flexibilitat (Geschéftsbereiche sind eigenstén-
dig und koénnen schnell reagieren), Transparenz (Wirtschaftlichkeit kann einzelnen Einheiten direkt
zugerechnet werden) und Motivation (Dezentralisierung fuhrt zu kiirzeren Entscheidungswegen) er-
zielt werden.

314 vgl. Wolfsteiner (1995), S. 14-26.

35 \/gl. ebenda, S. 40.
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Wenn die Strategie nur dem Vergleich von Starken und Schwéchen der Unterneh-
mung mit den Chancen und Risiken des Marktes dient, wird einseitig als Problem nur
die Beeinflussung der Umwelt betrachtet.!® Organisatorische, verhaltenswissenschaftli-
che und gesellschaftsbedingte Erklarungsmuster des strategischen Verhaltens von Un-
ternehmen werden dagegen nicht berticksichtigt.®*’

Letztlich wird kritisiert, dass eine marktorientierte Sichtweise innovative technolo-
gische Neuentwicklungspotenziale vernachléssigt. Durch die Konzentration auf beste-
hende strategische Geschaftsfelder wird eine innovative und visiondare Unternehmens-
entwicklung erschwert. Neue technologische Entwicklungen kdnnen aber ein neues
Ké&uferverhalten und neue Wettbewerbsstrukturen entstehen lassen, die einer Unter-
nehmung langfristig neue Optionen bieten.>'®

3.2 Der Resource-based View

Der Resource-based View stellt neben dem Market-based View eine weitere grundsatz-
liche Argumentationsrichtung des Strategischen Managements dar. Es folgt eine Dar-
stellung des Grundkonzepts und eine Definition wesentlicher Merkmale.

3.2.1  Grundkonzept des Resource-based View

In den vergangenen Jahren haben ressourcenorientierte Ansatze das Strategische Mana-
gement stark beeinflusst. Es hat sich gezeigt, dass mit Hilfe des Resource-based View
grundlegende als auch spezielle Fragestellungen erfolgreich bearbeitet werden kon-
nen.**® Das Haupterkenntnisinteresse liegt dabei in der Erforschung langfristiger Er-
folgsursachen einer Unternehmung und der Ableitung von Erfolg versprechenden MaR-
nahmen. Aus dem Blickwinkel des Resource-based View besteht ein
Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung in den spezifischen Ressourcen auf Unter-
nehmensebene, die der Wetthewerb nicht imitieren kann.

Im Gegensatz zum Market-based View ist der Ressourcenansatz mit der Zielsetzung
angetreten, die Innenverhaltnisse von Unternehmen fir den Erfolg von Unternehmen zu
untersuchen.®®® Der Wirkungszusammenhang des bereits beschriebenen ,Structure-

316 \/gl. ebenda, S. 40.

37 vgl. Rihli (1995), S. 93.

318 vgl. Bleicher (1997), S. 39.

39 Einen Uberblick iiber die Hauptanwendungsfelder des Resource-based Views gibt FREILING (Grund-
lagen, 2001), S. 9 f.; er fuhrt folgende Anwendungsgebiete an: Grundausrichtungen des Strategi-
schen Managements, Strategische Planung und Analyse, Bestimmung der Unternehmensgrenzen in
Bezug auf die Wertschopfungstiefe, auf Diversifikationsaspekte und auf Unternehmensiibernahmen,
Unternehmenskooperationen, Strategische Netzwerke, Internationalisierung, Unternehmensstruktur,
Unternehmungskultur, Organisationsentwicklung, Organisationales Lernen, Qualitdtsmanagement,
Technologie- und Innovationsmanagement, Produktivitatsmanagement, Beschaffungswirtschaftliche
und Absatzwirtschaftliche Aspekte.

30 \/gl. Makhija (2003), S. 433, auch Grant (1991), Penrose (1959); Peteraf (1993); Wernerfelt (1984).
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Conduct-Performance’-Paradigmas wird, aus der Ressourcenperspektive betrachtet,
umgekehrt. Das so genannte ,Resources-Conduct-Performance’-Paradigma geht davon
aus, dass ausgehend von der Identifikation der spezifischen Ressourcen einer Unter-
nehmung ein Verhalten — und damit eine Wettbewerbsstrategie fiir die Branchen — ab-
geleitet werden kann (vgl. Abb. 3-2). Die Ausnutzung spezifischer unternehmensinter-
ner Ressourcen steht damit am Beginn der Wirkungskette.*?! Der Resource-based View
stellt folglich dem extern orientierten Market-based View einen an internen Ressourcen
orientierten Gegenpol entgegen.*??

Resources — > Conduct — Performance

Abbildung 3-2: Das ,Resources-Conduct-Performance’-Paradigma beschreibt die Wirkungskette
nach der Ressourcenperspektive, in der die Ressourcen (,Resources’) das Verhalten
(,Conduct’) der Unternehmen und damit das Marktergebnis (,Performance’)
bestimmen.*#

Bei dem Resource-based View wird davon ausgegangen, dass sich Wettbewerber
auf Mérkten mehr oder weniger unterscheiden. Als Wesensmerkmale werden verschie-
dene RentabilitatsgroRen und spezifische Wettbewerbsvor- und -nachteile der Unter-
nehmen herangezogen.®**

GRANT bemerkt, dass den Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens eine
groRere Bedeutung beigemessen werden kdnnen, wenn sich die externe Umwelt im
Umbruch befindet. Das Argument dabei ist, dass sich bei einer nachhaltigen Verande-
rung des Marktes die aktuelle Marktposition weniger relevant fir die zukinftige Per-
formance als bei einem stabilen Umfeld ist.?®

Zeitliche Entwicklung des Resource-based View

Bereits in den 1950er Jahren wurden in den Arbeiten von SELzNICK**® und PENROSE®’
organisationale Fahigkeiten als wesentliche Ursachen der Heterogenitat von Unter-
nehmungen gegenuber Wettbewerbern und die Nutzung von Ressourcen als erfolgs-
wirksam angesehen. Dabei wurden fir die spétere ressourcenorientierte Betrachtung im
Strategischen Management entscheidende Grundlagen gelegt.®?® Im Jahre 1984 etablier-

¥ \v/gl. Vogt (1995), S. 37 f.

322 \/gl. Rasch/Wolfrum (1994).

3 Quelle: Vogt (1995), S. 37.

324 vqgl. Freiling (2001), S. 5 f.

35 \/gl. Grant (1991).

326 vgl. Selznick (1957).

7 \/gl. Penrose (1959).

328 7u diesen Grundlagen gehérten folgende Aussagen: 1) Jede Unternehmung ist ein einzigartiges Sys-
tem produktiver Ressourcen; 2) eine sich auf strategische Geschéftsfelder beschrankende Strategie
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te schlieBlich WERNERFELT die Bezeichnung ,Resource-based View’, die seitdem fiir
einen eigenstandigen Forschungszweig steht.*” Dieser Zeitraum der Forschung wird
auch als Konstituierungsphase bezeichnet.**

In der sich anschlieBenden Orientierungsphase wurde eine ,Basis-Positionierung’
des Ansatzes erreicht.®** Kennzeichnend fir die ressourcenorientierte Forschung der
frihen 1980er Jahre waren dabei eine intensive Auseinandersetzung mit der Bedeutung
der Ressourcen fur das Strategische Management. Die Forschung bezog sich auf die
gesamte Bandbreite unternehmensbezogener Ressourcen mit unterschiedlichen For-
schungsschwerpunkten.**?

Mit Beginn der 1990er Jahre trat die Perspektive des Market-based View schliel3lich
seine Vorherrschaft an die Sichtweise des Resource-based View im Strategischen Ma-
nagement ab,*** wodurch die Ressourcen in den Mittelpunkt der strategischen Untersu-
chung riickten. Mit diesem Schwerpunkt wurde versucht, der im Strategischen Mana-
gement einseitigen externen Ausrichtung — abgebildet im Market-based View —
entgegenzutreten.®** Der Erfolg basiert weniger auf Branchenattraktivitat und Markt-
macht, wichtiger sind einzigartige — das heifl3t schwierig imitierbar, spezialisiert und un-
ternehmensspezifisch — Ressourcen des Unternehmens.®* Diese an ein Unternehmen
gebundenen Ressourcen sind nur bedingt am Markt erwerb- oder transferierbar und ste-
hen damit im Widerspruch zu der im Market-based View angenommenen Homogenitét
und Mobilitét der Ressourcen.**

Die Auswahl einer Branche und die richtige strategische Positionierung der Unter-
nehmung werden bei HANSEN und WERNERFELT als wichtige Voraussetzung fur den
Unternehmenserfolg betrachtet. Eine effektive Organisation wichtiger Ressourcen
scheint aber fiir den Erfolg einer Unternehmung noch wichtiger zu sein.®’

greift zu kurz; 3) nachhaltige Wetthewerbsvorteile kénnen nur durch Einbeziehung von organisatio-
nalen Fahigkeiten erreicht werden; vgl. Freiling (2001), S. 31 f.

39 \/gl. Wernerfelt (1984)

330 vgl. Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 35; Freiling (2001), S. 29.

31 \/gl. ebenda, S. 29, und Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 35.

%32 Die Forschungsschwerpunkte waren: 1) Festigung des argumentativen Schwerpunktes des Resource-
based View unter Berlicksichtigung der industriebkonomischen Forschung; 2) Untersuchung des
Einflusses der organisationalen Ressourcen auf den Erfolg einer Unternehmung; 3) Vorschldge zur
Erarbeitung eines GrundgerUstes; 4) Klassifikation und Typologien zur Strukturierung von Ressour-
cen; 5) Ansétze zur Generierung eines Systems von Pramissen; 6) tiefere Untersuchung der Ursache-
/Wirkungszusammenhénge zwischen Unternehmenserfolg und Ressourcen und Diskussion um die so
genannten Isolationsmechanismen; vgl. Freiling (2001) S. 32 f.

33 \/gl. Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 34.

34 Vgl Freiling (2001), S. 11.

35 \/gl. Prahalad/Hamel (1990), Peteraf (1993), S. 185

336 vgl. Wernerfelt (1984).

%7 vgl. Hansen/Wernerfelt (1989).
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3.2.2  Definition des Begriffs Ressource

In der Literatur wird der Begriff Ressource in verschiedenen Kontexten mit unter-
schiedlichem Inhalt verwendet. So steht in der betriebswirtschaftlichen Produktionsthe-
orie der Begriff Ressource fur den Input bei der Leistungserstellung. Oft werden in der
Diskussion von Produktionsfaktoren die Begriffe Ressource und Faktor gleichgesetzt,
wobei auf dieser eher operativen Ebene das Effizienzstreben dominiert.**®

In der Perspektive des Resource-based View wird fur die Erklarung der Individuali-
tat einer Unternehmung auf spezifische, fur den Unternehmenserfolg relevante Inputgu-
ter abgestellt — und nicht etwa auf die Gesamtheit aller verfiigbaren Inputs. Des Weite-
ren steht im Gegensatz zur Produktionstheorie die strategische Ausrichtung der
gesamten Unternehmung im Fokus. Es werden die Fragen der Effektivitat und der Effi-
zienz thematisiert.***

Aber auch in der sich auf den Resource-based View beziehenden Literatur wird der
Begriff Ressource nicht einheitlich definiert. FREILING gibt einen Uberblick tber ver-
schiedene Definitionsansédtze und kommt nach einer Diskussion zu dem Schluss, dass
,es innerhalb der Forschung im Resource-based View bislang (...) nicht gelungen ist,
die wichtigsten Termini in einer Weise zu belegen, die mit der Grundintention des An-
satzes in Einklang zu bringen ist“.3** Um im Rahmen des Resource-based View nach-
haltige Unterschiede erklaren zu kdénnen, definiert FREILING:

Von Ressourcen im Sinne des Resource-based View kann gesprochen
werden, wenn in Markten beschaffbare Inputgiter durch Veredlungs-
prozesse zu unternehmungseigenen Merkmalen fur Wettbewerbsféhig-
keit weiterentwickelt worden sind und die Moglichkeit besteht, Rivalen
von der Nutzung dieser Ressourcen in nachhaltiger Weise auszuschlie-
Ben.34l

3.2.3 Isolationselemente von Ressourcen

Die folgenden Merkmale bilden die Grundlage fur die Schaffung und Entwicklung von
Ressourcen. Mit der Aktivierung der Elemente im Einzelnen oder im Verbund kénnen
Wettbewerbsvorteile erreicht werden. Sie kénnen bei der Erklarung helfen, warum Be-
strebungen der Konkurrenz, die erfolgskritische Ressourcen akquirieren, imitieren oder
substituieren, scheitern bzw. auf lange Sicht in ihrem Erfolg unsicher sind.**? Diese
Merkmale werden daher auch als ,Isolationselemente’ bezeichnet.**® Bei FREILING fin-

338 Vgl Freiling (2002), S. 6.

¥9 \/gl. ebenda, S. 7.

30 Ebenda, S. 13.

#1vgl. Freiling (2001), S. 22.

%42 vgl. ebenda, S. 102.

3 \gl. Lippman/Rumelt (1982); Rumelt (1984); Reed/DeFillippi (1990); Mahoney/Pandian (1992);
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den sich folgende kennzeichnenden Isolationselemente fiir Ressourcen:3**

344
345
346
347
348
349

350
351
352

e Immobilitat durch Spezifitat: Die Immobilitat beruht hauptsachlich auf den zwei
Einflussfaktoren Spezifitat der Ressource an sich und Spezifizierbarkeit der Ver-
figungsrechte der Ressource. Durch die Herbeiflihrung von Immobilitat von
Ressourcen wird die Transferierbarkeit eingeschrankt. Eine Ubernahme der
Ressourcen durch Konkurrenten wird dadurch verhindert. PETRAF formuliert,
dass eine vollstandige Immobilitst moglich sei,** was jedoch u. a. von
FREILING bezweifelt wird.3*°

e Verbund von Ressourcen: Ressourcen sind meistens in einem Netzwerk von
Ressourcen eingebunden. Eine einzelne Ressource kann daher nur einge-
schrénkt wertschopfend eingesetzt werden. PETERAF verwendet den Begriff der
,Co-specialized Assets’, der zeigt, dass eine gegenseitige Abstimmung erforder-
lich ist.**" PoweLL beschreibt, dass Unternehmen nach der Akquisition von
Ressourcen haufig feststellen, dass fir eine erfolgreiche Nutzung noch kom-
plementére Ressourcen benétigt werden, die nicht gekauft werden kénnen.**®

e Implizites Wissen: Implizites Wissen®*® (auch ,Tacit Knowledge’®*®) in einer
Organisation ist ein weiteres Isolationselement. Dabei beschreibt das implizite
Wissen den Teil des Wissens, der nicht in vollem Umfang bewusst ist bzw.
nicht kodifiziert werden kann. Fir Drittparteien ist diese Form des Wissens da-
her fast unzugéanglich. Ein Transfer von implizitem Wissen gelingt nur in Berei-
chen mit weit reichenden Anschauungsmaoglichkeiten, am besten innerhalb einer
organisatorischen Einheit.**

e Kausale Mehrdeutigkeit: Intransparenz lasst sich u. a. auf kausale Mehrdeutig-
keiten (,Causal Ambiguity’) zurtickfiihren. Dabei kann Intransparenz inner- und
auRerhalb einer Unternehmung auftreten.**? Die kausale Mehrdeutigkeit hat zur
Folge, dass Wettbewerber die Erfolg versprechenden Ressourcen aus Mangel an
Kenntnis nur eingeschrankt imitieren bzw. substituieren kénnen. Bei einer ho-

Dierickx/Cool (1989); Rasche (1994); Eriksen/Mikkelsen (1996); Oliver (1997).

Vgl. Freiling (2001), S. 108.

Vgl. Peteraf (1993).

Vgl. Freiling (2001), S. 109.

Vgl. Peteraf (1993).

Vgl. Powell (1995), S. 17

Amelingmeyer versteht Wissen als Ergebnis eines Erkenntnisprozesses: ,,Wissen ist jede Form der
Reprasentation von Teilen der realen oder gedachten Welt in einem korperlichen Tragermedium.*
Amelingmeyer (2000), S. 42.

Polanyi (1967).

Vgl. Freiling (2001), S. 116-132.

Wenn beispielsweise die Unternehmensleitung nicht eindeutig die Erfolgsursachen einer Unterneh-
mung bestimmen kann, liegt innerhalb des Unternehmens eine Intransparenz vor. Eine externe
Intransparenz liegt dagegen vor, wenn Personen aufierhalb des Unternehmens beispielsweise die Er-
folgsursache nicht erkennen.
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353
354

355
356
357
358

359

hen internen Intransparenz kann auch durch eine Akquisition kein umfassender
Einblick gewonnen werden.*®

e Zeitabhangige Ressourcenakkumulation: Bei dem Aufbau von Ressourcen tre-
ten zeitabhéngige Ressourcenakkumulationseffekte auf (vgl. auch ,Asset Mass
Efficiencies’). Der Grundgedanke liegt dabei darin, dass eine uber die Zeit ge-
wachsene, breite Kompetenzausstattung im Vergleich zum Neuaufbau verbes-
serte VVoraussetzungen bei der Erzielung von Multiplikatoreffekten bietet und
einen hoheren Wirkungsgrad besitzt. Die Veranderung der Zusammensetzung
im Zeitverlauf ist die Grundlage fir eine sich steigernde Leistungsfahigkeit, die
durch Erfahrungseffekt begriindet wird. Bei dem Versuch, Ressourcen zu imi-
tieren und schneller aufzubauen als der urspriingliche Anbieter, treten damit zu-
satzlich Kosten auf.*** Damit kann sich ein Kopieren bestehender Ressourcen
des Wettbewerbs nicht lohnen.**®

e Absorptionsfahigkeit von externen Inputgiitern: Zu den Isolationselementen
kann auch die Absorptionsfahigkeit (,Absorptive Capacity’)**® von Ressourcen
gezéhlt werden. Unternehmen konnen im Wettbewerbsvergleich Gber mehr
Madglichkeiten bei der Integration von externen Inputgutern verfigen und damit
zu einer besseren Absorption in der Lage sein, was zu einem Vorsprung im
Wettbewerb filhren kann.**” Die Fahigkeit, externes Wissen zu bewerten und zu
nutzen, ist im Wesentlichen von dem bereits im Unternehmen vorhandenen
Wissen abhangig. Nur mit Hilfe dieser Absorptionsfahigkeit kénnen Unterneh-
men externe Inputgiiter erfolgreich integrieren und nutzen.**®

o Pfadabhangigkeit: Der Begriff Pfadabhangigkeit (,Path Dependency’) be-
schreibt den Sachverhalt, dass die gegenwaértige Situation einer Unternehmung
durch Entwicklungen in der Vergangenheit gepréagt ist und dass die Gegenwart
wiederum Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung nimmt.**® GHEMAWAT be-
schreibt verschiedene Effekte, die Entscheidungen beeinflussen kénnen (,Lock-
in’-Effekt: getroffene Investitionsentscheidungen schréanken zukiinftigen Hand-
lungsspielraum ein; ,Lock-out’-Effekt: Desinvestitionen kénnen nicht riickgan-

Vgl. ebenda, S. 132-138.

Dies kann unter anderem darauf zuriickgefihrt werden, dass der Prozess der Wissensgenerierung nur
eingeschrankt beschleunigt werden kann (,Time Compression Diseconomies’).

Vgl. Freiling (2001), S. 138-145.

Vgl. Cohen/Levinthal (1990), 128 f.

Vgl. Freiling (2001), S. 145-152.

Die Fahigkeit setzt sich aus drei Komponenten zusammen. Zunachst muss ein Unternehmen den
Wert externer Inputgiiter abzuschétzen wissen (,Recognition’), zusétzlich miissen die Inputgiter
aufgenommen werden (,Assimilation’), um abschlieBend das Inputgut einer Nutzung zuzufiihren
(,Application’/,Explotation’); vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 128 f.

Vgl. Freiling (2001), S. 153.
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gig gemacht werden und Zeitverzogerungseffekte).*®® Unternehmen sind damit
bei dem Management von Kompetenzen nur eingeschrénkt flexibel, da be-
stimmte Inputglter nur schwer anderbar sind und der Wandel mit zeitlicher
Verzogerung einhergeht.*®

3.3 Der Competence-based View

Der Competence-based View integriert die Auflen- und Innensicht im Strategischen
Management. In diesem Abschnitt werden das Grundkonzept und wesentliche Definiti-
onen des Competence-based View vorgestellt. Des Weiteren wird eine Abgrenzung
zum Wissensmanagement vorgenommen.

3.3.1  Grundkonzept des Competence-based View

Der vermeintliche Gegensatz des Market-based View und Resource-based View ist heu-
te nicht mehr aufrechtzuerhalten; markt- und ressourcenorientierte Betrachtungen be-
finden sich vielmehr in einem Integrationsprozess. Dies ist u. a. darauf zurtickzufihren,
,»,dass im Bereich der Ressourcen einer Unternehmung eine starke Betonung der Kom-
petenzen erfolgte, denen eine Briickenfunktion zwischen beiden Sichtweisen zufallt«.*®?
Ein Erfolg eines Unternehmens kann nicht nur auf interne oder externe Bedingungen
zuriickgefiihrt werden,*®® vielmehr hangen organisatorische Fahigkeiten und die Markt-
position eines Unternehmens stark voneinander ab (,Fundamentally Interwined”).>*

Die sinnvolle Verwendung der Ressourcen am Markt mundet schlieBlich in der
Diskussion des Strategischen Kompetenzmanagements, das eine Synthese aus ressour-
cen- und marktorientierten Managementansétzen darstellt.®® Kompetenzen verstehen
sich dabei als die Fahigkeit zum Aufbau und zur Nutzung von Ressourcen. Es entwi-
ckelte sich schliellich auf der Basis des Resource-based View der so genannte Compe-
tence-based View.*®

Der Begriff der (Kern-)Kompetenzen sowie das grof3e Interesse daran in Theorie
und Praxis gehen im Wesentlichen auf den Artikel ,The Core Competencies of the Cor-
poration’ von PRAHALAD/HAMEL zuriick.**” Kompetenzen stellen auf das Kénnen einer

%0 \/gl. Ghemawat (1991).

%1 vgl. Freiling (2001), S. 158.

%2 Ebenda, S. 11.

33 vgl. Powell (1996).

%% \/gl. Henderson/Mitchell (1997).

%5 vgl. Specht (2002), S. 7.

%6 \/gl. Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 35 f.

%7 \gl. Prahalad/Hamel (1990). Prahalad/Hamel sehen eine Unternehmung als ein Portfolio von Kern-
kompetenzen, da selbststandig gefiihrte Geschaftseinheiten kein Garant mehr fiir nachhaltige Markt-
erfolge seien. Kernkompetenzen definieren sie dabei als tberragende Beherrschung von Schliissel-
Geschaftsprozessen, basierend auf Technologie- und Fertigungs-Know-how. Aus zentralen Kern-
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Unternehmung ab. Nach der Fokussierung auf die Anzahl und die Qualitdt von Res-
sourcen im Resource-based View wird nun die Fahigkeit, Kompetenzen auszubilden
und diese Uberlegenheit zu nutzen, betont.*®®

Dabei hebt sich der Competence-based View vom Resource-based View in ver-
schiedener Hinsicht ab. Im Mittelpunkt stehen nicht mehr die reine Bereitstellung und
Veredelung von Ressourcen, sondern — im Rahmen der stérkeren Prozessorientierung —
die Umsetzung in erfolgreiche Produkte und damit konkreten marktlichen Verwer-
tungsmaglichkeiten zuzufiihren..3®

Des Weiteren wird der Prozess der Entwicklung von Kompetenzen thematisiert. Da-
bei wird bei einer Zeitraumbetrachtung integrativ die VVergangenheit, Gegenwart und
Zukunft berucksichtigt, wodurch sich die Kompetenzperspektive von anderen Mana-
gement- und Organisationstheorien abhebt. *° HAMEL/PRAHALAD betonen, dass Unter-
nehmen in einem kompetenzorientierten Wettbewerb einen kreativen Blickwinkel auf
die zukiinftige Entwicklung — beispielsweise von Kernkompetenzen — haben sollten.3"*
TEECE/PISANO/SHUEN weisen darauf hin, dass sich bei einer verandernden Umgebung
auch die Kompetenzen anpassen miissen und beschreiben die daftir notwendigen ,Dy-
namic Capabilities’.®"? Diese werden als Prozess definiert, die Ressourcen in Anspruch
nehmen, um Markchancen zu nutzen oder zu kreieren.*”® Als eine wichtige ,Dynamic
Capability’” wird beispielsweise der Produktentwicklungsprozess angesehen.

3.3.2  Definition des Competence-based View

Die Ressourcen stellen die Unternehmensstarken dar, aus deren Einsatz die Wettbe-
werbsvorteile entstehen (= Kap. 2.1.2). Kompetenzen geben daruber Auskunft, ob die
Unternehmung ihre Ressourcen sinnvoll nutzt und ob das Wettbewerbspotenzial der
Ressourcen ausgeschopft wird. Mangelt es dem Unternehmen an Kompetenzen, bleiben

produkten einer Unternehmung lassen sich verschiedene Endprodukte ableiten. Die Kernprodukte
basieren auf den Kernkompetenzen und Kompetenzen einer Unternehmung. Sie argumentieren wei-
ter, dass die Starke eines Unternehmens nicht anhand der Endprodukte beurteilt werden kénne, son-
dern die Grundlagen, das heift die Kernprodukte und damit die Kernkompetenz eines Unternehmens
den Erfolg erkléren.

%8 \gl. Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 36.

%9 \/gl. ebenda, S. 36.

370 vgl. Freiling (2001), S. 34. Literatur, die Kernkompetenzen hervorhebt: Prahalad/Hamel (1990),
Coolis (1991) oder Collis/Montgomery (1995).

31 \gl. Hamel/Prahalad (1994), S. 47.

372 \/gl. Teece/Pisano/Shuen (1997). Es werden auch die Begriffe ,Combinative Capabilities’ (vgl. Ko-

gut/Zander (1992)) oder ,Architectural Competence’ (vgl. Henderson/Cockburn (1994)) verwendet.

»The firm’s process that use resources — specifically the processes to integrate, reconfigure, gain

and release resources — to match and even create market change. Dynamic capabilities thus are the

organizational and stragic routines by which firms archieve new resource configurations as markets

emerge, collide, split, and die.” Eisenhardt/Martin (2000), S. 1107.

3 \/gl. Daneels (2002), S. 1096.

373
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Ressourcen — und die damit verbundenen Potenziale — ungenutzt.*"

Kompetenzen werden in der Literatur unterschiedlich definiert; gleichzeitig werden
auch verschiedene Begriffe verwendet. Neben Kompetenzen und Kernkompetenzen
sind zu nennen Fahigkeiten, ,Strategic Assets’, ,(Core) Competencies’, ,(Core) Capabi-
lities” und ,Organizational Capabilities’.>’® Trotz aller Unterschiede zeigt sich jedoch,
dass sich verschiedene Aspekte, die nachfolgend angefiihrt werden, bei der Diskussion
um den Kompetenzbegriff herausbilden:*’

e Auf eine Unterscheidung zwischen den Begriffen Fahigkeit und Kompetenz

kann verzichtet werden.

e Kompetenzen ermoglichen den Ablauf von Prozessen. Kompetenzen kdnnen
damit nur Uber lang angelegte, zeitraumbezogene Betrachtungen analysiert
werden.

e Kompetenzen im Sinne des Competence-based View stellen auf organisationale
und nicht auf individuelle Fahigkeiten ab. Im Mittelpunkt stehen die Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter und die Féhigkeit zum kollektiven Handeln in einem
Unternehmen.

o Kompetenzen betreffen die zielgerichtete Kombination von Inputgitern, unter
denen auch die Ressourcen sind. Sie geben damit Aufschluss dartiber, wie Po-
tenziale aktiviert und wirkungsvoll genutzt werden kdnnen.

e Kompetenzen werden als wiederholbare Handlungssequenzen bei der Nutzung
von Inputgutern verstanden, wobei auch die sichere Wiederholbarkeit der wert-
schopfenden Handlungen (organisationalen Routinen) zu berticksichtigen sind.
Dabei darf das Wissen nicht derart personenbezogen sein, dass es sich einer kol-
lektiven Nutzung entzieht.

e Kompetenzen sind zeitabhangige Grolen. Durch Lernprozesse in Organisatio-
nen kann zusétzliches Wissen generiert werden, das dem kollektiven Handeln
und damit der Steigerung der Leistungsfahigkeit von Kompetenzen dient. Um-
gekehrt kdnnen Kompetenzen Uber die Zeit auch degenerieren.

Wenn man diese Aspekte betrachtet, kann eine Definition gefunden werden, die die
Prozessorientierung und -beherrschung als wesentliches Ziel des Kompetenzansatzes
verdeutlichen. Im Folgenden wird die Definition der Kompetenz von FREILING verwen-
det:

Kompetenzen ,,kennzeichnen die wiederholbare, nicht auf Zufélligkeit
basierende Mdoglichkeit zum kollektiven Handeln in einer Unterneh-

35 Vgl Freiling (2002), S. 17 f.

3 Fur verschiedene Ubersichten der Definitionen vgl. Homp (2000), S. 8; Freiling (2002), S. 19; De
Carolis (2003), S. 30 f.

317 vgl. Freiling (2002) S. 20 f.
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mung, welches darauf beruht, verfligbare Inputguter in auf Marktanfor-
derungen ausgerichteten Prozessen so zu kombinieren, dass dadurch ein
Sich-bewahren-kdnnen gegenuber der Marktgegenseite gewahrleistet
wird. 3"

Kernkompetenzen sind ein besonderer Typus von Kompetenzen. Dabei kann die
Unterscheidung an der Wettbewerbsféhigkeit und der Fahigkeit, nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile zu generieren, festgemacht werden. Kernkompetenzen sind somit dieje-
nigen Kompetenzen, die eine Abhebung gegeniiber der Konkurrenz ermdglichen und
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil darstellen.®”® Darauf aufbauend definiert
FREILING den Begriff der Kernkompetenz:

Kernkompetenzen ,,stellen eine spezielle Kategorie von Kompetenzen
dar, die Uber die Definitionsmerkmale von Kompetenzen hinaus da-
durch gekennzeichnet ist, dass sie der Unternehmung zu einer Behaup-
tung gegeniiber der Konkurrenz durch die Herbeiflihrung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile verhilft.“*®

Eine umfassende Einordnung der Begriffe Ressource, Kompetenz und Kernkompe-
tenz in der Theorie des Strategischen Kompetenzmanagements erfolgt bei SPECHT. Es
kann hierbei deren Abhédngigkeit in einer logischen Reihenfolge dargestellt werden
(vgl. Abb. 3-3): %%

Ausgangspunkt ist der am Markt vom Unternehmen nachgefragte externe Input.
Durch Veredelung und Bundelung kann der externe Input zu Ressourcen zu-
sammengefasst werden, die unternehmensspezifisch, historisch einzigartig,
kaum imitierbar und nur schwer transferierbar sind.

Die kollektive Fahigkeit der sinnvollen Nutzung, das hei3t die Prozessbeherr-
schung der Ressourcen, bildet die Basis der Kompetenz im Unternehmen.
Ermoglichen diese Kompetenzen einen herausragenden Wettbewerbsvorteil im
strategischen Leistungsprogramm des Unternehmens, spricht man von Kern-
kompetenzen.

Durch eine Umsetzung der Kernkompetenzen in tberlegene Produkte wird ein
Wettbewerbsvorteil am Markt erreicht.

Kann dieser Wettbewerbsvorteil erfolgreich transferiert werden, kann eine Leis-
tung beim Kunden erbracht werden.

Bei Kundenwunscherfullung mindet die Leistung letztlich in Kundenzufrieden-

Ebenda, S. 21.

Vgl. Schneider (1997), S. 61, und Thompson/Strickland (1999), S. 108.
Freiling (2002), S. 22.

Vgl. Specht (2004), S. 451.
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heit.

Kundenzufriedenheit

Ressourcen + Prozessbeherrschung

Externer Input

+ Veredelung und Bindelung

Abbildung 3-3: Die Kompetenztreppe stellt die Abgrenzung der Terminologie im Strategischen
Kompetenzmanagement vom Externen Input bis zur Kundenzufriedenheit nach
Specht dar. Die Pfeile verdeutlichen dabei die entgegengesetzte Richtung der Kun-
den- und Leistungspotenzialorientierung’ >

3.3.3  Abgrenzung des Kompetenzmanagements vom Wissensmanage-
ment

Wissen im Unternehmen ist eine Basis fr Kompetenzen und damit ein wesentlicher
Teil, der zur Innovations- und Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens beitragt. Bei
Beitrdgen im Wissensmanagement wird zwischen den Begriffen Kompetenz und Wis-
sen nur teilweise eine Differenzierung vorgenommen, meist werden diese synonym
verwendet. Eine Unterscheidung zwischen Modellen des Kompetenz- und Wissensma-
nagements findet nicht statt.*®®

Im Rahmen des Competence-based View muss jedoch differenziert werden. Wissen
wird hier lediglich als Ressource verstanden und darf nicht mit Kompetenz verwechselt
werden. Von Kompetenz kann erst gesprochen werden, wenn es um die Fahigkeit geht,
,2tangible’ und ,intagible’ Ressourcen des Unternehmens — wie beispielsweise Wissen —
zu neuen Ressourcen, Produkten oder Dienstleistungen zu bundeln. Gelingt es dabei,
die Ressourcen derart zusammenzufassen, dass ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil
generiert werden kann, so kann man von Kernkompetenzen sprechen.®®* Um potenziel-
le Wettbewerbsvorteile aufzubauen ist damit der Aufbau von Kompetenzen bzw. Kern-
kompetenzen einer Unternehmung entscheidend. Abb. 3-4 verdeutlicht die Abgrenzung

%2 Quelle: ebenda, S. 7.

%3 \/gl. zum Beispiel ein Modell von PROBST/DEUSSEN/EPPLER/RAUB. Dabei wird Wissen als hand-
lungsorientiertes Interpretieren und Nutzen von Informationen verstanden. Kompetenzen sind ein
Uberbegriff von Wissen (im Sinne von Wissen iiber den effizienten Zugang zu und Umgang mit
Wissen). Kompetenzmanagement ist schlielich die Fahigkeit, die kontinuierliche Entstehung von
neuen ldeen, Produkten und Dienstleistungen durch den systematischen Einsatz von Wissensmana-
gement zu fordern. Fir eine ausfihrliche Darstellung des Ansatzes siehe Probst (2000).

% \vgl. Mildenberger (2002), S. 302.
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des Wissens- von dem Kompetenzmanagement. Eine Verbindung der beiden Ebenen
erfolgt mit den so genannten Metakompetenzen (Lern-, Reflexions-, Selektions-, Kom-
binations- und Kooperationsfahigkeit usw.).*®

Das Wissens- und Kompetenzmanagement unterscheiden sich weiterhin auf der on-
tologischen Ebene Individuum (einzelner Mitarbeiter) und Kollektiv (Unternehmen als
kollektiver Akteur). Im Wissensmanagement haben sich beide Betrachtungsweisen
etabliert. Als Ziel kann der Aufbau und Erhalt einer individuellen Wissensbasis bei den
Mitarbeitern und bei Organisationen angesehen werden.**® Das Kompetenzmanagement
hat in der bisherigen Forschung immer einen kollektiven Bezug und als Ziel den Auf-
bau und die Erhaltung von Kompetenzen bzw. Kernkompetenzen.*®’

Potentielle Wettbewerbsvorteile

(Kern-)Kompetenzen

- Kompetenz-
Entwicklung von management
Kermmkompetenzen
Lernen, bildung Lernen,
beeinflusst beeinflusst

T durch . durch sssssss -

Meta- Meta-

kompetenzen kompetenzen
Entwicklung
Identifizierung von Wissen Wissens-
[

management

Abbildung 3-4: Das Wissensmanagement kann von dem Kompetenzmanagement abgegrenzt wer-
den. Beide werden von den so genannten Metakompetenzen beeinflusst.*®
Da Wissen eine zentrale Grundlage fur ein erfolgreiches Kompetenzmanagement
ist, ricken nach den allgemeinen Ressourcen und den organisationalen F&higkeiten
hé&ufig die personalen Fahigkeiten in das Blickfeld. Die Entwicklung zur Betrachtung
der Unternehmung aus Sicht der Ressource ,Wissen’ wird daher auch als ,Knowledge-
based View’ bezeichnet.®*

3.4  Strategisches Management von Kompetenzen

In diesem Abschnitt wird das Grundkonzept des Competence-based View aufgegriffen,
um das Management von Kompetenzen zu diskutieren. Dabei wird ein strategisches
Managementkonzept vorgestellt, der Managementprozess als Kernkompetenz diskutiert
und ein Kompetenz-Management-Zyklus vorgestellt.

%5 \/gl. ebenda, S. 302 f.

%6 Vgl. ebenda, S. 303.

%7 vgl. vorige Abschnitte.

%8 Quelle: Mildenberger (2002), S. 302.
¥9 vgl. Freiling (2002), S. 36 f.
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3.4.1 Der Competence-based View als strategisches Managementkonzept

Seit Ende der 1990er Jahre wird der Competence-based View genutzt, um einen ganz-
heitlichen Managementrahmen zu etablieren, der Erkenntnisse aus anderen Bereichen
der Management- und Organisationsforschung integriert.** Das Ziel besteht in der In-
tegration einer Ressourcenperspektive in das Strategische Management.>*

Einen wichtigen Stellenwert in diesem Forschungsansatz nehmen insbesondere die
Arbeiten von SANCHEZ und HEENE ein, die die Unternehmung als offenes System be-
trachten.®*? Die Unternehmung wird dabei als offenes System angesehen, das kontinu-
ierlich mit seiner Umwelt interagiert (vgl. Abb. 3-5). Das Management, geleitet durch
die so genannte ,Strategic Logic’,**® kann damit neben den eigenen Ressourcen (,Firm-
specific Resources’) auch auf externe Ressourcen (,Firm-adressable Resources’)
zugreifen und diese nutzen. Auf diese Weise wird die starre Betrachtung der Innenver-
haltnisse des Resource-based View gelockert. Weiterhin werden als Schwerpunkt die
Weiterentwicklung von Kompetenzen und die Kompetenzibertragung auf neue An-
wendungsfelder diskutiert.>*

Environmental scanning, benchmarking,
influences of consultants and new managers

Competence
_________________________ Mode:

i

1 | Strategic Logic
1

i v

1

1)

1

]
|
1
]
)
Increasing —v>| Management Process I ] '
causal ! T ]
b. t ! i v 1
?;dlg::ey L:' Intangible Assets s _
ired ! * ! Firm- 1l
required to H ' addressable
change 4|data ! Tangible Assets —| Resources
system ‘ T ]
elements data ! v ]
4;—| Operations I‘-—i—} "
i W : : a
1 v 1
! | Product Offerings ! Vv
| |
oSO oo oIIIooIIoe i ________________________ ] ¢
Competin
market data Product Markets 'peting
revenues Firms

Abbildung 3-5: Die Darstellung zeigt die Unternehmung als offenes System nach SANCHEZ/HEENE.
Hervorzuheben sind die Interaktionen mit der Umwelt und die Einteilung in funf
Kompetenzarten (,Competence Modes’) nach SANCHEZ.>®

3% vgl. Freiling (2001), S. 37.

1 \/gl. Friedrich/Matzler/Stahl (2002), S. 37.

%92 Vgl beispielsweise Sanchez/Heene (1997).

Die ,Strategic Logic’ beschreibt die Grundeinstellung der Entscheidungstréger unter anderem gegen-
Uber den Einschatzungen und Erwartungen zur Anwendung von Ressourcen und zu den Auswirkun-
gen auf die Unternehmensziele; vgl. Sanchez/Heene/Thomas (1996), S. 10.

%4 vgl. ebenda, S. 30-34.

35 Quelle: Sanchez/Heene (1996), S. 41 und Sanchez (2004), S. 520.

393
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Die Nutzung externer Ressourcen setzt jedoch voraus, dass spezifische Ressourcen
im Unternehmen etabliert sind; erst dann kénnen neue Ressourcen verwendet werden
(,,Frims must have resources to get resources.“**).**” CoHEN/LEVINTHAL beschreiben,
dass die Fahigkeit der Bewertung und Nutzung von neuen externen Informationen
mafgeblich von der bisherigen Wissensbasis im Unternehmen abhéangt; diese Fahigkeit
bezeichnen sie als ,Absorptive Capacity’.>®
Aufbauend auf dem Modell der Unternehmung als offenes System konnte SANCHEZ
finf Arten von Kompetenzen (,Competence Modes’) identifizieren (vgl. Abb. 3-5, rech-
te Seite). Dabei unterscheiden sich die Kompetenzarten in der Flexibilitat, wie die Or-
ganisation auf sich &ndernde Umwelteinfliisse (Entwickeln von neuen Mérkten, techno-
logischer Wandel oder Wettbewerbsentwicklungen) reagieren kann:**
e Die erste Kompetenzart besteht aus der kognitiven Flexibilitat einer Organisati-
on, alternative strategische Wertmodelle des Unternehmens zu entwickeln.
e Die zweite Kompetenzart beschreibt die kognitive Flexibilitat, alternative Ma-
nagementprozesse zu entwickeln und zu verwenden.
e In der dritten Kompetenzart geht es um die Flexibilitat, Ressourcen zu identifi-
zieren, zu konfigurieren und einzusetzen.
e Die vierte Kompetenzart beschreibt die Fahigkeit einer Organisation, Ressour-
cen in alternativen Anwendungen flexibel einzusetzen.
e AbschlieBend beschreibt die flinfte Kompetenzart die operative Flexibilitat des
richtigen Einsatzes von Ressourcen.

Die einzelnen Kompetenzarten sind stark voneinander abhéngig. Ein Engpass in ei-
ner Kompetenzart limitiert damit die gesamte Kompetenz im Wertschopfungsprozess.
In einer dynamischen Betrachtung ist zu erkennen, dass Kompetenzarten einer hoheren
Ordnung schwerer an sich &ndernde Anforderungen angepasst werden konnen als
Kompetenzarten einer niedrigeren Ordnung. In einem dynamischen Umfeld kann dies
zu Engpassen fiihren. SANCHEZ kommt schliel3lich zu dem Ergebnis, dass eine Kon-
zentration auf ein oder zwei Kompetenzarten nicht ausreichend sei; vielmehr sei die
Entwicklung eines ausbalancierten und umfassenden Satzes von fiinf Arten von Kom-
petenz notwendig.*®

3% Ejsenhardt/Schoonhoven (1996).

%97 Vgl. auch die empirische Studie von Miotti/Sachwald (2003), S. 1496 f.

3% \/gl. Cohen/Levinthal (1990), S. 128. Auch Cohen/Levinthal beschreiben damit die Notwendigkeit
einer Basis (hier etabliertes Wissen im Unternehmen) als Voraussetzung fiir Neues (hier die Auf-
nahme von neuem Wissen): ,,When [...] a firm wishes to acquire and use knowledge that is unrelated
to its ongoing activity, then the firm must dedicate effort exclusively to creating absorptive capacity.”
Cohen/Levinthal (1990), S. 150.

9 vgl. Sanchez (2004), S. 523-527.

40 \/gl. ebenda, S. 528-530.



Strategisches Kompetenzmanagement 84

3.4.2 Der Managementprozess als Kernkompetenz

Das Management von Kernkompetenzen ist eine der wesentlichen Herausforderungen
des Strategischen Managements. EISENHARDT stellt fest, dass die Dauer von Wettbe-
werbsvorteilen ex ante nicht bestimmt werden konne. Ein einmal erreichter Wettbe-
werbsvorteil kdnne zehn Jahre bestehen, aber auch nur zehn Monate oder nur zehn Mi-
nuten. EISENHARDT kommt daher zu dem Schluss, dass ein strategischer Prozess das
Unternehmen kontinuierlich auf die Umweltanforderungen ausrichten miisse.** Folge-
richtig muss ein strategischer Prozess die Kompetenzen eines Unternehmens kontinu-
ierlich weiterentwickeln, um eine aul3erordentliche Leistungsfahigkeit in einer dynami-
schen Umwelt zu erreichen. Das Konzept der ,Dynamic Capabilities’ von
TEECE/PISANO/SHUEN geht auf die Notwendigkeit der Dynamik von Kompetenzen
ein.*? Die strategische Erneuerung der Kompetenzbasis kann nicht nur durch den Auf-
bau von neuen Kompetenzen gesichert werden, auch die Weiterentwicklung bestehen-
der Kompetenzen ist wichtig.**®

Es zeigt sich, dass das Management von Kompetenzen eine wesentliche Fé&higkeit
darstellen muss. CoLLIs entwickelt dafiir das Konstrukt der Meta-Kompetenzen (,Meta-
Capabilities’) als die Kompetenz, andere Kompetenzen zu nutzen und zu entwickeln.*%*
DANEELS nennt die F&higkeit, neue Kompetenzen zu identifizieren, zu bewerten und zu
nutzen als Kompetenz zweiter Ordnung (,Second-order Competence’). Auch
CHIESA/MANZINI stellen fest, dass verschiedene Ebenen von Kompetenzen unterschie-
den werden missen. Mit einer Aufteilung kdnnen operative und strategische Entschei-
dungen mit dem Competence-based View beschrieben und abgebildet werden.*®
SchlieRlich hat SANCHEZ'® mit seinem Konzept der fiinf Kompetenzarten (> Kap.
3.3.3) verschiedene Ebenen eingefiihrt. Dabei reichen die Arten von der Fahigkeit der
kognitiven Flexibilitat, verschiedene ,Strategic Logics’ zu definieren, bis hin zu der
operativen Flexibilitat in der Nutzung bereit stehender Ressourcen. *°’

3.4.3 Der Kompetenz-Management-Zyklus

Der Prozess des Kompetenzmanagements kann mit dem Management von anderen Ob-
jekten verglichen werden, wobei steuernde und kontrollierende Aufgaben im Mittel-
punkt stehen. SPECHT sieht als wesentliche Elemente des Strategischen Kompetenzma-
nagements die Identifikation, Analyse, Planung, den Aufbau, die Pflege,
Weiterentwicklung, den Einsatz, Transfer, Abbau und die Kontrolle von Kompetenzen

0L \/gl. Eisenhardt (2002), S. 91.
%02 \/gl. Teece/Pisano/Shuen (1997).
43 \/gl. Floyd/Lane (2000).

0% \/gl. Collis (1994).

5 \/gl. Chiesa/Manzini (1997).

“% \/gl. Sanchez (2004).

7 \/gl. ebenda, S. 523-527.
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an .408

KRUGER/HOMP stellen den Managementprozess in vier Phasen dar (vgl. Abb. 3-6).
Dabei l6sen sich die Identifikation, Entwicklung, Nutzung und der Transfer von Kom-
petenzen zyklisch in einem ,Kompetenz-Management-Zyklus’ ab.

IDENTIFIKATION

Kompetenz-
management-
zyklus

Abbildung 3-6: Der Kompetenz-Management-Zyklus fiir das Management von Kompetenzen*®

Die einzelnen Phasen konnen auch in einem idealtypisch erweiterten Produktle-
benszyklus dargestellt werden, wobei die Aufgaben im zeitlichen Ablauf teilweise pa-
rallel durchgefuhrt werden (vgl. Abb. 3-7). Die Identifikation und Entwicklung von
Kompetenzen beginnt in der vormarktlichen Wettbewerbsphase. Mit der Produktein-
fihrung startet die Nutzung der Kompetenz. Noch bevor die Sattigungsphase erreicht
ist, missen erste MalRnahmen zum Transfer der aufgebauten Kompetenzen in neue Pro-
dukte, Produktweiterentwicklungen oder neue Geschaftseinheiten ergriffen werden.*°

Umsatz ‘ Transfer )
A i i |
Vormarktlichel  ginfghrung | Wachstum!  Reife | Sattigung
Wettbewerb ; : '
Nutzung >

E Entwicklung \E\

i ]

>
Zeit

Abbildung 3-7: Der erweiterte Produktlebenszyklus und die Phasen des Kompetenzmanagements***

Die Einteilung des Kompetenz-Management-Zyklus von KRUGER/HOMP stellt eine
starke Vereinfachung dar. So verlangt das Konzept der dynamischen Kompetenzen
(,Concept of Dynamic Capabilities’) eine kontinuierliche Erneuerung der Kompetenzen
eines Unternehmens, um in einem stark wechselnden Umfeld seinen Wettbewerbsvor-

4

o

® Vgl. Specht (2002), S. 8.

99 Quelle: Kriiger/Homp (1997), S. 93.
M0 v/gl. Kriiger/Homp (1997), S. 92-95.
1 Quelle: Ebenda, S. 95.
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teil zu verteidigen.*'? Die strategische Erneuerung (,Strategic Renewal’) eines Unter-
nehmens muss daher neben dem Aufbau von neuen Kompetenzen eine standige Wei-
terentwicklung der bereits etablierten Kompetenzen als Ziel haben.** Der vierphasige
Ansatz verdeutlicht jedoch die Schwerpunkte des Kompetenzmanagements im Laufe
eines Produktlebens.

M2 \/gl. Teece et al. (1997).
3 \/gl. Floyd/Lane (2000), S. 155.
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4 Konzept der Innovationskompetenz

Aufbauend auf dem zweiten Kapitel, das auf radikale Innovationen eingegangen ist,
und auf dem dritten Kapitel, welches das Grundkonzept des Strategischen Kompetenz-
managements darstellt, soll nun die kompetenzorientierte Sichtweise auf das Innovati-
onsmanagement tbertragen werden. Das Ziel ist die Entwicklung eines Modells der In-
novationskompetenz. Dieses Modell dient als a priori Konstrukt fur die folgende
Forschungsfallstudie.

In diesem Kapitel werden zuerst die Implikationen der kompetenzorientierten For-
schung flr das Innovationsmanagement dargestellt (= Kap. 4.1), um anschlie3end ein
Modell der Innovationskompetenz zu entwickeln (= Kap. 4.2). AbschlieBend wird die
zentrale Forschungsfrage weiterentwickelt (= Kap. 4.3).

4.1 Darstellungen von Kompetenzen fir Innovationen

In der Literatur wurden verschiedene Ansatze unternommen, spezifische Kompetenzar-
ten zu definieren und den Innovationsprozess als Kompetenz zu betrachten. Diese sol-
len in diesem Abschnitt vorgestellt werden.

4.11 Kompetenzarten

Verschiedene Studien haben sich mit dem Einfluss von bestimmten Kompetenzen auf
die Fahigkeit, Innovationen zu realisieren, beschaftigt. Dabei werden Kompetenzen, die
den Markt, die Kunden, die Technologie und das Unternehmensnetzwerk ansprechen,
erwéhnt. Weiterhin werden komplementdre Kompetenzen im Umfeld und den Innova-
tionsprozess behindernde Kompetenzen in der Literatur beschrieben. Diese verschiede-
nen Aspekte werden in diesem Abschnitt im Einzelnen vorgestellt.

Markt- und Technologiekompetenz

ABERNATHY/CLARK betonen die Wichtigkeit von Marktfdhigkeiten bei technologi-
schem Wandel. In ihrem Modell machen sie zwei Arten von Fahigkeiten aus, die bei
einer Innovation bendtigt werden, namlich Marktfahigkeit und technologische Fahig-
keit. Dabei nimmt Marktwissen eine gleichwertige Stellung gegeniiber dem technologi-
schen Wissen ein. Je nach Innovationstyp besteht die Mdglichkeit, dass technologische
Fahigkeiten und Marktfahigkeiten erhalten bleiben oder zerstért werden (vgl.
Abb. 4-1).
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preserved regular revolutionary
Market Capabilities
destroyed niche architectural
preserved destroyed
Technical Capabilities
Abbildung 4-1: Abernathys und Clarks Terminologie fur die Bezeichnung von Innovationen, die
g y g g
technologische Fahigkeiten und Marktfahigkeiten erhaltend bzw. zerstérend beein-

flussen.**

Bei einer radikalen Innovation kdnnen nun die technologischen Féahigkeiten obsolet
werden, wahrend die Marktfahigkeiten weiterhin bestand haben kénnen. Mit dieser
Annahme erkléaren die Autoren, warum nach einem technologischen Wandel etablierte
Unternehmen neuen Marktteilnehmern tberlegen sein kénnen.

Die Firma GE konnte beispielsweise durch seine bestehenden Marktféhig-
keiten auf dem Diagnostik-Markt bestehen, obwohl — aus technologischer
Sicht — kompetenzzerstérende Innovationen von neuen Marktteilnehmern
auf dem Markt eingefiihrt wurden, die von GE erst mit Verzdgerung Uber-
nommen worden waren. Trotz des technologischen Vorsprungs der neuen
Marktteilnehmer und des kompetenzzerstérenden Charakters der Innovation
auf technologischer Seite konnte GE die Marktflihrerschaft aufrechterhal-

ten 415

Das Modell von ABERNATHY/CLARK zeigt, dass neue Marktteilnehmer ihren tech-
nologischen Vorsprung bei fehlenden Marktfahigkeiten gegenuber etablierten Unter-
nehmen nur schwer nutzen kdnnen. Sie besitzen gegenuber etablierten Unternehmen
dann Vorteile, wenn sowohl Markt- als auch technologische Fahigkeiten kompetenz-
zerstorend wirken. In den anderen Fallen kann das etablierte Unternehmen auf beste-
henden Fahigkeiten aufbauen und sich am Markt behaupten.

Kunden- und Technologiekompetenz

Auch DANEELS definiert zwei Schlisselkompetenzen, die in der Neuproduktentwick-
lung wichtig sind.**® Auf der Nachfrageseite schaffen die Kundenbediirfnisse einen Be-

4 Quelle: Abernathy/Clark (1985).
5 vgl. Michell (1992).
8 \/gl. im Folgenden die Ausfiihrungen von Daneels (2002), S. 1102-1110.
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darf an bestimmten Produkten und auf der Anbieterseite ermdglicht die Technologie
des Unternehmens, spezifische Produkte zu liefern. In einem Unternehmen werden da-
her Kompetenzen benétigt, die einerseits auf den Kunden und andererseits auf die zu
entwickelnde Technologie zielen (vgl. Abb. 4-2).

Technological New < Customer
Competence < Product Competence

A 4

Abbildung 4-2: Neue Produkte verbinden Technologie- und Kundenkompetenz des Unterneh-
417
mens.

DANEELS bezeichnet als Kundenkompetenz, die Kompetenz, die sich aus markt-
orientierten Fahigkeiten, wie das Wissen um Kundenbedurfnisse und Kaufverhalten,
Distributions- und Vertriebszugang zu dem Kunden, einen Kommunikationsweg und
die Reputation des Unternehmens oder deren Marke zusammensetzt. Die Technologie-
kompetenz gibt dem Unternehmen dagegen die Mdglichkeit, ein Produkt mit bestimm-
ten Eigenschaften zu entwickeln und zu produzieren. Mit der Technologiekompetenz
verbundene Ressourcen sind dabei vor allem ein Produktionswerk und Produktionsma-
schinen, Produktions-Know-how, Design und Entwicklungs-Know-how und auch Qua-
litdtssicherungswerkzeuge.

Aufbauend auf diesen zwei Schliisselkompetenzen entwickelt DANEELS vier kompe-
tenzorientierte Typologien fur die Produktentwicklung (vgl. Abb. 4-3). Basiert die In-
novation auf existierenden Technologie- und Marktkompetenzen, bedeutet dies eine
reine Nutzung (,Pure Exploitation’) der Kompetenz. Demgegenuber steht eine Innova-
tion, die beide Kompetenzen aufbauen muss, das heif3t als rein erforschend (,Pure Ex-
ploration”) bezeichnet werden kann. Hinzu kommen die beiden Falle, in denen nur eine
Kompetenz neu fur das Unternehmen ist.

Besteht im ‘Pure Exploitation’ ‘Leveraging Customer
Unternehmen p Competence’
Kundenkompetenz
‘Leveraging
Neu fur das Technological ‘Pure Exporation’
Unternehmen Competence’
Besteht im Neu fur das
Unternehmen Unternehmen
Technologiekompetenz
Abbildung 4-3: Kompetenzorientierte Innovationstypologisierung nach Daneels*®

“7In Anlehnung an ebenda, S. 1103.
18 Quelle: ebenda, S. 1105.
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Je nach Innovationstyp kénnen unterschiedliche spezifische Charaktere der Innovation
ausgemacht werden. So ist bei rein erforschenden Innovationen eine Abschétzung des
Marktpotenzials und der technologischen Machbarkeit schwierig. Es besteht eine hohe
Unsicherheit in beiden Dimensionen. Sowohl in technologischer als auch in Marktrich-
tung missen weitgreifende Untersuchungen durchgefuhrt werden. Neben dem Aufbau
beider Kompetenzen ist auch ihre spétere Verkniipfung notwendig. Die Dauer dieser
Art von Innovationsprojekten ist deutlich langer als bei den anderen drei Typen.

Basiert die Innovation ausschlieRlich auf etablierter Technologiekompetenz (Kun-
denkompetenz), ist der Aufbau der Kundenkompetenz (Technologiekompetenz) zwin-
gend. Aber auch die etablierte Kompetenz muss auf das neue Innovationsvorhaben neu
ausgerichtet werden. Insgesamt treten im Vergleich zu rein erforschenden Innovationen
erhoéhte Unsicherheiten in nur einer Dimension auf. Damit sind in einer Dimension um-
fassende Untersuchungen notwendig.

Kann auf zwei bestehenden Schliisselkompetenzen aufgebaut werden, reduziert sich
die Unsicherheit erheblich. Die etablierten Kompetenzen missen jedoch in diesem Fall
auf die neue Innovation ausgerichtet und eventuell neu verknipft werden. Eine Vorher-
sage Uber den meist kiirzeren Projektverlauf ist besser moglich.

Netzwerkkompetenz

Ein Unternehmen betreibt Innovationen selten isoliert, vielmehr ist die Innovationsta-
tigkeit haufig in ein Innovationsnetzwerk eingebunden. Forschungsergebnisse zeigen,
dass eine frihe und intensive Zusammenarbeit bei Innovationsvorhaben zu schnelleren
Innovationsprozessen, reduzierten Kosten und innovativeren Ergebnissen fiihrt.*®

Die Féhigkeit, mit anderen Unternehmen Beziehungen aufzubauen und zu nutzen,
kann als Netzwerkkompetenz bezeichnet werden. Unternehmen mit einer ausgepragten
Netzwerkkompetenz besitzen auch einen hohen Grad an technologischer Einbindung.
Die Maoglichkeit, technologieorientierte interorganisationale Verbindungen zu entwi-
ckeln und mit den eigenen (technologischen) Kompetenzen des Unternehmens zu ver-
binden, ist ein maBgeblicher Beeinflussungsfaktor fir den Innovationserfolg.*® Der
Einfluss der Einbindung hangen jedoch von der Entwicklungsstufe im Innovationspro-
zess** und vom Innovationsziel des Unternehmens*?# ab.

Unternehmen mit einem hohen Mal} an Netzwerkkompetenz folgen einem realisti-
scheren und marktorientierten Entwicklungspfad. Des Weiteren kdnnen sie eine bessere
Beziehungsmarketingstrategie fiir innovative Produkte aufbauen und weisen ein gro-

M9 \/gl. Handfield (1999), LaBahn/Krapfel (2000), Mabert et al. (1992); Ritter/Gemiinden (2004), S.
548

20 \/gl. Ritter (Netzwerk-Kompetenz, 1998); Gemiinden et al. (1996):

21 \/gl. Gruner/Homburg (2000).

22 \/gl. Gemiinden et al. (1996).
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Reres Marktwissen auf.*® RITTER und GEMUNDEN zeigen schlieBlich in einer Studie,
dass Netzwerkkompetenz den Aufbau und die Nutzung von Beziehungen zu Partnern,
die kritische Ressourcen besitzen, erméglicht.*?*

Die Betrachtung der Kompetenzsituation bei Innovationen in Bezug zur Wert-
schopfungskette bringt eine zusétzliche Erkenntnis: Etablierte Unternehmen, fur die ei-
ne Innovation kompetenzzerstorend wirkt, konnen sich dann am Markt behaupten,
wenn die Innovation auf den Kompetenzen der anderen Wertschdpfungskette aufbaut
und Beziehungen — innerhalb einer Wertschopfungskette — wichtig und schwer zu
etablieren sind. Die Folgerung ist, dass der Erfolg eines Unternehmens beim Ausbau
einer Innovation nicht nur von den eigenen Kompetenzen abhangt, sondern auch von
der Kompetenzsituation der Wertschépfungspartner.*?®

Notwendige komplementédre Kompetenzen

Nicht jede kompetenzzerstdrende Innovation fuhrt zu einem Verschwinden von etab-
lierten Unternehmen nach Schumpeters ,Process of Creative Destruction’. In vielen In-
dustrien ist eine Kooperation zwischen etablierten Unternehmen und Neueinsteigern
festzustellen, die sich durch komplementare Kompetenzen (,Complementary Assets’)
erganzen. In diesem Fall spricht ROTHAERMEL von kreativer Kooperation (,Creative
Cooperation’). Das Ziel der Kooperationen ist die erfolgreiche Vermarktung einer In-
novation, wobei gerade die Marketing-, Produktions- oder Vertriebskompetenzen des
etablierten Unternehmens genutzt werden und damit h&ufig die wichtigste Rolle bei der
Kommerzialisierung der neuen Technologie spielen. Diese komplementére Innovation
zerstort die Struktur der bestehenden Industrie, ohne jedoch das etablierte Unternehmen
zu zerstoren; vielmehr wird eine neue Industriestruktur definiert, in der das etablierte
Unternehmen und der neue Marktteilnehmer erfolgreich koexistieren.*?

Im Rahmen von komplementéren Innovationen sind etablierte Unternehmen — durch
strategische Allianzen mit Neueinsteigern — nicht nur fahig, einen radikalen technologi-
schen Wandel zu Uberleben, sondern auch aktiv zu gestalten. Anstatt der Zerstérung der
etablierten Unternehmen entsteht eine Struktur der intensiven Kooperation, in der neue
und alte Unternehmen symbiotisch in einer neu definierten Industrie existieren.**’

Bestehende Kompetenzen als Kernhindernisse

LEONARD-BARTON zeigt in einer Studie den Einfluss von Kernkompetenzen (,Core Ca-
pabilities’) auf Projekte in der Neuproduktentwicklung.*?® Die Kernkompetenzen basie-

2% \/gl. Ritter (1998).

2% \/gl. Ritter/Gemiinden (2004), S. 553.
5 \/gl. Afuah (2003), S. 22.

%26 \/gl. Rothaermal (2000), S. 149-151.
#7 \/gl. ebenda, S. 158.

28 \/gl. Leonard-Barton (1992).
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ren dabei auf vier Dimensionen des Wissens, die (1) das Wissen und die Fahigkeiten
der Mitarbeiter eingebunden in (2) technische Systeme, den Prozess der Wissensent-
stehung und -kontrolle in Form des (3) Managementsystems und schlie3lich (4) die
Werte und Normen, die mit den genannten Prozessen und Einstellungen verknipft sind,
beinhalten.*?®

Innovationsprojekte kénnen in Bezug auf die Kernkompetenzen eines Unterneh-
mens stark bis Uberhaupt nicht kongruent sein (vgl. Abb. 4-4). Es ist zu beachten, dass
der Grad an Kongruenz nicht notwendigerweise die Projektgrofle oder den Neuheits-
grad beschreibt.

Kernkompetenz A
'

Projekt C

Projekt A

Kernkompetenz B

Projekt B

Abbildung 4-4: Magliche Ausrichtung von Produktentwicklungsprojekten und Kernkompetenzen
eines Unternehmens, wobei Projekt C keine und Projekt A eine hohe Kongruenz zu
bestehenden Kernkompetenzen besitzt.**°

Die Studie zeigt auf, dass, je hoher die Kongruenz zwischen Projekt und den vier
Dimensionen der Kernkompetenzen ist, desto starker wirkt ihr unterstttzender Einfluss.
Projekte, die eine hohe Kongruenz aufweisen, erfahren von den Kernkompetenzen eine
enorme Unterstiitzung. Diese Kernkompetenzen ermdéglichen kontinuierlich neue Pro-
dukte und Prozesse, weil viel Energie in die Suche nach neuen Anwendungsmaoglich-
keiten basierend auf der existierenden Wissenshasis investiert wird.

Wihrend kongruente Entwicklungen von Kernkompetenzen unterstiitzt werden, ha-
ben diese fir Projekte, die keine Kongruenz aufweisen, negative Effekte. Sie stellen
eine Hurde fur diese Entwicklungsprojekte dar. Kernkompetenzen wirken dann als
Kern-Hindernisse (,,core rigidities*).*** DOUGHERTY geht sogar so weit, dass sich mit
der Zeit um Kernkompetenzen Kern-Inkompetenzen (,Core Incompetencies’) bilden
konnen.*** HENDERSON zeigt, dass bei Produktentwicklungen bestimmte existierende
Erfahrungen den Aufbau von verschiedenen neu benétigten Kompetenzen fiir die Neu-
produktentwicklung behindern.***

LEONARD-BARTON hat analysiert, dass Manager auf Kern-Hindernisse auf vier Ar-

29 \/gl. ebenda, S. 113.

0 Quelle: In Anlehnung an ebenda, S. 115.
1 \/gl. ebenda, S. 118.

2 \/gl. Dougherty (1995).

3 \/gl. Henderson (1993).
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ten reagieren: (1) sie stellen das Projekt ein, (2) kehren auf Kernkompetenzen zuriick,
(3) orientieren das Projekt neu oder (4) isolieren das Projekt.*** Es zeigt sich, dass
Kernkompetenzen nicht ausschlie3lich einen guten (oder schlechten) Charakter besit-
zen, sie mussen vielmehr kontinuierlich weiterentwickelt und erneuert werden.**®

4.1.2  Innovationsprozess als Kompetenz

Wie der Management- kann auch der Innovationsprozess an sich als Kernkompetenz
angesehen werden. Der Prozess des Managements von Kompetenzen kann als eigene
Kompetenz betrachtet werden (,Second-order Competence’***/,Meta-Capabilities’**")
(= Kap. 3.4.1). Analog kann diese Sichtweise auch auf den Innovationsprozess (ber-
tragen werden. Neben der funktionalen Ausgestaltung von Kompetenzen in verschiede-
nen Bereichen ist das integrierte Management dieser Elemente als eigene Kompetenz
zu betrachten. So wird schlielich auch der Produktentwicklungsprozess als ,Dynamic
Capability’ bezeichnet.**

O CoNNOR/AYERS beschreiben die radikale Innovationskompetenz (,Radical Inno-
vation Competency’) als die ,,ability of a firm to successfully commercialize radical in-
novations again and again, and across organizational settings“.**® Dabei wird die
Kompetenz als Prozess betrachtet, der die drei Fahigkeiten Entdeckung (Erkennen und
Artikulieren von Chancen), Inkubation (aus der Chance ein Geschéftskonzept entwi-
ckeln) und Beschleunigung (Aufbau eines selbststandigen Geschafts) wirksam leitet.*
Im Gegensatz zu den verschiedenen Kompetenzarten im vorigen Abschnitt werden hier
Managementfunktionen flir den Innovationsprozess angesprochen.

4.2 Modell der Innovationskompetenz

Fur die Realisierung von Innovationsprojekten sind verschiedene Féhigkeiten notwen-
dig. Ziel dieses Abschnittes ist die Beschreibung eines Modells, das die Kompetenzen
anfihrt, die fiir den Aufbau eines neuen Geschéftsfeldes notwendig sind.

Die Analyse der Literatur zeigt, dass verschiedene Forscher unterschiedliche Aspek-
te von Kompetenzen betonen, um die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens darzu-
stellen. Wie in den vorigen Kapiteln diskutiert, sind verschiedene Kompetenzen wah-
rend des Innovationsprozesses erforderlich; dabei wird die Notwendigkeit flr
verschiedene technologische Kompetenzen betont.*** Weiterhin werden Marktkompe-

¥ \/gl. Leonard-Barton (1992), S. 120.

% \/gl. Abschnitt 3.4.3.

% \/gl. Danneels (2002), S. 1097.

7 vgl. Collis (1994).

8 \/gl. Teece et al. (1997), S. 509; Eisenhardt/Martin (2000), S. 1105; Blum (2004), S. 1.
9 O"Connor/Ayers (2005), S. 24.

#0 \/gl. ebenda, S. 28.

1 \/gl. Clark (1985); Henderson/Clark (1990).
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tenz benétigt, um erfolgreich Produkte am Markt zu platzieren.** Netzwerkkompetenz
ist notwendig, um ein Unternehmen in das Innovationsnetzwerk einzubinden.**® Des
Weiteren werden in der Literatur Kompetenzen als Meta-Competence’*** oder ,Second-
order Competence’**°bezeichnet, die fiir die Steuerung, Aufbau und Nutzung von ande-
ren Kompetenzen notwendig sind und damit auf einer tibergeordneten Handlungsebene
aktiv werden. Letztlich wird der Innovationsprozess an sich als ,Dynamic Capability’
beschrieben.**°

Um eine umfassende Definition des Begriffs Innovationskompetenz zu gewahrleis-
ten, ist es notwendig, die verschiedenen Ebenen und Dimensionen zu bertcksichtigen.
Die Definition von Innovationskompetenz muss daher nach Funktionen (= Kap. 4.1.1)
und Handlungsebenen unterteilt sein (= Kap. 4.1.2). Im Folgenden wird ein integrier-
tes Modell der Innovationskompetenz entwickelt. Weiterhin wird gezeigt, wie die In-
novationskompetenz in die Unternehmung eingebettet ist (= Kap 4.1.3).

4.2.1  Ebenen der Innovationskompetenz

Analog dem Modell von SancHEZz** werden verschiedene Kompetenzebenen einge-
flhrt, die die Innovationskompetenz beschreiben. Innovationskompetenz ist erst dann
voll ausgepragt, wenn alle Kompetenzebenen entwickelt sind und die Verwertung der
Innovation erfolgreich verlauft. Dabei kann analog flr das erfolgreiche Ausbilden von
Kompetenz bei Innovationskompetenz geschlosen werden, dass Kompetenz — ,,does not
depend simply on achieving excellence in one or two key success factors, but rather on
developing an interrelated and balanced set of success factors that in turn depend on
achieving proper balance and alignment among five distinct modes of organizational
competence”.**® In dieser Arbeit werden die dritte, vierte und fiinfte Kompetenzart von
SANCHEZ nicht differenziert betrachtet. Damit ergeben sich drei Ebenen der Innovati-
onskompetenz: die Ebene des ,,strategischen Innovationsleitbilds®, die der ,,Innovati-
onsprozesskompetenz® und der ,,funktionalen Innovationskompetenz (vgl. Abb. 4-5),
die im Folgenden néher erldutert werden:

e 1. Ebene - Strategisches Innovationsleitbild der Innovationskompetenz: Die
erste Ebene kann als das Strategische Innovationsleitbild der Innovationskom-
petenz bezeichnet und mit der ersten Kompetenzart nach SANCHEZ verglichen
werden. Sie steuert mit der Strategischen Innovationslogik einen Teil der ,Stra-
tegic Logic’ des Unternehmens. Sie ist fir das grundsétzliche Verstandnis der

#2 \/gl. Abernthy/Clark (1990); Daneels (2002).

% \/gl. Ritter/Gemiinden (2004).

% \gl. Collis (1994).

5 \/gl. Daneels (2004).

6 \/gl. Teece et al. (1997), S. 509; Eisenhardt/Martin (2000), S. 1105; Blum (2004), S. 1.
7 Vgl. Sanchez (2004), S. 531.

“& Ebenda, S. 531.
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Innovationsstrategie ausschlaggebend. Die Strategische Innovationskompetenz
bildet die Grundlage fur das Erkennen von Geschaftschancen in Verbindung mit
dem Erreichen des Unternehmenszieles und des Selbstverstandnisses des Unter-
nehmens.

e 2. Ebene - Innovationsprozesskompetenz: Die Innovationsprozesskompetenz
als zweite Ebene der Innovationskompetenz leitet und koordiniert die Routinen
und Ressourcen im Innovationsprozess sowie die Mechanismen fir die Akqui-
rierung und Nutzung von komplementéren Kompetenzen inner- und auBerhalb
des Unternehmens. Die Innovationsprozesskompetenz ist einer der zentralen
Managementprozesse im Unternehmen und kann fir verschiedene Innovations-
projekte auf Unternehmensebene genutzt werden.

e 3. Ebene — Funktionale Innovationskompetenz: Als dritte Ebene wird die
Funktionale Innovationskompetenz definiert. Sie umfasst den Aufbau, die Kon-
figuration und Nutzung von verschiedenen Ressourcen flr das Innovationspro-
jekt und den damit verbunden F&higkeiten der Personen und Teammitglieder.
Ressourcen treten dabei als Wissen, geistiges Eigentum, Reputation, Beziehun-
gen oder physikalische Anlagen auf. Fir jedes Innovationsprojekt muss ein be-
stimmtes Set an Ressourcen entwickelt und genutzt werden. ,,In almost all
cases, the successful commercialization of an innovation requires that the know-
how in question be utilized in conjunction with other capabilities or assets.”**

(i) Strategisches Innovationsleitbild Unternehmensebene
) v '
(i) Innovationsprozesskompetenz
e
Funktionale Projektebene
(iii) Innovationskompetenz
Abbildung 4-5: Die drei Ebenen der Innovationskompetenz

4.2.2  Funktionale Dimensionen der Innovationskompetenz

Neben den beschriebenen Ebenen kdnnen innerhalb der Innovationskompetenz auch
verschiedene funktionale Dimensionen ausgemacht werden.**® So sind neben der eige-
nen Technologiekompetenz ein geeignetes Marketing, eine wettbewerbsfahige Produk-

% Teece (1986), S. 388.

0 Eir einen Uberblick tiber die funktionale Struktur hat Porter eine Wertschépfungskette einer Unter-
nehmung entwickelt; dabei wird zwischen priméren und unterstiitzenden Aktivitdten unterschieden;
vgl. Porter (1992), S. 62.
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tion und eine leistungsfahige Vertriebsunterstitzung notwendig, um eine Innovation
erfolgreich zu etablieren.”®* Grundsatzlich muss der Produktentwicklungsprozess Tech-
nologien und Kunden verbinden.**?

Die Dimensionen der Innovationskompetenz sollen alle Aktivitaten enthalten, die
vom Start der Entwicklung bis hin zur erfolgreichen Etablierung des Geschéafts bendtigt
werden. Um alle Bereiche abzudecken, werden in dieser Studie sieben Dimensionen
definiert. Flr die Bestimmung des richtigen Produktangebotes sind Kompetenzen im
Bereich der ,Technologiekompetenz’, ,Produktkompetenz’ und ,Marktkompetenz’ not-
wendig. Die notwendige Kompetenz fiir den operativen Wertschopfungsprozess wird
von der ,Einkaufskompetenz’, ,Produktionskompetenz’ und von der ,Vertriebskompe-
tenz’ abgedeckt. Schliellich ist eine ,Strategiekompetenz’ notwendig, die eine notwen-
dige Kompetenz fir die Strategieausgestaltung des Neugeschéfts bereitstellt.

Jede Kompetenzdimension stutzt sich dabei auf ein spezifisches Set von Ressour-
cen. Abhéngig vom der Industriestruktur und der Art der Innovation kdnnen verschie-
dene Ressourcen kritisch sein. Daher wird im Folgenden zu jeder Kompetenzdimension
ein exemplarisches Set von typischen Ressourcen aufgezahlt. Die Dimensionen mit den
verbundenen Ressourcen lauten im Einzelnen (vgl. Abb. 4-6):

e Technolgiekompetenz: Die Technologiekompetenz beschreibt die Kompetenz,

die benotigt wird, um Technologien zu bewerten, zu entwickeln und zu nutzen.
Dabei wird unter einer Technologie das Wissen (ber naturwissenschaftlich-
technische Wirkungszusammenhéange verstanden, das bei der Losung prakti-
scher Probleme Anwendung finden kann.**?

Kennzeichnende Ressourcen in der Technologieentwicklungsdimension sind
beispielsweise: Wissen (ber aktuelle Technologie, Wissen Uber zukiinftige
Technologietrends, Patente, Wissen Uber mogliche Anwendungsfelder, Bezie-
hungen zu Forschungsinstituten, notwendige Forschungsausstattung und Raum-
lichkeiten sowie motivierte Forschungsmitarbeiter und Experimentierfahigkeit.

e Produktkompetenz: Die Produktentwicklungsdimension beschreibt die Kompe-

tenz, die bendtigt wird, um ein Produkt zu definieren, zu entwickeln und nutzbar
zu machen. Dabei wird unter einem Produkt eine tatsdchliche Anwendung ver-
standen, die konkrete Kundenprobleme ldsen kann.

Kennzeichnende Ressourcen in der Produktentwicklungsdimension sind
beispielsweise: umfassende Produktdefinition, etablierte Kontakte oder Zusam-
menarbeit mit Kunden, Wissen Uber aktuelle und zukinftige Probleme der Kun-
den, Wissen tber Kostenstruktur des Kunden, Produktentwicklungsfahigkeiten,
Madglichkeiten zum Produkt- und Applikationstest, Patente, Anwendungspaten-

L \v/gl. Teece (1986), S. 388.
2 \/gl. Specht et al. (2002), S. 32.
3 \/gl. ebenda, S. 13.
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te, Wissen Uber Substitutionsprodukte, qualifizierte Mitarbeiter und geeignete
Ausstattung und Raumlichkeiten.

e Marktkompetenz: Die Marktentwicklungsdimension beschreibt die Kompetenz,
die bendtigt wird, um potenzielle Méarkte zu definieren, zu bewerten und zu ana-
lysieren. Dabei werden unter Markt insbesondere die potenziellen Absatzmérkte
mit ihren Merkmalen und das Verhalten der Teilnehmer des ,Value Net™*** be-
zeichnet.

Kennzeichnende Ressourcen in der Marktentwicklung sind beispielsweise:
Wissen tber und Analyseféhigkeit von potenziellen Geschéaftsfeldern, Definiti-
on und Wissen Uber Zielmarkte, Erfahrungen tber die Wertschdpfungskette,
Marktstruktur und Verhalten der Marktteilnehmer, Wissen (ber die Marktpo-
tenziale und Preissensitivitaten, erforderliche Infrastruktur und qualifizierte
Mitarbeiter.

e Einkaufkompetenz: Die Einkaufdimension beschreibt die Kompetenz, die be-
notigt wird, um den Beschaffungsprozess fir Vorprodukte von vorgelagerten
Wertschopfungsstufen zu analysieren, zu bewerten und aufzubauen. Dazu ge-
hort auch die Analyse, Bewertung und Auswahl potenzieller Markte.

Kennzeichnende Ressourcen im Einkauf sind beispielsweise: Kenntnisse
uber Rohmaterialien, Wissen tber Preis- und Verfligbarkeitsentwicklung, etab-
liertes Lieferantennetzwerk, Lagerkapazitaten, effizienter Logistikprozess, Qua-
litdtskontrollstandard und -mdglichkeiten, Wissen Uber alternative Rohstoffe
und Fremdbezugsmaoglichkeiten.

e Produktionskompetenz: Die Produktionsdimension beschreibt die Kompetenz,
die bendtigt wird, um potenzielle Produktionsprozesse zu analysieren, aufzu-
bauen und sicherzustellen. Dazu gehort auch die Analyse, Bewertung und Nut-
zung von alternativen Produktionsprozessen im Umfeld.

Kennzeichnende Ressourcen in der Produktion sind beispielsweise: Produk-
tions-Know-how, Wissen Uber Pilotproduktion, eingefahrene Produktionspro-
zesse, etablierte Qualitatskontrolle, Kenntnisse Gber alternative Produktionspro-
zesse, Kenntnisse der Kostenstrukturen, Wissen Uber alternative
Produktionsmaglichkeiten, Zusammenarbeit mit externen Produktionspartnern,
qualifizierte Produktionsmitarbeiter und Anlagen.

e Vertriebskompetenz: Die Vertriebsdimension beschreibt die Kompetenz, die
bendtigt wird, um den Vertriebsprozess der Produkte zu nachgelagerten Wert-
schopfungsstufen zu analysieren, zu bewerten und aufzubauen. Dazu gehort
auch die Analyse, Bewertung und Auswahl potenzieller Absatzkanale und
nachgelagertem Service.

Kennzeichnende Ressourcen im Vertrieb sind beispielsweise: Wissen tber

% \/gl. Gemiinden et al. (1992).
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verschiedene Distributionskanile,*° etablierte Distributionskanale, Vertriebs-

mannschaft, ,After Sales’-Fahigkeit, definierter Vertriebsprozess, Lager- und
Transportfahigkeiten, Logistik-Know-how und ein Logistik-Partner.

e Strategiekompetenz (fur das Neugeschéaft): Die Strategieentwicklungs-
dimension beschreibt die Kompetenz, die ben6tigt wird, um ein Geschaftsmo-
dell fur das Neugeschaft zu analysieren, zu bewerten und zu entwickeln sowie
eine geeignete Organisationsform fur das neue Geschéft zu finden.

Kennzeichnende Ressourcen in der Strategieentwicklung sind beispielswei-
se: Definition des Geschaftsmodells, Wissen uber Finanzstruktur und Kosten-
rechnung, Wissen und Anwendung von Controlling-Werkzeugen, Ausarbeitung
von alternativen Geschaftsstrategien und Anwendung einer passenden Organisa-
tionsstruktur.

Technologie- Produkt- Markt-
kompetenz kompetenz kompetenz

> Strategiekompetenz fiir das Neugeschéaft >
Einkaufs- Produktions- Vertriebs
kompetenz kompetenz kompetenz
Abbildung 4-6: Die sieben funktionalen Dimensionen der Innovationskompetenz.

4.2.3  Die Einbettung der Innovationskompetenz in die Unternehmung

Die Innovationskompetenz ist in ein System von internen und externen komplementa-
ren Kompetenzen eingebettet (vgl. Abb. 4-7). In Unternehmen kann auf bereits beste-
hende interne komplementare Kompetenzen zurtickgegriffen werden. Dabei wird die
bestehende Kompetenz stark von der Historie des Unternehmens beeinflusst. So verfi-
gen etablierte Unternehmen tber eine andere Kompetenzbasis als neu gegrindete Un-
ternehmen. Daher werden im Folgenden als etablierte Unternehmen die Unternehmen
bezeichnet, die seit mehreren Jahren oder Jahrzehnten ein etabliertes Geschéft betreiben
und schon mehrere Innovationsprojekte durchgefiihrt haben. Bei etablierten Unterneh-
men konnen zwei verschiedene Arten von komplementéren Kompetenzen ausgepragt
sein:

e Diese konnen einerseits unterstiitzende Kompetenzen sein. Dieses sind bei-
spielsweise spezielle Infrastrukturen, zentrale Funktionen wie Personalmana-
gement oder IT-Dienstleistungen, die in einem etablierten Unternehmen unab-
hangig vom Innovationsprozess verfugbar sind.

5 Eir einen Uberblick iiber das Distributionsmanagement vgl. Specht (1998).
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e Andererseits kdnnen dies auch ergéanzende Kompetenzen sein, die direkt fir den
Entwicklungsprozess oder Wertschopfungsprozess genutzt werden kénnen und
in laufenden oder abgeschlossenen Innovationsprojekten aufgebaut wurden.
Dies sind beispielsweise ein etablierter Produktionsprozess oder bestehende Pa-
tente, die fir das Innovationsprojekt eingesetzt werden konnen. Ergénzende
Kompetenzen finden sich insbesondere in benachbarten, operativ tatigen Ge-
schéftseinheiten.

Dem Ansatz von SANCHEz/HEENE folgend,*® erginzen externe komplementare
Kompetenzen die Kompetenz eines Unternehmens und damit die bestehenden Kompe-
tenzen, die im Rahmen eines Innovationsprojektes bendtigt werden (vgl. Abb. 4-7).
Komplementére Kompetenzen kénnen dabei an verschiednen Stellen der Wertschop-
fungskette im ,Innovation Network’*®" bzw. im ,Value Net™**® gefunden werden. Zu
nennen sind beispielsweise Zulieferer, Wettbewerber, Produktionspartner, externe Lo-
gistikanbieter, Kunden, Forschungsinstitute oder Beratungen. Bei externen Kompe-
tenzquellen ist zu bedenken, dass Wettbewerber sich den Zugriff auf die Kompetenz-
trager ermoglichen kénnen.

i unternehmensinterne Umwelt - ! unternehmensexterne Umwelt
' Strategisches :
Innovationsleitbild
Innovations-
prozesskompetenz
Unterstiitzende ¢k T | :
Kompetenzen R Fun thnae Komp_le—
Innovations- PR mentare
kompetenz ~ 1| Kompetenzen
Erganzende > '
Kompetenzen
Neugeschaft Wettbewerber

Abbildung 4-7: Einbettung der Innovationskompetenz (dunkle Felder) in die Umwelt.

4.3  Weiterentwickelte Forschungsfrage

Aufbauend auf der theoretischen Diskussion soll die entwickelte Innovationskompetenz
als Leitfaden fur die folgende Fallstudienuntersuchung genutzt werden. Das Modell der
Innovationskompetenz bildet damit ein a priori Konstrukt (,a priori Construct’)*°, das
als Leitfaden fir das weitere VVorgehen in der Fallstudienuntersuchung dient. Damit

8 \/gl. Sanchez/Heene (1996).

7 \/gl. Ritter/Gemunden (2004), S. 548.

8 \/gl. Ritter/Wilkinson/Johnston (2004), S. 175.
9 \/gl. Eisenhardt (1989), S. 533.

ol
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kann auch die in der Einleitung postulierte zentrale Forschungsfrage (= Kap. 1.1.4)
weiter konkretisiert werden.

Wurde in der Ausgangsfragestellung allgemein auf notwendige Kompetenzen ein-
gegangen, kénnen nun nach der Erarbeitung des Modells der Innovationskompetenz die
zu untersuchenden Kompetenzen eingeschrénkt werden. Es ist in der weiteren For-
schung von besonderem Interesse, wie die sieben funktionalen Kompetenzdimensionen
der Innovationskompetenz aufgebaut werden, weshalb sie fir die weitere Forschung als
leitende Konstrukte verwendet werden.

Weiterhin haben die Untersuchungen gezeigt, dass bei technologischem Wandel
haufig zwischen angestammten bzw. etablierten Unternehmen (,Incumbents’) und neu-
en Marktteilnehmern unterschieden wird (= Kap. 2.2.3). Auch die komplementéaren
Kompetenzen im Unternehmen unterscheiden sich bei etablierten und neuen Unter-
nehmen (= Kap. 4.2.3). Daher wird die Forschungsfrage auf etablierte Unternehmen
begrenzt. Die weiterentwickelte Forschungsfrage lautet damit:

Wann werden die sieben funktionalen Kompetenzdimensionen im Laufe
eines radikalen Innovationsprojektes bendtigt und wie mussen diese
aufgebaut und genutzt werden, um ein neues Geschéftsfeld in einem
etablierten Unternehmen erfolgreich aufzubauen?
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5 Explorative Forschungsfallstudie

In der vorliegenden Arbeit wird als Forschungsmethode im Erkenntnisprozess eine For-
schungsfallstudie gewéhlt. Diese ist eine geeignete Methode, um einen Beitrag zur Ge-
nerierung von Theorien zu leisten.*®® Die Durchfiihrung orientiert sich dabei an dem in
der im ersten Kapitel beschriebenen Prozess der Theoriebildung.*®* Ausgangspunkt der
explorativen Studie ist die weiterentwickelte Forschungsfrage aus dem vorigen Kapitel,
die als Konzept das Modell der Innovationskompetenz beinhaltet. Aufbauend auf der
Datenerhebung und -analyse werden in diesem Kapitel das Modell der Innovations-
kompetenz bewertet und es werden Hypothesen abgeleitet. Im Rahmen der Forschungs-
fallstudie werden die Hypothesen nicht getestet. Das nachfolgende Kapitel greift die
Hypothesen auf und erarbeitet Gestaltungshinweise fir das Management von Kompe-
tenzen.

Das flinfte Kapitel ist wie folgt gegliedert: Nach der Beschreibung der vorbereiten-
den MaRnahmen (> Kap. 5.1) werden im zweiten Abschnitt die Falle dokumentiert
und eine Einzelfallanalyse durchgefiihrt (= Kap. 5.2). Im Anschluss folgt eine fall-
ubergreifende Analyse, in der auch die Hypothesen aufgestellt werden (= Kap. 5.3).

5.1 Vorbereitung der Forschungsfallstudie

In diesem Abschnitt werden die vorbereitenden Schritte der durchgefuhrten For-
schungsfallstudie beschrieben. Insbesondere werden die Erhebungsinstrumente und das
Vorgehen bei der Fallauswahl diskutiert.

5.1.1 Erhebungsinstrumente der Forschungsfallstudie

Fur die Informationsbeschaffung im Rahmen der Fallstudienuntersuchung wurden ver-
schiedene Erhebungsinstrumente eingesetzt. Als zentrales Instrument wird dabei das
Interview angesehen. Beim Interview handelt es sich um eine Erhebungstechnik zur
priméren Datengewinnung. Grundsétzlich lassen sich strukturierte (Fragen sind durch
einen Befragungsbogen festgelegt) und freie Interviews (Interview ist frei von Vorga-
ben) unterscheiden.*®” Eine Stérke von Interviews ist die Maglichkeit, sich auf die For-
schungsfrage zu konzentrieren und einen tiefen Einblick zu gewinnen. Es muss jedoch

0 \/gl. Eisenhardt (1989) und Specht/Dos Santos/Bingemer (2004).
1 vgl. Kap. 1.3.3.
2 \/gl. Specht/Dos Santos/Bingemer (2004), S. 553.
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darauf geachtet werden, dass die Antworten durch schlecht gestellte Fragen, ungenaues
Erinnerungsvermogen der Befragten oder durch Reflexion (Interviewter antwortet, was
Interviewer héren méchte) nicht negativ beeinflusst werden.*®®

In dieser Untersuchung wurde ein Leitfaden verwendet, an dem sich der Interviewer
orientieren konnte (siehe Leitfaden im Anhang). Der Leitfaden wurde im Rahmen von
zwei Pilotfallstudien*®* auf seine erfolgreiche Anwendbarkeit hin untersucht und wei-
terentwickelt. Es wurde beim Design darauf geachtet, dass sich ein narratives Interview
mit einer moglichst nattrlichen Gespréachssituation entwickeln kann. Der Leitfaden soll
etwaige Ergebnisse des Gesprachs nicht unnétig einschrénken. Der hier entwickelte In-
terviewleitfaden bietet damit die von EISENHARDT geforderte ,,flexible und opportunis-
tische Datenerhebungsmethode “®, die dem Interviewer die Méglichkeit gibt, uner-
wartet auftauchende Themen und Falleigenschaften zu untersuchen. Da die Interviews
vertrauliche Themen behandelten, wurden keine Audio- oder Videoaufzeichnungen
durchgefunhrt.

Neben Interviews wurden fur die Datentriangulation auch Dokumente eingesetzt.
Bei Dokumenten handelt es sich um niedergeschriebene Informationen aus dem mittel-
baren und unmittelbaren Umfeld des Falles. Die Starken von Dokumenten als Erhe-
bungsmethode ist, dass sie mehrmals untersucht werden kénnen. Sie haben weiterhin
den Vorteil, dass sie nicht als Ergebnis der Fallstudie erarbeitet werden. Sie kénnen ex-
akt beschriebene Daten auch Uber lange zurlickliegende Ereignisse enthalten. Proble-
matisch ist, dass eine etwaige falsche Dokumentation des Verfassers der Daten nicht
ausgeschlossen werden kann. Der Zugang zu bestimmten Dokumenten kann einge-
schrénkt sein und es kann nur schwer festgestellt werden, ob eine umfassende Doku-
mentation vorliegt. Trotz der moglichen Limitationen von Dokumenten werden diese
neben Interviews in der Datenerhebung eingesetzt.*®®

5.1.2  Auswahl der Falle der Forschungsfallstudie

Die Auswahl der zu untersuchenden Falle erfolgte bewusst und nicht zufallig.*®” Um
die Forschungsfrage zielgerichtet zu untersuchen, wurden radikale Innovationsprojekte
aus etablierten Unternehmen ausgewahlt, bei denen wahrend des Projektverlaufs um-
fassende Kompetenzliicken geschlossen werden mussten®® und als Ziel eine neue Ge-

3 \gl. Yin (1994), S. 80.

%% pilotfallstudien dienen dem Finden geeigneter Fragen und Hypothesen fiir eine nachfolgende Unter-
suchung. Sie verfolgen damit als Ziel, das Forschungsdesign und -vorgehen zu verbessern; vgl. Yin
(1994), S. 74-76.

“5  Eisenhardt (1989), S. 533.

6 \/gl. Yin (1994), S. 80.

7 \/gl. die Beschreibung der Auswahl von Fallen in Kap. 1.3.

8 \/gl. Definition ,radikales Innovationsprojekt’ in Kap. 2.1.3.
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schaftstatigkeiten hatten.*®® Weiterhin wurden Innovationsprojekte ausgesucht, die im

Projektverlauf schon weit fortgeschritten waren, um die Auswirkungen einzelner Mal3-
nahmen beurteilen zu kénnen.

Die erhobenen Fille setzen sich aus Innovationsprojekten aus der Chemieindustrie,
Automobilindustrie und des Spezialmaschinenbaus zusammen. Damit wird erreicht,
dass die Daten industrietbergreifend verglichen werden kdnnen. Alle untersuchten Fél-
le wurden von Industrieunternehmen initiiert, die mehrere tausend Mitarbeiter haben
und schon mehrere Jahrzehnte in etablierten Markten Geschafte betreiben. Dabei ist
den untersuchten Unternehmen eine Gliederung der Geschéftstatigkeit in einzelne stra-
tegische Geschéftseinheiten gemein, die jeweils ein Geschaftsfeld operativ abdecken. In
der Dokumentation der Falle wird die Leitung der strategischen Geschéftseinheiten als
,Mittleres Management’ bezeichnet. Als ,Top-Management’ wird die jeweilige Ge-
schaftsleitung, die mehreren Geschéftsbereichen vorsteht, bestimmt.

Es wurden flr die Untersuchung sieben radikale Innovationsprojekte als Félle aus-
gewadhlt. Dabei lag der offizielle Projektbeginn aller Projekte nach 1990. Dieser zeitli-
che Beginn erleichtert das Finden von Interviewpartnern, die aktiv im Projekt mitarbei-
teten. Die sieben Félle konnen damit einen Beitrag zur Forschungsfallstudie leisten.
Einen Uberblick tber die Falle mit der jeweiligen Bezeichnung und einer Kurzbe-
schreibung des Projektziels bietet Tab. 5-1. Im néchsten Abschnitt werden die Félle do-
kumentiert und analysiert.

Fallname Unternehmen Kurzbeschreibung des Projektziels

Pigment- Chemieunternehmen Entwicklung eines neuen Produktes firr eine Erweite-
entwicklung rung des bestehenden Marktes.

Batteriematerialien-  Chemieunternehmen Entwicklung von neuen Materialien fir einen fir das
entwicklung Unternehmen neuen Markt.

Analysesystem- Chemieunternehmen Entwicklung eines neuen Systems fir einen fir das
entwicklung Unternehmen neuen Markt.

Kartuschen- Chemieunternehmen Entwicklung eines neuen Systems flir einen groiten-
entwicklung teils bekannten Markt.

Sensoren- Automobilzulieferer Entwicklung eines neuen Systems flir einen bekann-
entwicklung ten Markt.

Bauteil- Automobilzulieferer Entwicklung eines neuen Systems fr einen teilweise
entwicklung neuen Markt.

Baureihen- Werkzeugmaschinen- Nutzung bekannter Technologie fiir ein neues Pro-
entwicklung hersteller dukt fur ein neues Marktsegment.

Tabelle 5-1: Darstellung der sieben Falle (radikale Innovationsprojekte), die im Rahmen dieser

Forschungsfallstudie untersucht wurden.

%9 Als neue Geschéftstatigkeiten eines Unternehmens werden die Aktivitdten verstanden, die mit einer
neuen Produkt/Markt-Kombination auf fiir das Unternehmen zuséatzlichen Umsatz zielen.
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5.2 Falldokumentation und Einzelfallanalyse

Um eine Vergleichbarkeit der einzelnen Félle zu gewahrleisten, werden sie in einem
einheitlichen Schema dokumentiert. Dabei wird zu Beginn die Dokumentation der Aus-
gangssituation des Innovationsprojektes dargestellt, um damit die urspriinglichen Ziele
des Projektes und Besonderheiten im Umfeld zu dokumentieren. Im Anschluss erfolgt
eine chronologische Dokumentation des Projektverlaufes. Dabei werden die Aktivitaten
einer der sieben funktionalen Dimensionen der Innovationskompetenz zugeordnet.*"
AbschlieBend wird die Dokumentation der Einschatzung der Befragten zum Projektab-
lauf dargestellt. Jeder Fall wird damit in die beiden folgenden Bereiche gegliedert:

e Dokumentation des Projektverlaufs.

e Dokumentation der Projekteinschatzung der Befragten.

Der Dokumentation folgend wird jeder Fall einheitlich analysiert. Zuerst wird der
Charakter der Innovation in Bezug auf die sieben funktionalen Dimensionen der Inno-
vationskompetenz bestimmt und dargestellt. Danach wird eine Kompetenzanalyse
durchgefihrt, um den Kompetenzaufbau fur jede funktionale Dimension einzeln zu be-
werten. Die Ergebnisse der Analyse werden fir jeden Fall nach drei Aspekten darge-
stellt:

e Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung,

e Zusammenfassende Innovationscharakterisierung,

e Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren.

5.2.1 Pigmententwicklung bei einem Chemieunternehmen

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Pigmententwicklung’ handelt es sich um die
Entwicklung eines neuen Produktes, das die Aktivitaten auf einem bestehendem Markt
eines Chemieunternehmens erweitert.*’*

Dokumentation des Projektablaufs

Ausgangspunkt: In einer Geschaftseinheit eines groRen deutschen Chemieun-
ternehmens*’?, die sich mit der Herstellung und dem Vertrieb von Pigmenten
beschéftigt, wurde Uber den Ersatz des etablierten Rohmaterials nachgedacht.
Pigmente fur Farben basieren auf einem natirlichen, in der Natur abzubauen-
den Rohstoff. In einem Brainstorming wurde 1991 die Idee aufgegriffen, ein

41 Fir die sieben Dimensionen vgl. Kap. 4.2.2.

Die Interviews Uber das Pigmententwicklungsprojekt wurden zwischen dem 08. Dez. 2003 und dem
17. Feb. 2004 durchgefihrt. Im Rahmen der Befragung wurden Personen aus dem Management, der
Produktion, dem Marketing und der Forschung befragt.

Umsatz > 1 Mrd. Euro p. a.; Mitarbeiter > 10.000; Firmengeschichte alter als 50 Jahre.

471

472
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synthetisches Substrat als Ersatz fiir diesen natiirlichen Rohstoff zu entwi-
ckeln, das eine gleichbleibendere und héhere Qualitat bieten sollte.

Strategie/Organisationsentwicklung: Treiber der Aktivitaten war die ope-
rative Geschaftseinheit, die erfolgreich im Geschaft der Pigmente aktiv war
und eine Alternative fir die nattrlichen Rohstoffe suchte.

Technologieentwicklung: Nach der Analyse verschiedener Technologien
verfolgte man ein neuartiges System zur Herstellung synthetischer Substrate.
Dabei konnte auf bestehende Laboranlagen zuriickgegriffen werden. Natur-
wissenschaftliche Forscher und Verfahrensentwickler aus der zentralen Ver-
fahrensentwicklung arbeiteten zusammen. In einer ersten Laboranlage konnten
einige Gramm des neuen Substrats hergestellt werden. Bereits 1991/92 erfolg-
te eine erste Patentanmeldung der neuen Technologie.

Strategieentwicklung: Von der operativen Geschaftseinheit war ein Pro-
jektleiter flr die Forschungsaktivitaten verantwortlich. Fur die technische
Entwicklung war ein Mitarbeiter aus der zentralen Verfahrensentwicklung zu-
standig.

Das Geschéftsmodell des Innovationsprojektes wurde analog zu dem be-
stehenden Geschaft in der operativen Einheit entwickelt. Dabei stand der Ver-
trieb von Pigmenten im Mittelpunkt.

Vertrieb und Markt: Schon 1992/93 wurde das Marketing kontaktiert und
in die Entwicklung eingebunden.

Produktion: Nach den ersten Versuchen auf den bestehenden Laboranla-
gen konnte eine Technikumsanlage 1992/93 erfolgreich aufgebaut werden.

Technologieentwicklung: Nach Problemen mit den ersten Mustern ent-
schied man sich, ein anderes System zu entwickeln. In dem Zeitraum des Jah-
res 1993 wurde unerwartet mit dem zweiten System der Technikumsanlage ein
Pigment produziert, das durch einen neuartigen Farbeffekt auffiel. Dieses neue
System patentierte man ebenfalls.

Vertrieb: Das Marketing war (iber die Aktivitaten weiterhin informiert und
unterstiitzte das weitere VVorgehen.

Produktentwicklung: Man war von diesem neuen Farbeffekt derart be-
geistert, dass man sich grofle Absatzmdglichkeiten von Produkten mit diesem
Farbeffekt versprach.

Technologie: Neben dem Aufbau von Produktionskompetenz wurden das
erste und zweite Systeme weiterhin untersucht und weiterentwickelt.

Strategie: Nach der Entdeckung des neuartigen Farbeffektes wurde das
Projekt dem Management der Geschéftseinheit vorgestellt. Zwei grundsatzli-
che Vorgehensweisen wurden dabei diskutiert. (1) Aufbau einer Pilotanlage
mit einer spateren Aufskalierung auf eine Produktionsanlage mit der zehnfa-
chen Produktionskapazitat oder (2) sofortiger Aufbau der Produktionsanlage
im groBen Mafstab. Die Entscheidung fiel auf die erste Variante.

Produktion: Folgend wurde 1994 eine erste Pilotanlage aufgebaut. Dabei
wurde das neuartige Produktionsverfahren maf3geblich intern im Unternehmen
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entwickelt. Nach einem Jahr konnte die Anlage 1995 in Betrieb gehen. Der
technische Projektleiter wechselte von der zentralen Verfahrensentwicklung in
das Projekt in die operative Geschaftseinheit. Die Produktionskosten lagen
systembedingt deutlich hoher als bei der Verwendung des glnstigen natrli-
chen Rohstoffs.

Erst nach einem weiteren Jahr konnte jedoch die Qualitét erreicht werden,
die mit der aufgebauten Laboranlage schon zuvor realisiert wurde.

Im Jahr 1997 wurde erfolgreich mit Hilfe der FMEA der Produktionspro-
zess analysiert und weiterentwickelt.

Markt: Durch das etablierte Geschaft im Pigmentmarkt waren die Markt-
strukturen dem Unternehmen vertraut. Jedoch gab es bisher noch keinen Markt
flr Pigmente mit einem vergleichbaren Farbeffekt.

Produkt: Als Zielkunden fur die Pigmente mit dem neuartigen Farbeffekt
wurde ein Leitmarkt ausgewahlt, der eine relativ geringe Preissensibilitat auf-
wies und fur den neuen Farbeffekt offen sein sollte. Jedoch stellen die Kunden
in diesem Marktsegment sehr hohe Anforderungen an die Produktqualitat, und
die Produktlebenszyklen sind relativ lang. Preissensitive Mérkte kamen wegen
den hohen Preisen der neuen Pigmente nicht in Frage. Mittelfristig kénnten
diese Markte eventuell von Interesse sein.

Nach einer Anfertigung von ersten Mustern aus der Pilotanlage wurden
WerbemalRnahmen (beispielsweise Sampling-Karten) erarbeitet, die auch bei
den normalen Pigmenten eingesetzt wurden.

Vertrieb: Bei den ersten Aktionen wurde das bestehende Vertriebsnetz ge-
nutzt. Insbesondere wurden die bestehenden Schliisselkunden einbezogen.

Markt: Die Resonanz bei den Kunden, inshesondere bei asiatischen Kun-
den, war so gut, dass ein groBes Absatzpotenzial fur das Produkt abgeschatzt
wurde. Bei der Marktanalyse wurden jedoch Herstellungskosten zu niedrig an-
gesetzt, die nicht realisiert werden konnten.

Strategie: Nach einer Marktabschatzung wurde 1998 eine GroRprodukti-
onsanlage aufgebaut. Eine kaufmannische Betrachtung hatte gezeigt, dass die
Refinanzierungszeit der Anlage lange dauern wirde. Trotzdem wurde aus
Image- und strategischen Griinden fiur die Anlage entschieden.

Produktion: Die Auslegung der Produktionskapazitat erfolgte an den
prognostizierten Verkaufzahlen der néchsten Jahre. Fir den Aufbau dieser
Produktionsanlage im groflen Malstab wurde eng mit einem Anlagenbauer
kooperiert, der die wesentlichen Probleme der Maschinentechnik abdeckte.
Das Prozess-Know-how wurde vom Unternehmen abgedeckt. Beim Aufbau
der neuen Produktion war ein Projektteam mit rund 30 Mitarbeiter beschaftigt.
Es konnte auf keine bestehenden Prozesse zurtickgegriffen werden, da der
Prozess der Substratherstellung komplett neu war.

Bei der Weiterverarbeitung der synthetischen Substrate zu Pigmenten
konnten im Unternehmen bestehende Produktionstechnologien genutzt wer-
den.
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Der Anlauf der Produktion erfolgte im Jahr 1999. Eine gleich bleibende
Substrat-Qualitat konnte jedoch erst im Jahr 2000 erreicht werden. Aufbauend
auf dem neuen Rohstoff wurde der Herstellungsprozess des Pigments inner-
halb eines % Jahres realisiert und anschlieBend mit der Produktion begonnen.
Die erneuten Qualitatsanpassungen waren notwendig, da der Produktionspro-
zess auf komplexer Verfahrenstechnik basierte.

Parallel zum Aufbau der Produktionsanlage wurden die Prozesse auf der
Pilotanlage weiterentwickelt und optimiert.

Produkt: Erste Verkaufe der neuartigen Pigmente basierten auf Rohstof-
fen, die mit der Pilotanlage hergestellt worden waren. Mit der Zeit wurde auf
Produkte umgestellt, die man mit der GroRproduktionsanlage herstellte.

Nach der Produkteinfihrung 2001 kam es zu erheblichen Qualitatsprob-
lemen beim Kunden. Bei der Verarbeitung beim Kunden traten unvorhergese-
hene Farbverénderungen auf. Diese Erfahrung verunsicherte die ersten Kun-
den, die ein ausgereiftes Produkt verlangten. Diese Probleme wurden im
Vorfeld nicht erkannt, da bei den verwendeten Standardtests dieses Problem
nicht auftrat. Die Markteinfiihrung wurde gestoppt und das Produkt weiter-
entwickelt. In der Anwendungstechnik wurde ein zusatzliches Testverfahren
entwickelt.

Strategie: Nach den Problemen beim Kunden waren auch intern Vertrau-
ensprobleme in das Projekt entstanden.

Produkt: Im Jahr 2002 konnte dann die Markteinfuhrung erfolgreich fort-
gesetzt werden. Seitdem kann ein ausgereiftes Produkt angeboten werden.

Markt: Wettbewerber kommen mit dhnlichen Produkten auf den Markt.
Die Herstellung der Produkte basiert jedoch auf anderen Technologien, die bei
den Produkten schlechtere Anwendungseigenschaften und hohere Herstellkos-
ten verursachen.

Vertrieb: Der bestehende Vertrieb der operativen Geschaftseinheit stellte
das neue Produkt auch anderen Kundengruppen vor. Das neue Produkt wurde
in die Standardprozesse des bestehenden Geschafts integriert.

Produkt: Trotz der Fokussierung der Projektteams auf den urspriinglich
definierten Zielmarkt konnten durch die eigenstandigen Aktivitaten des Ver-
triebs neue Kundengruppen gewonnen werden.

Markt: Der neue Markt hatte zwar ein geringeres Absatzpotenzial als der
ursprungliche Zielmarkt, dafur waren jedoch die Qualitatsanforderungen an
das Produkt geringer. Durch kurze Produktlebenszyklen konnte relativ schnell
ein signifikanter Umsatz erzielt werden.

Strategie: Im Jahr 2002 wurde die Projektleitung sukzessive von den For-
schern und Technikern auf einen mehr kaufménnisch orientierten Mitarbeiter
tibertragen. Dabei standen Marketingaufgaben und die Steuerung aller Aktivi-
taten rund um das Projekt im Vordergrund.

Produkt: Im Jahr 2003 stiegen die Verkaufszahlen langsam an. Eine neue
Produktvariante wurde zusétzlich angeboten.
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Nach der ersten Euphorie (iber den neuen, extremen Farbeffekt konnte das
Unternehmen mit der Zeit die einzelnen Préferenzen der Kunden kennen ler-
nen und das Produkt dementsprechend anpassen. Beim Kunden musste viel
Uberzeugungsarbeit geleistet werden.

Produktion: Die Produktion stieg seitdem kontinuierlich. Die geplante
Auslastung der Produktionsanlage nach finf Jahren konnte nicht erreicht wer-
den. Die Auslastung erfolgte aufgrund der Probleme nach optimistischer Ab-
schatzung rund vier Jahre spéter als angenommen.

Aktueller Stand: Die Produktion ist etabliert. Die Produktionsanlage ist
noch nicht ausgelastet (zurzeit rund 25 %). Durch einen hohen Fixkostenanteil
werden die Produkte bis heute mit einem negativen Deckungsbeitrag verkauft.
Der Umesatz steigt aber kontinuierlich.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen Uber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschéatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren
den Projektverlauf positiv beeinflusst:

Fur die Entwicklung des Produktionsprozesses war die Zusammenarbeit von na-
turwissenschaftlichen Forschern und technologischen Verfahrenstechnikern in
einem interdisziplinaren Team hilfreich.

Weiterhin hatte das Team verstanden, externes Wissen durch Zusammenarbeit
mit Experten zu integrieren. Hilfreich war jedoch, dass der Uberblick intern be-
stand und die Integration der verschiedenen Aspekte immer intern erfolgte.

Die hohe Integritat der Gruppe fuhrte zu einem starken Gemeinschaftsgefihl
und damit zu einer hohen Motivation, die komplexen Prozesse erfolgreich zu
etablieren. Wichtige Know-how-Tréger waren tber einen langen Zeitraum in
dem Projekt integriert. Die Kernmannschaft wechselte Gber die gesamte Pro-
jektdauer nicht. Dadurch waren auch nur geringe Ubergabe- oder Schnittstel-
lenproblematiken aufgetreten.

Das Marketing konnte infolge der bestehenden Kundenbeziehungen Marktin-
formationen einholen, die einen schnellen Aufbau von Marktkompetenz ermdg-
lichten.

Fur das neue Substrat konnte ein grundlegender Patentschutz aufgebaut werden,
der erfolgreich die Nachahmung des Herstellungsprozesses verhindert.

Hemmende Faktoren: Des Weiteren haben nach Einschatzung der Befragten ver-
schiedene Faktoren den Projektverlauf gehemmt:

Man war mit dem Produkt zu frith in die Offentlichkeit gegangen. Man hétte erst
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zum Kunden gehen durfen, wenn eine konstante Qualitét erreicht worden ware.
[Anmerkung: Nach Aussagen anderer Interviewpartner sind die Qualitatsprob-
leme erst bei der Verarbeitung beim Kunden aufgetreten.]

Die Entscheidung, schon friihzeitig eine Produktionsanlage mit grofRer Produk-
tionskapazitat aufzubauen, hatte dazu gefihrt, dass diese Produktionsanlage
lange Zeit nicht ausgelastet war. Dies fuhrte zu hohen Produktionskosten pro kg
Pigment. Eine l&ngere Nutzung der Pilotanlage hatte die Kostenstruktur deutlich
verbilligt. Eine spatere Aufskalierung hatte nach dem Aufbau erster Markterfah-
rungen erfolgen kdnnen.

Die mentale Einstellung der Mitarbeiter musste gedndert werden. Die Herstel-
lungs- und Anwendungstechnik des Unternehmens war auf die bestehenden
Prozesse eingefahren. Fir die Etablierung des neuen Produkts existierten keine
Standards. Zum Ldsen der neuen Probleme war ein iteratives VVorgehen not-
wendig, um das Erlernen von neuen Prozessen schneller zu ermdglichen, jedoch
bestand nur eine geringe mentale Akzeptanz bei den Mitarbeitern, gewohnte
Vorgehensweisen zu verandern.

Die Produktoptimierung hatte in diesem Projekt lange gedauert. Bei der Aufska-
lierung von neuen Produktionsprozessen traten immer wieder Abstimmungs-
probleme auf, die vorab im Projekt unterschétzt wurden.

Grundsatzliche Aussagen: Zusétzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen aus diesem Projekt
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

Fur die Einstellung eines Innovationsprojektes kénnen immer Grinde angege-
ben werden. Dabei kann immer von zwei Seiten argumentiert werden. Der Ver-
gleich wird genannt, dass je nach personlicher Einstellung ein Glas immer als
halb voll oder als halb leer betrachten werden kann.

,Innovation ist vom Zufall bestimmt.” Eine Planung ist daher nur eingeschréankt
moglich.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (= Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Die Technologie zur Herstellung des neuen syntheti-
schen Substrats wurde komplett neu entwickelt. Aufbauend auf verwandten Technolo-
gien und durch Einbeziehung von externen Partnern konnten die notwendigen Kompe-
tenzen aufgebaut werden. Die Etablierung der neuen Technologie war insbesondere
durch die Zusammenarbeit von Naturwissenschaftlern und Technikern erfolgreich.
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Die Kompetenzbasis konnte erfolgreich durch neue Kompetenz ausgebaut werden.
Der urspringlich geplante Ersatz der bestehenden Technologie erfolgte nicht. Der In-
novationscharakter kann als kompetenzausdehnend bezeichnet werden.

(ii) Produktkompetenz: Fir eine erste Einschatzung der Anwendungsmdglichkeiten
wurde der bestehende Vertrieb und das Marketing eingebunden. Es konnte auf beste-
hende Kundenbeziehungen zurlickgegriffen werden. Trotzdem waren die Marktein-
schatzungen zu optimistisch. Die Einbindung der bestehenden Anwendungstechnik und
Produktentwicklung ermdglichte eine schnelle Realisierung. Herausfordernd war je-
doch die Anpassung der etablierten Prozesse an das neue Produkt.

Insgesamt konnte die bestehende Kompetenz genutzt und weiterentwickelt werden.
Die Innovation hatte in der Produktentwicklungsdimension einen kompetenzerweitern-
den Charakter.

(iii) Marktkompetenz: Die vom Unternehmen bereits angesprochenen Mérket wur-
den bedient. Bestehende Kundenbeziehungen wurden genutzt.

Die bestehende Kompetenzbasis wurde in der Marktentwicklung genutzt und fur
das neue Produkt erweitert. Die Innovation war in der Marktentwicklung kompetenz-
erweiternd.

(iv) Einkaufskompetenz: Beim Einkauf wurden nur bekannte oder frei Uber den
Markt zu beziehende Rohstoffe benétigt, so dass die bestehenden Strukturen der opera-
tiven Einheit die notwendigen Aktivitaten bernehmen konnten.

Die bestehende Kompetenz im Einkauf wurde genutzt. Die Innovation kann daher
als kompetenznutzend in der Einkaufsdimension bezeichnet werden.

(v) Produktionskompetenz: Fir den erfolgreichen Aufbau der Kompetenz in der
Produktionsdimension war ein interdisziplindres Projektteam verantwortlich, das sich
flir diesen Prozess gebildet und entwickelt hatte. Das Projektteam war durch eine hohe
Motivation und Eigenstandigkeit gekennzeichnet. Das Kernteam wechselte nicht, wo-
durch das Know-how im Team uber die Jahre kumuliert werden konnte. Der komplexe
Prozess konnte kontrolliert werden, da das wesentliche Know-how im Unternehmen
aufgebaut wurde. Externe Experten wurden fur Teilfragen eingebunden.

Im Produktionsbereich konnte erfolgreich komplett neue Kompetenz aufgebaut
werden. Die Kompetenzbasis des Unternehmens wurde erfolgreich ausgedehnt.

(vi) Vertriebskompetenz: Durch die Ahnlichkeit des neuen Produktes mit der beste-
henden Produktpalette konnte der etablierte Vertrieb erfolgreich genutzt werden. Die
etablierten Kundenbeziehungen ermoglichten ein Ansprechen von Schlusselkunden und
wurden flr die Vermarktungsaktivitaten verwendet. Durch die Eigeninitiative des Ver-
triebs konnten zusatzliche Marktpotenziale erschlossen werden.

Bei diesem Innovationsprojekt konnte die bestehende Innovationskompetenz erfolg-
reich genutzt werden. Kompetenzliicken mussten nicht geschlossen werden.

(vii) Strategiekompetenz: Das Projekt war organisatorisch in der operativen Ge-
schaftseinheit integriert und nutzte das etablierte Geschaftsmodell der Einheit. Das Pro-
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jekt wurde vom Management unterstutzt. Die Projektleitung wechselte nach der Markt-
einfuhrung.

Die bestehende Kompetenz in der Strategieentwicklung wurde genutzt und im Lau-
fe des Projektes weiterentwickelt. Der Innovationscharakter war daher kompetenzer-
weiternd.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung:

Zusammenfassend gibt Tab. 5-2 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-
sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Beschreibung Charakter

Technologie ~ Der Aufbau der neuartigen Technologiekompetenz hat die Kompe- ~ Kompetenz-
tenzbasis des Unternehmens ausgedehnt. ausdehnend

Produkt Die neuen Produkteigenschaften und Kunden erweiterten die be- Kompetenz- D
stehende Kompetenzbasis. erweiternd

Markt Auf die bestehende Kompetenz wurde aufgebaut und im Laufe des ~ Kompetenz- D
Projektes erweitert. erweiternd

Einkauf Der bestehende Einkauf deckte die bendtigten Kompetenzen ab. Kompetenz- Q
Neue Kompetenzen mussten nicht aufgebaut werden. nutzend

Produktion Das neuartige Produktionsverfahren wurde erfolgreich entwickelt ~ Kompetenz-
und etabliert. Die Kompetenzbasis wurde ausgedehnt. ausdehnend

Vertrieb Die bestehenden Kompetenzen im Vertrieb wurden genutzt und fir ~ Kompetenz- D
das neue Produkt erweitert. erweiternd

Strategie Die bestehende Kompetenz wurde genutzt und erweitert. Kompetenz- O

erweiternd
Tabelle 5-2: Beschreibung der Innovationskompetenz des Projektes Pigmententwicklung (kom-

petenzausdehnend: @, kompetenzerweiternd: ©, kompetenznutzend: O).

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstit-
zenden und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt der Pigmententwicklung wurden erfolgreich
neue Kompetenzen entwickelt. Dabei konnen verschiedene Faktoren ausgemacht wer-
den, die den Kompetenzaufbau ermdglicht und unterstitzt haben:

e Der ganzheitliche interne Aufbau der notwendigen Produktionskompetenz im
Unternehmen ist von ausschlaggebender Bedeutung, um einen komplexen Her-
stellungsprozess erfolgreich zu etablieren. In dem Projekt wurde die Etablierung
einer gleich bleibenden Produktqualitat erst dadurch ermdglicht. Eine Auftei-
lung des Kernprozesses Uber verschiedene Wertschopfungspartner erscheint in
diesem Fall nicht zielfhrend.

e Die Einbindung von externen Partnern ist wichtig. Wie im Projekt sollte aller-
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dings darauf abgezielt werden, dass keine einseitigen Abhéangigkeiten entstehen
und dass zentrales internes Know-how nicht nach auRen abgegeben wird, wobei
dabei wieder der interne Uberblick tiber den Gesamtprozess notwendig ist.

Eine Ubereinstimmung der Ziele des Innovationsprojektes und der operativen
Geschéftseinheit ermoglichen eine nachhaltige Unterstlitzung des Innovations-
projektes. Durch die hohe strategische Ziellibereinstimmung wurde das Projekt
von der operativen Geschaftseinheit eingebunden. Dadurch konnte sich ein star-
kes Projektteam bilden und es konnten stabile Prozesse aufgebaut werden. Die
bestehenden funktionalen Kompetenzen konnten genutzt werden.

Ein starkes Projektteam mit einer hohen Motivation und geringen Fluktuation
ermoglicht, wie das Innovationsprojekt zeigt, einen kontinuierlichen Kompe-
tenzaufbau.

Durch die Markteinfiihrung in einen Markt mit kurzen Produktlebenszyklen und
durchschnittlichen Qualitatsanforderungen kénnen neue Produkte relativ schnell
Umsatz generieren. Das Projekt zeigt, dass die Markteinfiihrung neuartiger Pro-
dukte auf Markten mit hochsten Qualitatsanforderungen schwer ist. Trotz um-
fangreicher Testung ist es nicht gelungen, ein fiir den Markt fehlerfreies Produkt
einzufiihren.*”

Der Wechsel der Projektleitung (in diesem Projekt: Forscher = Forscher +
Techniker -2 Kaufmann) ist hilfreich, um den geédnderten Schwerpunkten der
Aktivitdten Rechnung zu tragen. Das Projekt zeigt, dass ein Wechsel der Pro-
jektleitung die Bearbeitung der sich verédndernden Herausforderungen besser
ermdglicht.*™

Hemmende Faktoren: Neben unterstitzenden Faktoren kdnnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-

ben:

Das anfangliche Zielen auf Markte mit hochsten Qualitatsanforderungen hemm-
te die schnelle Einfiihrung eines neuen Produktes. Durch die hohen Anforde-
rungen konnten nur voll ausgereifte Produkte erfolgreich in dem Markt einge-
setzt werden. Trotz umfangreicher Testung war dies nicht gelungen. Es zeigt
sich, dass die Einflihrung auf Markten, in denen geringere Anforderungen be-
stehen oder ein schnelleres Feedback moglich ist, vorteilhaft ist.

Der Projektverlauf zeigt, wie stark in sequentiellen Prozessen gedacht wird und

% Das Zielen auf einfache Markte fiir die Markteinfiihrung von disruptiven Technologien ist sinnvoll;
vgl. Christensen (2001).

4% Fur die Leitung eines Innovationsprojektes sind verschiedene Persénlichkeiten im Laufe des Projek-
tes i.d.R. notwendig; vgl. Reilly/Lynn/Aronson (2002) oder auch die Unterscheidung zwischen ,Star-
ter’ und ,Finisher’ bei Stevens/Burley (2003b).
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Unsicherheiten unterschéatzt werden:

Nach der Abschatzung des Marktpotenzials wurde eine entsprechende Produk-
tionsanlage konzipiert und aufgebaut. Danach erfolgte die Markteinfiihrung.
Nach der Markteinfihrung zeigten sich jedoch erste Probleme mit dem Pro-
dukt, die den Marktanlauf verzogerten. Gleichzeitig stellte sich im Laufe des
ersten Jahres heraus, dass das Marktpotenzial im Zielmarkt zu optimistisch
eingeschatzt worden war. Die Produktionskapazitat wurde schlieBlich zu groR
ausgelegt und verhinderte damit eine wirtschaftliche Produktion des Produk-
tes.

Eine mehr iterative VVorgehensweise hétte zu einem deutlich effektiveren Kom-
petenzaufbau gefuhrt:

Produkte der Pilotanlage hatten flr eine erste Markteinflihrung verwendet
werden kdnnen. Nach den ersten Erfahrungen hatte man auch die nicht vorher-
sehbaren Produktprobleme beseitigen kdnnen. Nach der zeitlichen Verzoge-
rung und dem Feedback von den Kunden héatte man das prognostizierte
Marktvolumen an die Realitat anpassen konnen. Die Kapazitat der Pilotanlage
hétte erst nach etlichen Jahren durch eine grofRere Produktionsanlage erganzt
werden miissen.

Mit einem sukzessiven Vorgehen (Marktabschatzung - Produktion auf der Pi-
lotanlage = Markteinfuhrung = Anpassung der Marktabschatzung - Aufbau
der Grof3produktion) hatte man nach und nach vom Markt gelernt und den Pro-
duktionsaufbau den Marktgegebenheiten besser anpassen konnen. Infolge der
besseren Produktionsauslastung hatte das Projekt deutlich friher die Gewinnzo-
ne erreichen kdnnen, als mit dem unzweckmalig verkirztem Vorgehen (Markt-
abschatzung - Aufbau der GroBproduktion = Markteinfiihrung).

e Aus der falschen Einschatzung des Marktes resultierte ein verfehlter Kompe-
tenzaufbau. Die optimistische Marktabschéatzung fuhrte in dem Innovationspro-
jekt zu einer zu grofRen Auslegung der Produktionsanlage. Etwaige Zeitverzdge-
rungen bei der Produkteinfiihrung wurden nicht berticksichtigt. Weiterhin wurde
von zu geringen Herstellkosten ausgegangen, was die Absatzchancen zu grof3
erscheinen lieR. Die falsche Markteinschatzung filhrte zum Ausbau zu groRer
Produktionskapazitat, die die Wirtschaftlichkeit des Projektes belastete.

e Die Nutzung von etablierten Strukturen flir hochinnovative Projekte ist schwie-
rig. Haufig haben die Mitarbeiter sich auf bestehende Ablaufe eingestellt. Das
Innovationsprojekt zeigt, dass eine Umstellung auf neue, andersartige Prozesse
vielen Mitarbeitern schwer fallt. Es wird auf die bestehenden Kompetenzen zu-
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rickgegriffen, ohne diese an die neuen Gegebenheiten anzupassen.

e Das Projekt zeigt, dass bei der Implementierung komplett neuer Prozesse (hier
insbesondere Produktion) immer wieder unvorhergesehene Zwischenfélle auf-
treten. Diese kdnnen kaum vorhergesehen werden, weil ein Vergleich mit etab-
lierten VVorgehensweisen nicht moéglich ist. Dies zeigt, wie wichtig lernorientier-
tes und flexibles \Vorgehen beim Aufbau von neuartigen Kompetenzen ist.*”

5.2.2  Batteriematerialentwicklung bei einem Chemieunternehmen

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Batteriematerialentwicklung’ handelt es sich um
die Entwicklung von neuen Materialien fur einen fur das Chemieunternehmen neuen
Markt. 4"

Dokumentation des Projektverlaufs

Ausgangssituation des Innovationsprojektes: In einer operativen Geschafts-
einheit eines grolRen deutschen Chemieunternehmens hatte das Management
neue Tétigkeitsfelder in der Spezialchemie gesucht. Innerhalb des Chemieun-
ternehmens sollte erarbeitet werden, welche Technologien mit welchem Be-
darf von Interesse sein kdnnten. Dabei kam der Markt fr Batterien in den Fo-
kus.

Mitte der 1990er Jahre entwickelte sich in Japan ein Markt fiir eine neuar-
tige Generation von leistungsfahigen Batterien (,neue’ Batterien), die bei einer
geringeren GroRe eine hohere Kapazitat als konventionelle Batterien besal3en.
Konventionelle Batterien waren sehr schwer und grof3 und nicht sehr umwelt-
freundlich. Fir die neuen Batterien wurden neuartige Rohstoffe (Batteriemate-
rialien) benétigt, die hohe Anforderungen an Reinheit und Handling und damit
—im Vergleich zu Standardchemikalien — einen relativ hohen Preis hatten.

Der Markt fir Batteriematerialien war fiir das Chemieunternehmen ein
neuer Markt. Die Eigenschaften der neuen Batteriematerialien (hohe Reinheit,
schwieriges Handling, hoher Preis) passten jedoch zu der bestehenden Pro-
duktpalette des Chemieunternehmens. Zusatzlich hatte das Unternehmen
Know-how auf dem Gebiet der Aufreinigung, Destillation und Mischungsher-
stellung, die fir die Herstellung von Batteriematerialien notwendig sind. Das
Unternehmen hatte mehrere etablierte Sparten mit einem jeweiligen Umsatz
von mehreren hundert Millionen Euro pro Jahr.

Strategieentwicklung: Das zukiinftige Entwicklungspotenzial des Marktes
flir neue Batteriematerialien und die bisherigen Aktivitaten des Unternehmens

4> Eir ein vergleichbares VVorgehen pladieren auch McGrath/MacMillan (1995), Lynn et al. (1996) und
Ottosson (2004).

" Die Interviews (iber das Batterieprojekt wurden zwischen dem 09. Sep. 2003 und dem 14. Apr. 2004
durchgefiihrt. Im Rahmen der Befragung wurden Personen aus dem Management, der Projektleitung,
dem Marketing und der technischen Entwicklung befragt.
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auf dem Markt fir hochreine Chemikalien veranlassten das Unternehmen
1994, ein Entwicklungsprojekt fiir Batteriematerialien anzustoRen. Ziel war
der Aufbau einer neuen Geschéftstatigkeit auf dem stark wachsenden Markt
fur Batteriematerialien.

Zu Beginn des Projektes musste der Projektleiter immer direkt an die Ge-
schéftsleitung berichten. Das Projekt wurde nicht von einer etablierten Sparte
oder dem Mittleren Management unterstiitzt. Der Projektleiter musste sich je-
des ¥4 Jahr gegeniber der Geschaftsleitung rechtfertigen.

Produkt: Ausgangspunkt im Projekt war eine breite Aufstellung. So wur-
de zu Beginn des Projektes eine breite Palette an Batteriematerialien betrach-
tet. Zum Start wurde eine Patentanalyse durchgefihrt.

Marktentwicklung: Aufbauend auf bestehenden Kundenkontakten in Eu-
ropa wurden Marktanalysen durchgefiihrt. Neben dem bestehenden japani-
schen Batteriemarkt wurde vermutet, dass sich der Markt in Europa und Nord-
amerika stark entwickeln wiirde. Die potenziellen Kunden hatten Millionen in
die Entwicklung und Anlagentechnik der neuen Batterietechnologie investiert.
Nach diesen Kontakten und der Investitionsbereitschaft der Kunden wurde ein
Markt von mehreren hundert Tonnen pro Jahr gesehen, wobei als Zielmarkt
Europa angenommen wurde.

Produktentwicklung: Als mogliche Produkte fiir das Chemieunternehmen
konnten zwei attraktive Rohstoffklassen, die fiir die Batterieherstellung bend-
tigt werden, ausgemacht werden. Bei der einen Klasse wéren hohe Investitio-
nen erforderlich gewesen. Gleichzeitig bestand ein hohes Wettbewerbspoten-
zial durch Ausgangsmaterialhersteller, die eine Vorwartsintegration
anstrebten.

Die andere Produktklasse war dagegen weitgehend patentfrei und schien
viel versprechende Aussichten zu haben. Daher fiel die Entscheidung auf die
Entwicklung der zweiten Produktklasse. Die Ausgangsstrategie bestand darin,
den nordamerikanischen und europdischen Markt mit Standardprodukten zu
beliefern. Die Produktentwicklung startete 1994.

Technologieentwicklung: Die Technologieentwicklung erfolgte im Che-
mieunternehmen in Deutschland. Dabei wurde mit verschiedenen Kooperati-
onspartnern (Universitaten) zusammengearbeitet. Externe Fachleute wurden
eingestellt und verstérkten das Team erfolgreich.

In dem Zeitraum bis 2001 wurden tber 30 Patente geschrieben, die die neu
entwickelte Technologie absichern sollten.

Produktion Standardprodukt: Nach der Entscheidung flr die eine Pro-
duktklasse wurde eine Pilotanlage in Deutschland aufgebaut. Dabei konnte auf
die breite Erfahrung einer zentralen Abteilung fur Verfahrensentwicklung zu-
rickgegriffen werden. Die Kapazitat der Anlage war auf einen Ausstol} von
einigen hundert Tonnen im Jahr ausgelegt.

Strategieentwicklung: Wegen eines stagnierenden Marktes in Europa
wurde Nordamerika als neuer Zielmarkt angesehen.
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Produktion Standardprodukt: Um den amerikanischen Markt zu bedie-
nen, wurde eine Anlage in den USA in einer Tochterfirma mit einer mehr als
doppelt so grofRen Kapazitét fur die Herstellung von Standardprodukten aufge-
baut. Dabei konnte auf bestehende Anlagen zuriickgegriffen werden, die an
den neuen Produktionsprozess angepasst werden mussten.

Produktentwicklung: Vielféltige Kontakte zu europdischen und amerika-
nischen Kunden bestanden. Jedes Produkt wurde daher kundenspezifisch an
die Anforderung der Kunden angepasst.

Das Spezialprodukt hatte einige Vorteile, wobei der Hauptvorteil in der
erhohten Sicherheit der spateren Zelle bestand. Bei konventionellen Batterien
kann es zu gefahrlichen Erhitzungen oder Explosionen kommen. Das Spezial-
material war im Vergleich zu konventionellen Materialien signifikant teurer.

Neben der Entwicklung von Standardprodukten konzentrierte man sich ab
1998 auf die Entwicklung von neuen innovativen Spezialprodukten. Gleichzei-
tig wurde vermehrt als Absatzmarkt neben Europa und Nordamerika Asien be-
trachtet. Der Fokus verschob sich auf den asiatischen Markt. Mit diesem Spe-
zialprodukt sollte ein deutlich hoherer Preis als bei den Standardprodukten
erreichbar sein.

Strategieentwicklung: Es wurde angenommen, dass fir die Eroberung des
japanischen Marktes die Standardprodukte nicht ausgereicht hatten. Daher
wurde die Entwicklung des Spezialproduktes geférdert.

Produktion Spezialprodukt: Bei der Herstellung des neuen Spezialpro-
duktes wurde ein Prozess bendtigt, der von dem Chemieunternehmen nicht
beherrscht wurde. Die notwendigen Rohstoffe fiir das Spezialprodukt waren
nicht Uber den Markt beziehbar. Daher wurden die relevanten Prozesse von ei-
nem japanischen und einem kanadischen Unternehmen Gbernommen. Bei der
Produktion der jeweiligen Rohstoffe waren wiederum verschiedene Zwischen-
stufen zu berticksichtigen. Insgesamt waren mehrere Partner in Asien, Nord-
amerika und Europa in den Produktionsprozess integriert.

Das Chemieunternehmen konzentrierte sich schlieflich bei der Herstellung
des Spezialprodukts auf das Mischen der Rohstoffe. Dabei konnten in
Deutschland eigene Forschungsmuster hergestellt werden. Die Anlage wurde
in Zusammenarbeit mit der eigenen zentralen Verfahrensentwicklung erstellt.
Ziel war der Aufbau eigener Produktionsanlagen in Japan, da japanische Bat-
teriehersteller nur japanische Materiallieferanten akzeptierten.

Vertrieb: Da die etablierten Unternehmensstrukturen fiir den Vertrieb
verwendet wurden, waren die vielen kundenspezifischen Mischungen proble-
matisch. Durch die Verwendung einer standardisierten Unternehmenssoftware,
die auf Standardprodukte ausgelegt war, konnte die vielféltige Produktpalette
mit vielen kundenspezifischen Produkten nur schwer abgebildet werden.

Technologieentwicklung: Mit den Partnern wurden gemeinsam 6ffentlich
unterstiitzte Forschungsprojekte durchgefiihrt. Man hatte also auch auf dem
Gebiet der Technologieentwicklung versucht, mit den potenziellen Kunden
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zusammenzuarbeiten.

Einkauf: Probleme traten bei der Rohstoffversorgung fiir die neuen Batte-
riematerialien auf. Ein wichtiger Rohstoff konnte nur von zwei Quellen bezo-
gen werden. Dadurch entstand eine starke Abhangigkeit.

Weitere notwendige Rohstoffe wurden von externen Partnern aufgereinigt
und geliefert.

Vertrieb: Im Jahr 2000 wurde das neue Spezialprodukt auf einer Konfe-
renz flr Batterien in Japan vorgestellt. Parallel wurde eine grof3 angelegte Be-
musterung mit japanischen Herstellern durchgefihrt. Anfangs reagierten die
japanischen Hersteller positiv.

Fur den Vertrieb der neuen Batteriematerialien wurden die bestehenden
Vertriebsstrukturen des Unternehmens verwendet. Ein Projektmitarbeiter wur-
de nach Asien entsandt, um den Markt fiir Batteriematerialien besser kennen
zu lernen und die Vertriebsaktivititen zu koordinieren.

Strategieentwicklung: Das Chemieunternehmen war durch intensive Part-
nerschaften und seine kundenspezifischen Produktlésungen auf dem europai-
schen und amerikanischen Markt hervorragend platziert. Relativ schnell konn-
te somit ein Umsatz im einstelligen Millionenbereich mit den Standard-
rohstoffen generiert werden.

Durch die schnellen Umsatze und das hohe prognostizierte Umsatzpoten-
zial im Bereich der neuen Batteriematerialien hatte das Projekt im Verlauf eine
hohe Attraktivitat flr verschiedene etablierte Sparten im Unternehmen, die
sich um das Projekt bemihten. Jedoch waren zusatzlich weitgehende Entwick-
lungstatigkeiten und Investitionen notwendig, weshalb das Projekt fiir die
Sparten wieder unattraktiv wurde. Das Projekt wechselte daher mehrmals die
Sparten.

Im Jahr 2000/01 waren knapp 20 Personen direkt im Rahmen des Projek-
tes beschéftigt.

Marktentwicklung: Ende der 1990er Jahre hat sich der Markt in Asien
sehr stark entwickelt. In Taiwan, Korea und China waren uber funfzig ver-
schiedene Unternehmen bei der Entwicklung von neuen Batterien engagiert.
Européer und Amerikaner hatten zu diesem Zeitpunkt einen riesigen technolo-
gischen Vorsprung und stuften daher die Entwicklung als nicht gefahrlich ein.

Die asiatischen Firmen hatten sich jedoch sehr schnell entwickelt. Die ja-
panischen Batterie-Firmen, die auf ihrem Heimatmarkt eine marktbeherr-
schende Stellung mit einem Marktanteil von 95 Prozent besalen, hatten inner-
halb von zwei Jahren anndhernd den gesamten chinesischen Markt verloren.
Die japanischen Hauptanbieter hatten daraufhin die Gefahr erkannt und ihre
Kosten massiv gesenkt, indem — erstens — die Produktion nach China verlagert
und — zweitens — die Zulieferer massiv unter Druck gesetzt wurden.

Als Folge der japanischen Aktivitaten waren die Preise flr Batteriemateri-
alien sehr stark gesunken. Die Preise fir die Rohstoffe halbierten sich inner-
halb von sechs Monaten.
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Als Reaktion auf den massiven Preisverfall stellten alle groRen amerikani-
schen und europdischen Hersteller das Geschaft fur die neue Batterietechnolo-
gie ein. Bereits aufgebaute Anlagen wurden eingestellt und moglichst ver-
kauft. Eine von einem amerikanischen Hersteller bestellte Produktionsanlage
wurde wéhrend der Auslieferung auf dem Seeweg umdirigiert und nach Asien
weiterverkauft.

In Europa und Amerika etablierten sich nur kleine Firmen, die neue Batte-
rien fiir Nischenanwendungen, wie beispielsweise die Militartechnik, herstell-
ten.

Strategieentwicklung: Nach dem Wegbruch der Kunden in Europa und
Nordamerika gingen auch die Umsétze des Standardproduktes zuriick. Daher
wurde der Versuch unternommen, Kontakte mit asiatischen Batterieherstellern
aufzubauen.

Infolge des Preiskampfes verschlechterten sich die Margen fir die Stan-
dardprodukte deutlich.

Die zunehmende Preissensitivitdt der potenziellen Kunden erschwerte die
Vermarktung des Spezialproduktes, das im Vergleich zu Standardprodukten
einen hoéheren Preis hatte.

Nach der Ubergabe des Projektes an eine neue Sparte wurde von dem Ma-
nagement der neuen Sparte ein klarer Meilenstein im Jahr 2000 erarbeitet, der
die Umsatzentwicklung beriicksichtigte.

Produktion Standardprodukt: Eine gunstige Produktion konnte nur mit
grofRen Mengen realisiert werden. Erst damit konnten notwendige Rohstoffe
gunstig eingekauft werden. Die Entwicklung des Dollarkurses erhdhte den
Kostendruck weiter.

Produktentwicklung: Die Leistungszunahme des entwickelten Spezial-
produktes reichte aufgrund der deutlich héheren Preise im Vergleich zu Stan-
dardprodukten nicht aus. Die meisten Endkunden waren preissensitiv.

Ohne eine gunstigere Kostenstruktur im Produkt konnten die am Markt er-
forderlichen Preise nicht erreicht werden.

Vertrieb: Im Ausland bernahmen die Tochtergesellschaften des Unter-
nehmens den Vertrieb. Die neuen Produkte waren im Vergleich zu der beste-
henden Produktpalette erklarungsbedurftig, wobei die im Unternehmen etab-
lierte Vertriebsorganisation diese Expertise nur eingeschrankt aufweisen
konnte. In den entscheidenden Verhandlungen hatte der Vertrieb ,versagt’. Die
Verk&ufe waren abhdngig von einzelnen, sehr guten Verk&ufern. Nach einem
Wechsel von wesentlichen Vertriebsleuten in den USA und in China waren die
Verké&ufe stark zurlickgegangen.

Weiterhin konnte die bestehende Vertriebsorganisation keine schnellen
Verkdufe mit dem Produkt erzielen. Daher hat die Organisation die neuen Pro-
dukte nicht interessiert und gefordert.

Produktion Standardprodukt: Da sich der amerikanische und europdische
Markt nicht entwickelte, wurde eine Produktion im asiatischen Markt ange-
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strebt, um die Transportkosten und -zeit zu minimieren. Die japanischen Wett-
bewerber konnte die Kunden in Korea innerhalb von zwei Wochen beliefern.
Die Einschétzung war, dass ein preissensitives Produkt nur mit einer Produkti-
on in Asien realisiert werden kénnte und dass eine Produktion in den USA zu
teuer wére. Die Produktion in den USA wurde daraufhin Ende 2001 einge-
stellt.

Das Management hatte den Aufbau einer eigenen Produktionsanlage in
Asien als zu risikoreich eingestuft und wurde daher abgelehnt. Es wurde ein
Partner fir eine Lohnfertigung der Batteriematerialien in Asien gesucht und
schlieflich in Korea 2001 gefunden. Nach Abschluss eines Kooperationsver-
trages investierte der Lohnhersteller in den Aufbau einer Produktionsanlage.

Strategieentwicklung: In dem Vertrag zur Lohnfertigung der neuen Batte-
riematerialien war eine garantierte Renditezusage fur den Lohnfertiger festge-
schrieben. Das Chemieunternehmen war aber weiterhin fiir den Vertrieb zu-
standig, erzielte aber bei dem Verkauf keinen Gewinn. Es zeigte sich, dass der
tber die Lohnfertigung geschlossene Vertrag nur fur den Lohnfertiger ein ren-
tables Geschaft ermdglichte.

Vertrieb: Da der Vertrieb weiterhin Gber das Chemieunternehmen abge-
wickelt wurde, wurde der Vertrieb durch die hohe Kostenstruktur der Tochter-
gesellschaften zusatzlich belastet.

Strategieentwicklung: Die Partnerschaften im Bereich der gemeinsamen
Rohstoffentwicklung wurden von den japanischen Partnern gekiindigt. Es
konnten keine verbindlichen Kundenzusagen fiir das Spezialprodukt erreicht
werden.

Nach der Kiundigung der Partnerschaft im Bereich der Rohstoffe Ende
2001 durch die Japaner sah das Management keine Zukunft mehr flr das Pro-
jekt. Der im Jahr 2000 aufgestellte Meilenstein konnte nicht erreicht werden.
Daher wurde die Forschung am Spezialprodukt eingestellt. Die Vertrdge fiir
die Herstellung der Standardprodukte in Korea sollten auslaufen. Das Projekt
wurde abgewickelt.

Eine Weiterflihrung des Projektes ware moglich gewesen, da noch weitere
Produkte in der Entwicklung waren. Die Entwicklungskosten waren dem Ma-
nagement jedoch zu hoch. Eine erfolgreiche Etablierung am Markt fur Batte-
riematerialien hatte fur das Chemieunternehmen weitere finf Jahre gedauert
und Investitionen verlangt.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen tber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschéatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren
den Projektverlauf positiv beeinflusst:
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Nur aufgrund des hochmotivierten Teams, das eng zusammenarbeitete, konnten
innerhalb von zwei Jahren technisches und Anwendungs-Know-how aufgebaut
werden.

Durch die gute Projektarbeit und durch intensive Kundenkontakte konnte man
im Bereich der Standardprodukte Marktfuhrer in Europa werden.

Probleme: Wesentliche Probleme, die von den Befragten fir das Scheitern des Pro-
jektes ausgemacht werden konnten, sind:

Ein Problem war die hohe Anzahl der Partner im komplexen Produktionspro-
zess. Zu viele Partner waren von Anfang an involviert, da die wesentlichen Pro-
zessschritte nicht intern im Chemieunternehmen durchgefiihrt werden konnten.
Bei der Herstellung der Batteriematerialien bestand bei wichtigen Rohstoffen
eine Abhangigkeit von externen Partnern. Damit konnte keine volle Kontrolle
Uber den gesamten Produktionsprozess erreicht werden. Die Koordination der
Produktion in den USA, die Entwicklung in Deutschland und der Schllssel-
markt in Asien waren eine zu komplexe Aufgabe und damit kaum funktionsfa-
hig. Das Chemieunternehmen war in seiner Produktentwicklung abhdngig von
Materiallieferanten. Das Entwicklungspotenzial des Produktes konnte daher
nicht voll entfaltet werden.

Die Einfuhrung des Standardproduktes am Markt erfolgte zu spét. Die Konkur-
renz aus Asien konnte ihre Produkte auf bereits abgeschriebenen Anlagen giins-
tiger produzieren und anbieten. Die Strategie hatte sich zu lange auf die Méarkte
in Europa und Nordamerika konzentriert. Die Produktion wurde zu spat im
Schlisselmarkt Asien aufgebaut.

Der Vertrag mit den Lohnhersteller fir die neuen Batteriematerialien wurde
schlecht ausgestaltet. Die gewahlte Form des Vertriebs tber die Tochtergesell-
schaften des Chemieunternehmens verteuerte die Vertriebskosten unnétig. Statt
einer reinen Lohnfertigung waére eine echte Partnerschaft mit dem Lohnfertiger
Erfolg versprechender gewesen. Ein Joint Venture mit eigener Produktion und
eigenem Vertrieb ware den Marktbedurfnissen besser gerecht geworden.

Die organisatorische Einbindung des Projektes im Chemieunternehmen hatte
schlecht funktioniert. Das Projekt wurde zu friih in die Sparte integriert. Die
Organisationsstruktur in der Sparte war flr die zu tatigende Entwicklungstatig-
keit unzweckmaRig. Besser wére eine Selbststdndigkeit des Projektes Uber einen
Zeitraum von funf Jahren gewesen, die die Erfolgsaussichten des Projekts er-
hoht hatten. Der Erfolg hatte erst nach diesem Zeitraum nachhaltig bestimmt
werden kdnnen. Die Aussage eines Mitarbeiters war: ,,Ein Spin-Off ware exzel-
lent gelaufen.*

Falsch eingeschétzt wurden das Kosten-Nutzen-Verhaltnis des Spezialprodukts.
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Weiterhin wurde der Preisverfall bei den Endprodukten nicht vorhergesehen. Es
fehlte ein zentraler Schliisselkunde im asiatischen Markt, mit dem eine Koope-
ration in Entwicklung und Materialtestung héatte durchgefiihrt werden kdnnen.
Ein innovativer GrofRkunde kann flr ein neues Produkt als Katalysator fir die
Entwicklung des Hauptmarktes dienen.

Es fehlte die Geduld des Managements. Das Management erwartete kurzfristige
Erfolge. Das Unternehmen hatte sich mit der neuen Technologie langfristig auf
dem Markt etablieren kdnnen. Zukinftige Marktpotenziale in neuen Anwen-
dungen (beispielsweise Batterien als Energiespeicher im Pkw) wurden zu wenig
betrachtet.

Grundséatzliche Aussagen: Zusétzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen aus diesem Projekt
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

Um ein neues Geschéft erfolgreich aufzubauen, ist die Einbindung in ein Netz-
werk von Partnern relevant. Dabei ist es wichtig, dass man eigenes technisches
Know-how in die Partnerschaft einbringen kann. Entscheidend bei Forschungs-
projekten ist das schnelle Feedback durch Schlusselkunden. Wesentlich ist eine
intensive Kooperation mit mindestens zwei grofen Endanwendern, um den
Markt und die Anforderungen besser kennen lernen zu kénnen. Es ist sehr wich-
tig, dass gerade bei neuen Produkten der Vertrieb Vertrauen beim Kunden auf-
baut.

Eine Marktanalyse ist immer notwendig, gerade bei technologiegetriebenen In-
novationen, obgleich die Marktanalyse in diesem Fall zu Beginn keine genaue-
ren Zahlen hatte finden kdnnen.

Der Zeit des Aufbaus eines neuen Geschafts dauert mindestens flnf Jahre.

Die Trennung von Grundlagenforschung und langfristigen Entwicklungsvorha-
ben von Applikationsentwicklungen ist infolge der unterschiedlichen Prozesse
und damit verbundenen Managementaufgaben von entscheidender Bedeutung.
Entscheidend fur ein erfolgreiches Projektmanagement sind die Einhaltung und
Aufstellung von Meilensteinen.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (= Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: In diesem Projekt hatte ein hochmotiviertes, unabhéan-
gig arbeitendes und vom Top-Management unterstitztes Projektteam in relativ kurzer
Zeit fur das Unternehmen neue Technologien entwickelt. Ermdglicht wurde diese Leis-
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tung durch die Integration von externen Experten und die Zusammenarbeit mit For-
schungseinrichtungen. Die Zusammenarbeit mit Kunden in gemeinsamen Forschungs-
projekten hatte die Entwicklung der Standardprodukte beschleunigt.

Die bestehende Kompetenzbasis des Unternehmens wurde genutzt und neue Kom-
petenzen wurden im Projektteam entwickelt. Die Kompetenz in der Technologieent-
wicklung konnte erfolgreich ausgedehnt werden.

(i1) Produktkompetenz: Die Produktentwicklung hatte die intensiven Kontakte zu
europdischen und nordamerikanischen Kunden genutzt, um kundenspezifische Stan-
dardprodukte anzubieten. Eine interne Entwicklung, Applikationstechnik und Labor-
musterproduktion ermdglichten eine gute Optimierung des Standardprodukts. Die im
Projektverlauf angestoRene Lohnfertigung in Asien erschwerte jedoch die weitere Op-
timierung des Produktes und erhéhte den Koordinationsaufwand erheblich.

Eine erfolgreiche Entwicklung des Spezialproduktes wurde durch die komplexe
Wertschopfungsstruktur erschwert. Infolge der starken Abhé&ngigkeiten von Zulieferern
konnte das Produkt nur unter groRem Aufwand optimiert werden. Ein Schlisselkunde,
der in die Entwicklung des Spezialproduktes hétte integriert werden kdnnen, fehlte. Die
Leistungsfahigkeit des neuen Produktes war schlielflich fiir den angebotenen Preis zu
gering. Es konnte kein Kunde fiir das Spezialprodukt gefunden werden.

Fur die Standardprodukte konnte erfolgreich eine Produktkompetenz fir den euro-
paischen und nordamerikanischen Markt aufgebaut werden. Im Bereich des Spezial-
produktes konnte dagegen keine hinreichende Produktkompetenz aufgebaut werden. In
der Produktentwicklung konnte daher nur eingeschrankt die Kompetenzbasis erfolg-
reich ausgedehnt werden.

(iii) Marktkompetenz: Bei der Einschatzung der Marktentwicklung vertraute man
auf die Einschdtzung der nordamerikanischen und européischen Kunden und wurde
damit von den Entwicklungen in Asien Uberrascht. Es zeigt sich, dass auch eine enge
Zusammenarbeit mit Schlisselkunden zu falschen Markteinschatzungen fuhren kann.
Unabhangige Marktuntersuchungen sind daher notwendig. Durch die Abschottung der
etablierten Marktteilnehmer auf dem japanischen Markt ist es fir neue Unternehmen
ohne einen Partner sehr schwer, Marktkompetenz aufzubauen. Die Aktivitdten (Konfe-
renzteilnahme, Entsendung eines Mitarbeiters) zeigen die Bemuhungen des Unterneh-
mens.

Es konnte erfolgreich eine Marktkompetenz fur Europa und Nordamerika aufgebaut
werden, die jedoch durch die Marktentwicklung in Asien teilweise obsolet wurde. Erst
im Laufe des Projektes wurde dann auch in Asien eine zusatzliche Marktkompetenz
aufgebaut. Insgesamt konnte neue Kompetenz aufgebaut werden. Die Kompetenzbasis
wurde ausgedehnt.

(iv) Einkaufskompetenz: Im Laufe des Projektes mussten neuartige Materialien be-
schafft werden. Die im Unternehmen etablierten Standardprozesse waren darauf ausge-
legt, bekannte Rohstoffe Gber den Markt zu beziehen. Durch die komplexe Produkt-
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struktur wurden in diesem Projekt jedoch grof3e Teile des Wertschopfungsumfangs von
den Zulieferern geleistet. Die Koordination der verschiedenen Zulieferer erwies sich als
schwierig. Die Materialbeschaffung konnte daher nur eingeschrankt von der Einkaufs-
abteilung abgedeckt werden. Sie musste schlieRlich vom Projektteam geleistet werden.

Grundsatzlich konnte in der Beschaffung auf die etablierte Kompetenz des Unter-
nehmens zurtickgegriffen werden, jedoch wurden neue Kompetenzen durch die Zu-
sammenarbeit mit komplett neuen Zulieferern im Projektteam aufgebaut. Die Kompe-
tenz in der Dimension des Einkaufs hatte sich daher auf neue Felder ausgedehnt.

(v) Produktionskompetenz: Die Erfahrungen der zentralen Verfahrensentwicklun-
gen trugen zum Aufbau der Produktionsfahigkeit in starkem MaRe bei. Eine Produkti-
onskompetenz wurde in Nordamerika und Asien (Lohnfertigung) aufgebaut. Die Ab-
stimmung mit der Entwicklung in Deutschland war jedoch schwierig.

Das Spezialprodukt hatte durch seine komplexe Produktstruktur und die Aufteilung
der Wertschopfungsstufen auf verschiedene Partner in Nordamerika, Asien und Europa
massive Koordinationsprobleme. Die Konzentration auf das reine Mischen der Rohstof-
fe flhrte zu Problemen bei der Produktoptimierung.

Die Produktionskompetenz wurde anfangs erfolgreich intern auf bestehenden Kom-
petenzen im Unternehmen aufgebaut. Im weiteren Ablauf wurde auf Kompetenz, die
von externen Partnern kamen, zuriickgegriffen. Die Nutzung externer Produktionskom-
petenz erfolgte nur eingeschrénkt. Neue Kompetenzen im Unternehmen und der Zugriff
auf externe Kompetenzen hatten die Kompetenzbasis des Unternehmens ausgedehnt.

(vi) Vertriebskompetenz: Die bestehenden Vertriebsstrukturen des Unternehmens
konnten die Logistik des Produktes Gibernehmen. Schwachen bestanden aber in der Un-
terstlitzung bei der Akquirierung von neuen Kunden, da das Produkt im Gegensatz zur
bestehenden Produktpalette erklarungsbedirftig war. Die etablierten Strukturen waren
zu inflexibel, konnten die technischen Eigenschaften des Produkts beim Kunden nicht
darstellen und waren durch hohe Gemeinkosten relativ teuer. Durch eine bestehende
laufende Produktpalette hatte der Vertrieb nur eine geringe Motivation, neue, noch
nicht umsatzstarke Produkte zu vertreiben. Eine neue, eigenstandige Vertriebskompe-
tenz hétte zu Beginn des Produktlebenszyklus aufgebaut werden mdissen.

Eine umfassende Vertriebskompetenz konnte nicht aufgebaut werden. Die etablierte
Logistikfahigkeit hatte durch neue Vertriebskompetenz erganzt werden missen. Die
Nutzung der bestehenden Vertriebskompetenz griff in diesem Projekt zu kurz.

(vii) Strategiekompetenz: Aufgrund der hohen Unsicherheit im Projektverlauf und
der nur schwer vorhersehbaren Verédnderungen im Umfeld wurde die Projektausrich-
tung mehrfach geédndert. Die Unterstlitzung am Anfang des Projektes durch das Top-
Management ermdoglichte den Aufbau einer unabhéngigen Projektstruktur mit bis zu 20
Mitarbeitern. Die Ausgangsstrategie hatte sich mit der Zeit verandert und weiterentwi-
ckelt. Diese kontinuierlichen Anpassungen und Verénderungen hatten jedoch dazu ge-
flhrt, dass sich das Projekt immer wieder neu gegeniiber dem Management rechtferti-
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gen musste. Es zeigte sich, dass nach der Integration des Projektes in eine Sparte diese
Flexibilitat nicht mehr gegeben war. Durch die Festschreibung von festen Meilenstei-
nen und Zielvorgaben war eine Neuausrichtung der Projektstrategie nicht mehr még-
lich. An den festen VVorgaben scheiterte das Projekt schlieBlich. Der Abbruch des Pro-
jektes zeigt, dass bei der operativen Einheit kurzfristige Umsatzziele im Vordergrund
standen. Die Einschétzung der Projektteilnehmer, namlich mittel- bis langfristige Um-
satzpotenziale in neuen Méarkten nach weiterer Entwicklungstatigkeit zu erreichen,
wurde vom Management der operativen Einheit nicht geteilt.

Eine Strategiekompetenz konnte teilweise entwickelt werden. Durch die Bildung ei-
nes neuen selbststandigen Projektteams konnte neue Kompetenz aufgebaut werden.
Durch die Eingliederung des Projektes in eine operative Geschéftseinheit sollte die
Kompetenz der Geschéftseinheit genutzt werden. Die Nutzung der Kompetenz der Ge-
schéftseinheit war aber nur eingeschrankt gelungen. Der Entwicklung von neuer Kom-
petenz wére notwendig gewesen. Daher ist der Charakter der Strategieentwicklung
kompetenzausdehnend.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung

Zusammenfassend gibt Tab. 5-3 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-

sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Beschreibung Charakter

Technologie  Durch ein starkes Team und die Integration von externen Experten ~ Kompetenz- ‘
konnte die grundsatzliche Technologiekompetenz erfolgreich auf-  ausdehnend
gebaut werden.

Produkt Im europdischen und nordamerikanischen Markt konnte erfolg- Kompetenz- ‘
reich fir das Unternehmen neue Produktkompetenz aufgebaut ausdehnend
werden. In Asien und fiir die Spezialprodukte wurde nur einge-
schrénkt neue Kompetenz aufgebaut.

Markt Es wurde furr das Unternehmen ein neuer Markt aufgetan, wobei Kompetenz- ‘
teilweise schon Beziehungen zu den Unternehmen bestanden. ausdehnend

Einkauf Neue Partner wurden gesucht, um neue Produkte zu beziehen. Da-  Kompetenz- ‘
bei konnte der etablierte Einkaufsprozess nur eingeschrankt ver- ausdehnend
wendet werden.

Produktion Pilotanlagen konnten im Unternehmen aufgebaut werden. Die Pro- ~ Kompetenz- ‘
duktion erfolgte bei externen Partnern. ausdehnend

Vertrieb Die bestehenden Vertriebsstrukturen wurden genutzt, sind aber fir ~ Kompetenz- ‘
das Projekt nicht geeignet. Neue, andere Strukturen wéren notwen-  ausdehnend
dig gewesen. (-nutzend*)

Strategie Die Projektstrategie wurde in einem unabh&ngigen Projektteam Kompetenz- D
wahrend des Projektverlaufs entwickelt. Bei der Integration in eine  erweiternd
operative Einheit wurde dessen Kompetenz genutzt. (-nutzend*)

Tabelle 5-3: Beschreibung der Innovationskompetenz des Projektes Batteriematerialentwicklung

(kompetenzausdehnend: @, kompetenzerweiternd: ©).

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren
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Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstit-
zenden und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt der Batteriematerialentwicklung wurden er-
folgreich neue Kompetenzen entwickelt. Dabei kdnnen verschiedene Faktoren ausge-
macht werden, die den Kompetenzaufbau ermdéglicht und unterstutzt haben:

Die Unterstiitzung des Top-Managements am Anfang des Projektes forderte den
Aufbau einer eigenstandigen Projektstruktur und sicherte die Finanzierung der
ersten Aktivitéten.

Die hohe Motivation des Teams stellte einen wichtigen Faktor fur die schnelle
Entwicklung erster Kompetenzen dar.

Die organisatorische Selbststandigkeit zu Beginn des Projektes ermdglichte ei-
ne flexible und schnelle Anpassung der Projektausrichtung an Diskontinuitéten,
die inner- und aufRerhalb des Projektes aufgetreten waren.

Das Eingehen eines unternehmerischen Risikos war notwendig, da eine Bewer-
tung des Projekterfolgs erst nach etlichen Jahren mdglich ist. Dieser Aspekt
steht im Widerspruch zum Fuhrungsverhalten von operativen Geschaftseinhei-
ten.

Eine dynamische Strategieanpassung und evtl. Neuausrichtung des Projektes
war notwendig, da das Innovationsprojekt dadurch gezeichnet war, dass zu Be-
ginn nur ein Betétigungsbereich abgesteckt wurde und sich erst im Laufe des
Projektes einzelne Produktideen konkretisierten. Ein vorab determinierter se-
quentieller Projektplan ist damit nicht zielfuhrend. Vielmehr muss vor der Pro-
duktentwicklung ein Technologie- und VVorentwicklung erfolgen.

Die intensive Zusammenarbeit mit externen Partnern und die Integration von
externen Experten brachten den Aufbau von neuen Kompetenzen im Bereich
der Technologie- und Produktentwicklung deutlich voran.

Die Nutzung der bestehenden Vertriebskompetenz ermdglichte, eine umfassende
und weltweite Logistikfahigkeit schnell aufzubauen.

Eine intensive Zusammenarbeit mit Kunden und die Erarbeitung von kunden-
spezifischen Produkten hatten zu einer flihrenden Marktposition auf dem euro-
paischen Markt gefuhrt.

Hemmende Faktoren: Neben unterstiitzenden Faktoren kénnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-

ben:

Die organisatorische Eigenstandigkeit des Projektes und die wechselnde Stra-
tegie hatten dazu geflhrt, dass der Projektleiter sich immer wieder gegeniber
dem Management rechtfertigen musste.
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e Der Transfer des Projektes in eine operative Geschaftseinheit verhinderte eine
flexible Weiterentwicklung der Kompetenz im Bereich des Produkts und der
Strategie. Die Orientierung an kurzfristigen Umsatzzielen in der operativen
Einheit fuhrte zu harten Meilensteinen und damit zum Abbruch des Projektes.
Langfristige Umsatzpotenziale wurden weniger beachtet. Die bestehende Kom-
petenz in der operativen Einheit hatte nicht zu den Kompetenzbedurfnissen des
Projektes gepasst. Die notwendigen Kompetenzen wurden nicht entwickelt. Es
zeigt sich, dass der Transfer eines Projektes in eine operative Einheit sehr
schwierig ist.

e Die Nutzung des bestehenden Vertriebs fiihrte dazu, dass neue Kunden nur
schwer akquiriert werden konnten und mogliche Marktpotenziale nicht ausge-
schopft wurden. Der Vertrieb hatte keinen Anreiz, die neuen Produkte intensiv
zu bewerben. Die bestehenden Strukturen hemmten den Aufbau geeigneter
Strukturen und von Vertriebskompetenz.

e Das Fehlen von Schliisselkunden auf dem asiatischen Markt fihrte dazu, dass
sich das Unternehmen mit den neuen Produkten nicht auf dem asiatischen Markt
etablieren konnte. Ein Aufbau von Marktkompetenz war daher nur einge-
schrankt moglich.

e Wegen der Konzentration auf eine bestimmte Kundengruppe (européische und
nordamerikanische Kunden) wurde die Marktentwicklung in Asien falsch ein-
geschatzt und nicht vorhergesehen. Es zeigt sich, dass fiir eine Markteinschét-
zung eine intensive Kooperation mit Kunden nicht ausreichend ist.

e Die Verteilung der Wertschopfung auf verschiedene Partner erschwerte den
Aufbau der Produktkompetenz. Die vielen geographisch verteilten Partner er-
schwerten eine Abstimmung und gemeinsame Entwicklung und erhdhten die in-
terne Unsicherheit.

e Die Lohnfertigung eines neuen, noch nicht ausgereiften Produktes flihrte zu
Schwierigkeiten bei der Optimierung des Produktes und aufgrund der hohen
Unsicherheit zu Schwierigkeiten bei der Vertragsgestaltung. Der Aufbau neuer
Kompetenz im Bereich Produktion erscheint damit schwierig.

e Das Innovationsprojekt war von einer hohen Unsicherheit gepragt. Die Markt-
entwicklung Uberraschte das Unternehmen und ihre Kunden und hatte sie damit
unvorbereitet getroffen. Die Produktentwicklung schétzte die Kosten-Nutzen-
Struktur der Kunden falsch ein. Es zeigt sich, dass sich einmal festgelegte An-
nahmen insbesondere in radikalen Innovationsprojekten stark verandern kon-
nen. Ein standiges Lernen und Anpassen der Annahmen ist daher notwendig,
um erfolgreich eine nachhaltige Kompetenzbasis bilden zu kdnnen.

¢ Infolge der Verwendung von etablierten Testverfahren in der Anwendungstech-
nik konnten die direkt nach der Markteinfiihrung beim Kunden auftretenden
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neuen Probleme nicht im Vorfeld erkannt werden. Es zeigt sich, dass sich bei
neuen Produkten auch neue Fehlerquellen auftun kénnen.

e Fehlschlage verunsichern nicht nur Kunden, sondern kénnen — wie sich im Pro-
jekt zeigt — auch intern fur Vertrauensverlust sorgen. Es wird deutlich, dass ne-
ben einem externen Marketing (Ansprechen von Kunden) auch ein internes
Marketing (Ansprechen von Entscheidern im Unternehmen) von Bedeutung ist.

5.2.3  Analysesystementwicklung bei einem Chemieunternehmen

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Analysesystementwicklung’ handelt es sich um
die Entwicklung eines neuen Systems fir einen fir das Chemieunternehmen neuen
Markt. "’

Dokumentation des Projektverlaufs

Ausgangssituation: Mitte der 1990er Jahre wurde in einem bestehenden Ge-
schaftsbereich in einem groRen deutschem Chemieunternehmen nach neuen
innovativen Produkten gesucht. Man hatte die Vision, mit Hilfe einer neuen
Technologie (,Mikrofluidik’) eine neue Technologieplattform fur verschiedene
Anwendungsfelder zu etablieren.

Strategie/Organisation: Das Management hatte ein Projekt aufgesetzt, das
von den Zentralbereichen finanziert wurde. Untersttzt wurde das Projekt von
einer operativen Geschéftseinheit. Die Leitung des Projektes bernahm ein
Forscher.

Technologie: Auf dem Gebiet der Mikrofluidik war zu Beginn des Projek-
tes intern im Unternehmen kein Know-how vorhanden.

Produkt: In 6ffentlichen Publikationen gab es erste Artikel, die verschie-
denste Anwendungsmaglichkeiten vorstellten. Viele potenzielle Anwendungen
der Mikrofluidik-Technologie schienen mdéglich zu sein. Dabei konnte man
sich ein Potenzial fur knapp ein dutzend externer Markte vorstellen. Erstes
Ziel war das Finden einer Anwendung, die intern im Chemieunternehmen rea-
lisiert werden konnte. Die Auswahl einer konkreten Anwendung sollte jedoch
erst nach einem besseren Einblick in die Technologie erfolgen.

Technologie: Um erste Erfahrungen in der Mikrofluidik-Technologie zu
erlangen, wurden verschiedene Forschungsinstitute angesprochen, die auf re-
levanten Gebieten aktiv waren. Nach dem Aufbau verschiedener Kontakte
konzentrierte man sich auf einen bestimmten Technologietyp. AnschlieRend
wurden verschiedene Partnerschaften eingegangen. Die Kooperationspartner
aus Deutschland und Europa entwickelten wesentliche Teile der notwendigen
Technologie. Das Chemieunternehmen konzentrierte sich auf die Integration

T Die Interviews Uber das Innovationsprojekt wurden zwischen dem 01. Okt. 2003 und dem 28. Apr.
2004 durchgefuhrt. Im Rahmen der Befragung wurden der Projektleiter und je eine Person aus dem
Management und Marketing interviewt.
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der einzelnen Teile. Bei der Entwicklung wurde komplettes Neuland betreten.
Die Entwicklungsfortschritte wurden durch Experimentieren in mehreren Ite-
rationsschritten erfolgreich erarbeitet.

Neben der Mikrofluidik-Technologie musste zusatzlich die passende Peri-
pherie entwickelt werden, die ein Einsatz der Technologie ermdglichte. Dafir
wurde im Chemieunternehmen die interne Verfahrensentwicklung eingebun-
den und auf deren Kompetenz aufgebaut.

Produkt: Als erstes Anwendungsfeld der Technologie wurde eine Anwen-
dung gesucht, in dem das Chemieunternehmen bereits erste Erfahrungen ge-
sammelt hatte.

Der Vorteil der Mikrofluidik wurde darin gesehen, dass Analysen mit ge-
ringerem Aufwand und mit besserer Nachweisgrenze durchgefiihrt werden
konnten. Gleichzeitig sollten die Wiederverwendungsmdglichkeiten des Pro-
duktes die Kosten fuir den Kunden gering halten.

Technologie: Die Entwicklung der Technologie, insbesondere die Integra-
tion der verschiedenen Teilbereiche, die von externen Partnern abgedeckt
wurden, stellte das Projektteam vor groBe Herausforderungen.

Strategie: Die unterstiitzende operative Geschéftseinheit hatte wechselnde
Produktmanager, die sich um das Produkt kiimmerten. Es wurde dabei eine
Marktanalyse durchgefuhrt (1999) und versucht, die Strukturierung der vielfal-
tigen Anwendungsideen zu bewerkstelligen (2001/2002).

Produktion: Von 1998 bis 2001 wurde die Produktion der Systeme bei ei-
nem Subunternehmer durchgefiihrt. Ab 2001 wurden dann erste Produktions-
anlagen im Chemieunternehmen aufgebaut. Eine erste Vorserienproduktion
von einigen hundert Einheiten konnte realisiert werden.

Produkt: Nachdem die Technologie entwickelt worden war, wurden ver-
schiedene Absatzmaérkte gesucht. Die ersten Produkte wurden von einem in-
ternen Geschaftsbereich des Chemieunternehmens abgenommen. Nach ver-
schiedenen Tests entschied sich jedoch der Geschéftsbereich fiir ein anderes
Verfahren. Auch ein anfanglich interessierter externer Industriekunde konnte
schlieflich nicht von der neuen Technologie iberzeugt werden.

Grundsatzlich trat die Schwierigkeit auf, dass die Industriekunden nicht
davon (berzeugt werden konnten, die neue Technologie einzusetzen. Die
Kunden bevorzugten ihre bestehenden Technologien und sahen keinen Bedarf,
diese durch die neue Technologie zu ersetzen.

Auf dem Endanwendermarkt wollte und konnte das Chemieunternehmen
keine Produkte verkaufen.

Vertrieb: Die bestehende Vertriebsorganisation hatte kein intensives Inte-
resse an dem neuen Produkt. Ob grundsétzlich ein Vertrieb méglich war, wur-
de nur teilweise evaluiert. Andere Vertriebspartner wurden nicht gefunden. Es
konnten von dem Projektteam nur vereinzelt Kundenkontakte aufgebaut wer-
den. Dabei zeigten einige Kunden Interesse. Ein nachhaltige Geschaftsbezie-
hung konnte aber nicht aufgebaut werden.
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Strategie: Im Rahmen eines Bewertungsprojektes wurden 2002 verschie-
dene Geschéaftsmodelle fir die Mikrofluidik diskutiert. Dabei wurde erortert,
inwieweit Peripherieumféange mit vertrieben werden sollten.

Nach einer durch das Management initiierten Evaluierung des Projektes
wurde beschlossen, dass das Projekt nicht mehr unterstiitzt wird. Die Evaluie-
rung kam zu dem Schluss, dass ein erfolgreicher Vertrieb des Produkts im
Chemieunternehmen nicht moglich wére und das mdgliche Geschéftsmodell
nicht zu den betriebenen Geschéaften des Chemieunternehmens passen wiirde.

Aufbauend auf der Analyse wurde dann eine neue Verwertungsstrategie
entwickelt. Ziel war nun nicht mehr die Eigenverwertung, sondern die Ausli-
zensierung der entwickelten Technologie.

Aktueller Stand: Es konnte ein technisch einmaliges Produkt entwickelt
werden. Das entwickelte Produkt ist konkurrenzlos und es bestehen einige
Kundenkontakte. Aufgrund der Perspektivlosigkeit unterstltzt das Manage-
ment das Projekt finanziell nicht mehr. Auch andere Bereiche bezuschussen
das Projekt nicht. Das Projekt muss sich daher selbst finanzieren. Der Prozess
der Auslizenzierung ist am Laufen. Der Projektleiter versucht trotz ausblei-
bender Unterstiitzung das Projekt voranzubringen. Er glaubt an die Zukunfts-
fahigkeit des entwickelten Systems.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen tber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschéatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren
den Projektverlauf positiv beeinflusst:

Eine kleine Gruppe hatte mit hohem Engagement und geringem Ressourcen-

verbrauch eine ,echt gute’ Technologie entwickelt.

Auch die Produktionsféhigkeit konnte grundsétzlich durch die hohe Motivation
des Projektteams und einer umfassenden Zusammenarbeit mit externen Partnern

erfolgreich aufgebaut werden.

Durch die Einbindung von internen Anwendern fand auch kein ,Over Enginee-

ring’ statt.

Hemmende Faktoren: Des Weiteren haben nach Einschatzung der Befragten ver-
schiedene Faktoren den Projektverlauf gehemmt:

Ein Produktmanagement wurde immer nur halbherzig verfolgt. Das Produkt war
nie konkret eingesetzt worden. Bis zuletzt wurden die Gerdte nur mit vorlaufi-

ger Software (Beta-Versionen) betrieben.

Ein Geschéftsmodell wurde nie umfassend und sauber betrachtet. Ein konkreter
Nutzen fur den Kunden wurde nie konkretisiert. Problem waren die mangelnden
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Konzepte fir den Vertrieb und die Vermarktung. Es fehlte technische Ver-
triebskompetenz.

e Erst aufbauend auf der Technologie wurden passende Markte gesucht. Es konn-
ten nur zwei Kunden gefunden werden, die aber an die neue Technologie ganz
spezielle Anforderungen gestellt hatten. Mit diesen spezifischen L&sungen
konnte aber kein neuer Markt eroffnet werden.

e Der Ablauf des Projektes war durch den mehrmaligen Wechsel der Anforderun-
gen erschwert worden und wurde schlielich nicht mehr vom Management un-
terstutzt.

e Problematisch war die Projektkontrolle.

Grundséatzliche Aussagen: Zusétzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen aus diesem Projekt
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

e Wenn nach zwei Jahren bei einer technologischen Neuentwicklung keine Zu-
stimmung des Marketings erfolgt, das hei8t kein Marktzugang gefunden ist,
sollte ein Projekt solange auf Eis gelegt werden, bis ein Markt gefunden worden
ist.

e Wichtig fiir ein erfolgreiches Projekt ist, dass innerhalb eines Projektes zwei bis
drei Mitarbeiter das Projekt konsequent voranbringen und sich auch von even-
tuellen Widerstanden nicht aufhalten lassen.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (= Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Durch die Komplexitédt der Technologie und wegen der
geringen Ausgangskompetenz wurden zu Beginn viele externe Partner in die Entwick-
lung eingebunden. Die Koordination und Integration der verschiedenen Kompetenzen
erfolgte erfolgreich im Unternehmen. Wesentliche Elemente der Technologie konnten
aber erfolgreich intern im Chemieunternehmen aufgebaut werden. Das VVorgehen war
iterativ und experimentell gepragt, wichtige Patente der Technologie konnten daher in-
tern entwickelt werden.

Mit dem Projekt wurde Neuland betreten. Zu Beginn des Projekts bestand keine
Kompetenz in der neuen Technologie. Die Kompetenzbasis des Unternehmens konnte
erfolgreich ausgedehnt werden.

(if) Produktkompetenz: Durch die vielen moglichen Anwendungsfelder hatte man
lange Zeit verschiedene Optionen offen gehalten. Die Vorteile des Produkts wurden zu
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wenig mit den konkreten Bedurfnissen potenzieller Kunden verglichen und analysiert.
Produktkompetenz konnte daher nur in Einzelféllen aufgebaut werden. Externe Schlis-
selkunden fur das Produkt konnten nicht gefunden werden. Ein umfassendes Produkt-
management erfolgte nicht.

Fur das neuartige Produkt mussten neue Kompetenzen aufgebaut werden. Die
Kompetenzbasis des Unternehmens konnte aber nur eingeschrankt ausgedehnt werden.

(ii1) Marktkompetenz: Durch die Vielzahl der moglichen Anwendungsfelder wur-
den viele verschiedene neue Markte analysiert. Trotz bestehender Vertriebsstrukturen
in der operativen Einheit konnte kein konkreter Zielmarkt gefunden werden. Eine um-
fassende Marktkompetenz konnte daher nicht aufgebaut werden.

Neue Marktkompetenz hétte aufgebaut werden mussen, was nur eingeschrankt er-
folgte. Der Innovationscharakter in der Marktdimension war kompetenzausdehnend.

(iv) Einkaufskompetenz: Die Einkaufskompetenz war in diesem Projekt als nicht
kritisch angesehen worden. Die etablierten Prozesse hatten die notwendige Kompetenz
abbilden konnen.

Neue Kompetenz in der Einkaufsdimension wurde nicht aufgebaut. Die bestehende
Kompetenz in der operativen Einheit hatte ausgereicht. Der Innovationscharakter in der
Einkaufsdimension ist kompetenznutzend.

(v) Produktionskompetenz: Die Grundlage der Produktionskompetenz konnte durch
externe Partner gewonnen werden. Die Produktion firr eine Vorproduktserie konnte
schlieBlich erfolgreich bei dem Chemieunternehmen aufgebaut werden. Eine Massen-
produktion wurde aufgebaut.

Neue Kompetenz konnte erfolgreich aufgebaut werden. Der Innovationscharakter
des Projektes in der Produktionsdimension ist kompetenzausdehnend.

(vi) Vertriebskompetenz: Die etablierten Vertriebskanéle des Chemieunternehmens
sind fur den Vertrieb des neuen Produktes nur eingeschrankt geeignet. Ein passender
Vertriebspartner konnte nicht gewonnen werden. Eine umfassende Vertriebskompetenz
konnte nicht erfolgreich aufgebaut werden.

Neue notwendige Kompetenz hatte aufgebaut werden mussen. Der Charakter der
Vertriebsdimension ist innovationsausdehnend.

(vii) Strategiekompetenz: Das Management einer operativen Sparte unterstiitzte an-
fangs das Projekt. Da aber Uber den Projektverlauf keine konkreten Marktchancen ge-
nutzt werden konnten, erfuhr das Projekt keine Unterstiitzung mehr. Verschiedene Ge-
schaftsmodelle wurden erarbeitet, konnten in der Praxis aber nicht realisiert werden und
passten teilweise auch nicht zu den bestehenden Ablaufen.

Neue Kompetenz hatte aufgebaut werden missen, um das Projekt erfolgreich vo-
ranzubringen. Der Innovationscharakter in der Dimension der Strategieentwicklung war
kompetenzausdehnend.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung
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Zusammenfassend gibt Tab. 5-4 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-
sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Beschreibung Charakter

Technologie  Es wurden neue Kompetenzen aufgebaut. Die Kompetenzbasis Kompetenz- ‘
des Unternehmens wurde erfolgreich ausgedehnt. ausdehnend

Produkt Neue Kompetenzen wurden benétigt, aber nur teilweise aufge- Kompetenz- ‘
baut. ausdehnend

Markt Neue notwendige Kompetenz wurde nur eingeschrankt aufge- Komeptenz- ‘
baut. ausdehnend

Einkauf Die bestehende Kompetenz im Einkauf konnte die Aktivitaten Kompetenz- Q
Ubernehmen. nutzend

Produktion Neue Produktionskompetenz konnte erfolgreich aufgebaut wer- Kompetenz- ‘
den. ausdehend

Vertrieb Vertriebskompetenz konnte nicht aufgebaut werden. Kompetenz- ‘

ausdehnend

Strategie Es konnte nicht ausreichend Strategieentwicklungskompetenz Kompetenz- ‘
aufgebaut werden. ausdehnend

Tabelle 5-4: Beschreibung der Innovationskompetenz des Projektes Analysesysteme (kompe-

tenzausdehnend: @, kompetenznutzend: O).

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-

tenzauf
zenden

bau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstut-
und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt der Analysesysteme wurden oft nur einge-
schrankt neue Kompetenzen entwickelt. Dabei kdnnen verschiedene Faktoren ausge-
macht werden, die den Kompetenzaufbau ermdéglicht und unterstutzt haben:

Der motivierte Projektleiter, der von Anfang an das Projekt vorangetrieben hatte
und erfolgreich die verschiedenen externen Partner integrieren konnte, war
maligeblich fir die Projektaktivitaten verantwortlich. Der Projektleiter hatte
durch eine hohe Identifikation mit dem Projekt auch nach Widerstdnden das
Projekt weiter verfolgt.

Die Integration externer Kompetenz ist fir den Aufbau neuer Kompetenzfelder
zweckmaélig, wenn im Unternehmen nur eine geringe Kompetenzbasis besteht.
In diesem Projekt ermoglichte die sukzessive Integration externer Kompetenz
von verschiedenen Partnern die Weiterentwicklung der Technologien im Unter-
nehmen. Darauf aufbauend konnte ein Produkt, das auf den verschiedenen
Technologien basiert, im Unternehmen entwickelt und in eine passende Peri-
pherie integriert werden. Fur die erfolgreiche Integration war wichtig, dass das
Chemieunternehmen die tibergreifende Systemkompetenz von Anfang an intern
entwickelt hatte.
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Hemmende Faktoren: Neben unterstitzenden Faktoren kdnnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-

ben:

Das Fehlen eines Zielmarktes hemmt eine zielgerichtete Entwicklung eines In-
novationsprojektes. Durch das breite Einsatzspektrum fiel es den Projektteil-
nehmern schwer, einen konkreten Zielmarkt zu bestimmen. Die gesamte Tech-
nologieentwicklung war von vielféaltigen Anwendungsmoglichkeiten geprégt.
Trotz einer internen Anwendung im Chemieunternehmen konnten keine Schlus-
selkunden gefunden werden, die einen attraktiven Zielmarkt er6ffnet hatten. Die
Zusammenarbeit mit Kunden beschrénkte sich auf sehr spezifische Anwendun-
gen, die keinen allgemeinen Markt ermdglichten.

Eine ungenugende Markt-, Strategie- und Vertriebskompetenz gestaltet die E-

tablierung eines Innovationsprojektes sehr schwierig. Durch die einseitige tech-

nologische Ausrichtung im Innovationsprojekt konnten keine Kompetenzen in
den Dimensionen Markt, Strategie und Vertrieb aufgebaut werden. Diese Defi-
zite lassen sich auf verschiedene Griinde zurtickfuhren:

- Das Fehlen kaufmannischer Expertise im Projektteam flihrte zu einer einsei-
tigen technologischen Ausrichtung. Die Projektleitung hatte sich nicht den
wechselnden Anforderungen angepasst. Eine Einbindung eines kaufman-
nisch orientierten Projektleiters hatte einen besseren Aufbau von Markt-
kompetenz ermdglichen koénnen. Im Projektverlauf wurde versdumt, die
technischen und naturwissenschaftlichen Aspekte durch kaufmannische zu
erganzen.

- Die Nutzung des bestehenden Vertriebs der operativen Sparte hatte nicht
funktioniert. Die bestehende Vertriebsorganisation konnte das neue Produkt
nicht vertreiben, da es nicht in die bestehenden Abldufe passte.

- Auch der Versuch, externe Vertriebspartner zu finden, scheiterte, da die
neue Technologie nicht in deren Geschaftsmodellen zu integrieren war.

- Die bestehenden Strukturen scheiterten beim Aufbau von Kundenbeziehun-
gen und dem Auffinden von nachhaltigen Marktpotenzialen.

Zusammenfassend kann das Problem durch ein Statement eines Mitarbeiters aus

dem Management dargestellt werden: ,Technologie verkauft sich nicht alleine!”

Im Rahmen des Innovationsprojektes héatte fur das Projekt ein neuer Markt kre-

iert werden mussen. Etablierte Markte waren nicht geeignet. Das Unternehmen

hatte fiir das Innovationsprojekt umfassende eigenstandige Strukturen aufbauen
mussen, um das Potenzial neben den bestehenden Strukturen (Vertrieb) aufzei-
gen zu konnen. Im Rahmen der Entwicklungstatigkeit wére eine Konzentration
auf eine konkrete Anwendung mit einem Kunden hilfreich gewesen. Dabei hatte
ein grundlegendes Geschaftsmodell entwickelt werden missen, dem das Mana-
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gement von vorneherein hétte zustimmen kénnen.

5.2.4  Kartuschenentwicklung bei einem Chemieunternehmen

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Kartuschenentwicklung’ handelt es sich um eine
Entwicklung eines neuen Systems, das fiir einen aus der Sicht des innovierenden Che-
mieunternehmens gréRtenteils bekannten Markt zielte. Vision war die Etablierung eines
Systems, das leichter zu bedienen ist, bei gleichzeitig besserer Performance. '

Dokumentation des Projektablaufs

Ausgangssituation des Innovationsprojektes: Innerhalb einer operativen Ge-
schéftseinheit eines groRen deutschen Chemieunternehmens wurde eine ver-
besserte Technologie fur die Weiterentwicklung einer bestehenden Produktpa-
lette untersucht. Die Grundidee war, ein etabliertes Verfahren durch den
Einsatz standardisierter Kartuschen, geftllt mit einem funktionalisierten Ba-
sismaterial, zu verbessern. Im Jahr 1988 entwarfen einzelne Mitarbeiter erst-
mals eine ldee flr eine neuartige Technologie, die die Herstellung bisheriger
Endprodukte vereinfachen wirde und gleichzeitig deren Performance erhoht.
Fir die Umsetzung der neuen Technologie fehlten aber passende Basismate-
rialien. Erste Versuche mit Basismaterialien eines Zulieferers schlugen am An-
fang der 1990er Jahre fehl.

Technologieentwicklung: 1993 wurden den Forschern auf einer Messe
Basismaterialien von einem japanischen Forschungsinstitut angeboten, die fiir
die Verwirklichung der neuen Technologie geeignet schienen. Darauf folgend
wurde mit dem Forschungsinstitut eine Kooperation eingegangen und die U-
bernahme von Patenten (ber die Basismaterialien beschlossen. Ziel war die In-
tegration der Basismaterialien und der damit verbundenen Technologie fur ei-
gene Anwendungen. Weitere Entwicklungen fir die Funktionalisierung der
Basismaterialien wurden dann ab 1994 bei dem Forschungsinstitut in Asien
und im Chemieunternehmen durchgefuhrt. Problematisch war dabei die Ab-
stimmung der Forschung infolge der rdumlichen Trennung. Die Versuche wa-
ren wenig erfolgreich.

Ab 1996 arbeitete dann ein Mitarbeiter aus dem Forschungsinstitut in den
Laboren des Chemieunternehmens. Die Beseitigung der raumlichen Trennung
ermdglichte deutliche Fortschritte in der Technologieentwicklung.

Fir den Einsatz der neuen funktionalisierten Basismaterialien musste ein
neuartiges Tréagersystem entwickelt werden. Man Uberlegte, die Basismateria-
lien in ein Kartuschensystem zu integrieren, um einen einfachen Einsatz in der
Anwendung zu ermdglichen. Daher musste eine spezielle Kartuschentechno-
logie entwickelt werden, die malgeblich die Wirksamkeit des Basismaterials

8 Die Interviews Uber das Kartuschenentwicklungsprojekt wurden zwischen dem 12. Nov. 2003 und
dem 05. Apr. 2004 durchgefiihrt. Im Rahmen der Interviews wurden die Projektleiterin, ein Projekt-
mitarbeiter und je ein Mitarbeiter aus dem Marketing und Management befragt.
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ermoglichte. Es stellte sich heraus, dass die Wirksamkeit des Basismaterials
stark von der eingesetzten Kartusche abhéngig war.

Innerhalb der Entwicklung der Kartuschentechnologie wurde eine Koope-
ration mit einem externen Unternehmen eingegangen. Die Grundlagen fir eine
wirksame Kartuschentechnologie konnten so gewonnen werden. Durch die
starken Abhangigkeiten der Systemelemente konnte die Optimierung des Sys-
tems von dem externen Partner nicht erbracht werden. Eine Optimierung der
Kartuschentechnologie und des Gesamtsystems erfolgte daher intern beim
Chemieunternehmen.

Produktentwicklung: Der Einsatz von Kartuschen ermdglichte den Ein-
satz der neuen Technologie in bekannten Standardapparaturen. Der standardi-
sierte Einsatz der Basismaterialien war in den angestrebten Anwendungsfel-
dern neu. Die herkémmlichen Ablaufprozesse beim Kunden sollten daher mit
der neuen Technologie stark vereinfacht werden. Bei den Abmessungen der
Kartuschen orientierte man sich an Kartuschensystemen, die in anderen An-
wendungsfeldern eingesetzt wurden.

Neben den Kartuschen sollte eine angepasste Apparatur verkauft werden,
in der die Kartuschen optimal eingesetzt werden konnten. Fur die Entwicklung
der Apparatur konnte ein spezialisierter Gerétehersteller als Kooperationspart-
ner gefunden werden.

Strategieentwicklung: Das urspriingliche Geschéaftsmodell sah vor, dass
die Kartuschen als Verbrauchsmaterial einen Grofiteil des Umsatzes liefern
sollten. Die passende Apparatur, vom Geréatehersteller geliefert, sollte aber ne-
ben den Kartuschen ebenfalls von dem Chemieunternehmen vertrieben wer-
den.

Im Jahr 1998 wurde die Abteilung, die sich mit der Entwicklung beschéf-
tige, umstrukturiert. Verbunden mit der Umstrukturierung war die Einfuhrung
eines offiziellen Projektmanagements mit Arbeitspaketen, Dokumentation und
Prasentation.

Technologieentwicklung: Im Jahr 1998 kam ein Problem mit der Leis-
tungsféhigkeit des Systems auf, das kurzfristig nicht geldst werden konnte.
Daraufhin initiierte das Management die Durchfiihrung einer FMEA (,Failure
Mode Effect Analysis’). Nach Analyse der kritischen Elemente konnte die
Technologie erfolgreich weiterentwickelt und erneut Patente eingereicht wer-
den.

Produktentwicklung: Die fur 1998 angestrebte Markteinfiihrung wurde
durch die aufkommenden technologischen Probleme verschoben.

Produktion: Die ersten vermarktbaren Kartuschen wurden im Labor her-
gestellt.

Produktentwicklung: Aufbauend auf dem aktuellen Markttrend und basie-
rend auf den Kundenumfragen wurde als Hauptvorteil des Produkts dessen
hohe Verarbeitungsgeschwindigkeit angesehen. Interne Einwénde gegen diese
einseitige Ausrichtung wurden nicht beriicksichtigt.
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Marktentwicklung: AngestoRen von der Forschung wurde vor dem Pro-
duktionsaufbau eine Marktanalyse durchgefiihrt. Dabei wurden, abgeleitet aus
Kundenumfragen, die auf Kongressen und Telefoninterviews basierten, ver-
schiedene Marktszenarien entwickelt. Hauptsachlich wurde bei der Befragung
auf bekannte Kunden zuriickgegriffen. Die Ruckmeldungen waren in der Re-
gel positiv.

Die Markterwartungen beliefen sich aufgrund der positiven Einschatzung
auf mehrere zehntausend Einheiten pro Jahr.

Produktion: Parallel zur Entwicklung des Systems konnte in Zusammen-
arbeit mit der bestehenden internen Verfahrensentwicklung eine Produktion
aufgebaut werden. Dabei hatte ein ,Prozessmanager’, der fiir den Informati-
onsaustausch zwischen Forschung und Produktion zustandig war, den Aufbau
von Produktionskompetenz beschleunigt.

Vertrieb: Im Jahr 2000 wurde schlieRlich das Produkt auf einer Messe
vorgestellt und in den Markt eingefuhrt. Daneben wurden keine grof’en Wer-
beanstrengungen unternommen. Zu dieser Zeit beschaftigten sich 6 Personen
im Marketing mit dem Produkt. Als Vertrieb des neuen erklarungsbedirftigen
Produkts diente der etablierte Vertrieb des Unternehmens. Dadurch war die
weltweite Logistik gewahrleistet. Dieser Vertrieb war jedoch darauf speziali-
siert, Standardprodukte zu verkaufen, die nicht erkl&rungsbedurftig waren. Der
Aulendienst hatte dadurch nur eine geringe naturwissenschaftliche Kompe-
tenz. Spezialisierte Konkurrenzunternehmen verfugten im Vergleich tber na-
turwissenschaftlich ausgebildete Fachkrafte im AuRendienst.

Das Projektteam hatte versucht, einen etablierten Vertriebspartner zu ge-
winnen, und nahm mit verschiedenen spezialisierten Partnern Gesprache auf.
Aus unternehmensstrategischen Griinden wurde diese Initiative aber vom Ma-
nagement nicht unterstitzt und schlieBlich abgelehnt.

Produktentwicklung: Das neue Produkt wurde nach der Markteinfiihrung
mehrmals von Zeitschriften und Verbénden pramiert, was die Leistungsfahig-
keit des Systems dokumentierte.

Produktion: Im darauf folgenden Jahr wurde die Produktion teilweise an
den Produktionsbetrieb (bertragen. Ab 2002 konnte fir die Produktion
schlieBlich eine vollautomatische Produktionsanlage aufgebaut werden. Diese
Produktionsanlage war durch ihren hohen Automatisierungsgrad nahezu rund
um die Uhr einsetzbar und ermdglichte einen Ausstol3, der den Markprognosen
angepasst war.

Strategieentwicklung: Im Jahr 2001/02 wurde die Geschéftseinheit um-
strukturiert. Das neue Management hatte den Vertrieb von Apparaturen einge-
stellt. Der Fokus lag nun im Vertrieb von Kartuschensystemen ohne passende
Peripherie.

Produktentwicklung: Durch den Ausstieg aus dem Apparaturengeschaft
setzten die Kunden die neuen Kartuschensysteme in ihren bestehenden Stan-
dardapparaturen ein. Dadurch konnte das Kartuschensystem nicht seine volle
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Leistungsfahigkeit erreichen.

Weiterhin hatte sich im Laufe des Projektes gezeigt, dass viele Kunden die
Kartuschen fiir Routineanwendungen eingesetzt hatten, in denen die Verarbei-
tungsgeschwindigkeit nicht wichtig war. Auch setzten die Kunden die Kartu-
schen in ihren Standardapparaturen und nicht in den abgestimmten Spezialap-
paraturen ein.

Marktentwicklung: In den Marktsegmenten, in denen die Verarbeitungs-
geschwindigkeit eine grof3e Rolle spielte, konnte das neuartige Kartuschensys-
tem einen hohen Marktanteil erreichen. Diese Marktsegmente spiegeln aber
nur einen kleinen Teil des Gesamtmarkts wider. Damit blieb der Absatz deut-
lich hinter den prognostizierten Zahlen zurlick und lag bei einem Absatz von
mehreren tausend Einheiten statt den prognostizierten mehreren zehntausend
Einheiten pro Jahr.

Vertrieb: Nachdem die Umsatzerwartungen nicht erreicht worden waren,
wurden die Zahl der Vertriebsmitarbeiter deutlich reduziert. Seitdem stehen
dem Projekt nur noch geringe Ressourcen fiir die Vermarktung zur Verfligung.

Marktentwicklung: Im Oktober 2003 wurde erneut eine Marktstudie
durchgefiihrt. Dabei stellte sich heraus, dass die meisten Kunden andere An-
schlisse fur die Kartuschensysteme bevorzugten.

Produktentwicklung: Fir das Kartuschensystem wurden neue Anschliisse
entwickelt.

Strategie: Die Managementunterstiitzung hatte nach dem Nichterreichen
der prognostizierten Marktziele nachgelassen.

Aktueller Stand: Das Produkt konnte sich erfolgreich in einer Marktnische
etablieren und liefert dort gute Ergebnisse. Der Gesamtmarkt konnte mit dem
neuen Kartuschensystem nicht erobert werden. Die Produktion ist daher nicht
ausgelastet. Das Projektteam versucht mit den Vertriebsmitarbeitern, den
Marktanteil zu erhéhen. Der nicht spezialisierte Vertrieb des Chemieunter-
nehmens kann die Kartuschensysteme aktiv aber nur eingeschrankt vermark-
ten. Die Absétze bleiben hinter den Erwartungen zuriick. Der Projektleiter ist
noch heute ein Forscher aus der Entwicklung.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen Uber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.
Positive Faktoren: Nach Einschéatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren
den Projektverlauf positiv beeinflusst:
e Die neue Technologie konnte sehr gut erarbeitet werden. Dies wurde vor allem
durch das Uber die Jahre gleich besetzte, hochmotivierte Projektteam erreicht.
e Ein Erfolgsfaktor bei der Technologieentwicklung war, dass nur Randprobleme
extern entwickelt wurden. Obwohl wichtige Bestandteile der neuen Technologie
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externe Wurzeln hatten, wurden die wesentlichen Weiterentwicklungen intern
im Chemieunternehmen durchgefuhrt. Nur durch diesen umfassenden Aufbau
im Unternehmen konnte das Gesamtsystem erfolgreich optimiert und die unter-
schiedlichen Elemente integriert werden.

e Die Produktion wurde vorbildlich aufgebaut.

Hemmende Faktoren: Des Weiteren haben nach Einschatzung der Befragten ver-

schiedene Faktoren den Projektverlauf gehemmt:

e Hauptproblem: Es wurde kein adéquater Vertrieb aufgebaut. Der bestehende
Vertrieb hat ein sehr groRBes Produktportfolio zu vertreiben, und daher nicht die
Kompetenz, neue Produkte erfolgreich zu vermarkten. Eine spezialisierte Ver-
triebsmannschaft, ausgerichtet auf die Zielmarkte, wirde die Vermarktungs-
chancen deutlich erhéhen.

e Ein spezielles Produktmanagement ist nur schwach ausgepragt. Ein Markenma-
nagement fehlt.

e Die Kundenprobleme sind zu spat und umfassend erst in der zweiten Marktstu-
die nach der Markteinfiihrung erfasst worden.

Grundséatzliche Aussagen: Zusétzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen aus diesem Projekt
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

e Als Losungsansatz fur die Organisation hochinnovativer Innovationsprojekte
werden eigenstandige organisatorische Einheiten angesehen, die sich auf das
neue Anwendungsfeld konzentrieren.

e Wenn man zu frih ein professionelles Projektmanagement betreibt, ist ein Pro-
jekt schnell ,tot’; wenn man zu spét damit anfangt, wird es nicht erfolgreich.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (- Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Die neue Technologie konnte erfolgreich intern entwi-
ckelt werden. Ein motiviertes, keiner Fluktuation unterworfenes Forschungsteam trug
wesentlich dazu bei. Externe Kompetenz konnte erfolgreich integriert werden, aufbau-
ende Entwicklungsschritte wurden nachfolgend aber intern durchgefihrt. Dadurch
konnte das System ganzheitlich optimiert werden. Bei einem der grofiten Probleme im
Jahr 1998 wurde erfolgreich die FMEA-Methode eingesetzt. Die Technologie ist im
Vergleich zum Wettbewerb einzigartig und mit Patenten abgesichert.

Es konnte im Unternehmen erfolgreich neue Kompetenz aufgebaut werden. Die be-
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stehende Kompetenzbasis in der Dimension Technologie wurde ausgedehnt. Damit be-
sitzt das Innovationsprojekt einen kompetenzausdehnenden Charakter in der Technolo-
giedimension.

(ii) Produktkompetenz: Als Ausgangspunkt des Kompetenzaufbaus kénnen die Er-
fahrungen im Bereich der bestehenden Produkte angesehen werden. Eine Produktent-
wicklung zusammen mit Kunden erfolgte nicht. Eine erste externe Analyse der Kun-
denprobleme erfolgte vor der Markteinfihrung. Darauf aufbauend wurde das
Marktpotenzial abgeschatzt. Nach der Produkteinfihrung lernte man die konkreten
Kundenanforderungen besser kennen. Eine umfassende Marktstudie drei Jahre nach der
Markteinfihrung offenbarte Defizite in der Produktgestaltung, woraufhin des Produkt
weiterentwickelt wurde.

Umfassende Produktkompetenz konnte erst nach der Markteinfuhrung erfolgreich
aufgebaut werden. Es zeigte sich, dass das neue Produktkonzept trotz der N&he zu be-
stehenden Anwendungsfeldern neue Produktkompetenz bendétigte. Die Kompetenzbasis
musste daher ausgedehnt werden.

(iii) Marktkompetenz: Neue Marktkompetenz konnte erst im Laufe des Projektes
nach der Markteinfiihrung aufgebaut werden. Durch das Engagement des Unterneh-
mens in &hnlichen Gebieten waren die meisten Unternehmen auf dem Markt von vor-
neherein bekannt. Auch eine Marktabschéatzung wurde friihzeitig durchgefuhrt. Durch
die falsche Einschatzung der Kundenanforderungen wurde jedoch das Marktpotenzial
uberschatzt. Erst nach der Markteinfiihrung konnten neue, vertiefende Marktkompeten-
zen aufgebaut werden.

Trotz bestehender Marktkompetenz in verwandten Bereichen musste die bestehende
Kompetenzbasis erweitert werden. Die Innovationscharakteristik in der Marktentwick-
lung ist daher kompetenzerweiternd.

(iv) Einkaufskompetenz: Die Einkaufskompetenz war vorhanden und in diesem
Projekt keine kritische Komponente. Die Innovation hat im Einkauf einen kompetenz-
nutzenden Charakter.

(v) Produktionskompetenz: Die neuartige Produktion wurde in enger Zusammenar-
beit mit der Entwicklung erfolgreich aufgebaut. Es konnte dabei auf Erfahrungen der
internen Verfahrensentwicklung zurtickgegriffen werden. Insbesondere die enge Zu-
sammenarbeit mit der Entwicklung ermdglichte eine erfolgreiche Realisierung. Der
Produktionsprozess war gegentiber dem Wettbewerber gut abgesichert.

Die neuartige Produktionskompetenz konnte erfolgreich aufgebaut werden. Die
Produktion dehnte dabei die bestehenden Kompetenzen aus.

(vi) Vertriebskompetenz: Fiir den Vertrieb wurden die bestehenden Vertriebskanale
des Chemieunternehmens genutzt. Der bestehende AufRendienst eignete sich jedoch nur
eingeschrankt fur ein neues, erklarungsbedirftiges Produkt. Bei der Markteinfiihrung
war ein sechskopfiges Team beteiligt. Nach Nichterreichen des prognostizierten Um-
satzes wurde das Team stark abgebaut. Eine adédquate Vertriebskompetenz konnte nur
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eingeschrankt aufgebaut werden.

Das Unternehmen nutzte die in der Dimension Vertrieb bestehende Kompetenz. Ei-
ne neue, die bestehende Kompetenz erweiternde Vertriebskompetenz ware jedoch notig
gewesen. Daher ist der Charakter der Innovation kompetenzerweiternd.

(vii) Strategiekompetenz: Das Innovationsprojekt war in eine operative Geschéfts-
einheit integriert. Dabei wurde nach der Einstellung des Apparategeschéfts ein Ge-
schaftsmodell entwickelt, das zu den Zielen der Geschaftseinheit passte. Das Manage-
ment hatte das Projekt unterstiitzt, wobei im Laufe des Projektes das Interesse nachlieR3.

Im Innovationsprojekt wurde keine neue Strategiekompetenz aufgebaut. Der Cha-
rakter der Innovation ist in der Dimension der Strategieentwicklung kompetenznutzend.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung

Zusammenfassend gibt Tab. 5-5 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-
sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Beschreibung Kompetenz
Technologie Neue externe Kompetenz wurde integriert, um dann neue Tech-  Kompetenz-
nologiekompetenz aufbauen zu kénnen. ausdehnend
Produkt Im Laufe des Projektes wurde neue Produktkompetenz aufge- Kompetenz-
baut, die die Kompetenzbasis ausdehnte. ausdehnend
Markt Die bestehende Marktkompetenz musste auf neue Marktseg- Kompetenz- O
mente erweitert werden. erweiternd
Einkauf Bestehende Kompetenzen im Einkauf konnten genutzt werden.  Kompetenz- @
nutzend
Produktion Im Unternehmen wurde eine neuartige Produktion aufgebaut. Kompeten-
ausdehnend
Vertrieb Trotz bekannter Méarkte musste die bestehende Vertriebskompe- Kompetenz- D
tenz erweitert werden. erweiternd
[-nutzend*]
Strategie Die bestehende Strategiekompetenz wurde genutzt. Neue Kom-  Kompetenz- Q
petenz wurde nicht bendtigt. nutzend
Tabelle 5-5: Charakterisierung des Innovationsprojektes Kartuschenentwicklung (kompetenz-

ausdehnend: @, kompetenzerweiternd: ©, kompetenznutzend: O). [*Einschatzung
und Verhalten des Unternehmens zu Beginn des Projektes]

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstut-
zenden und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt wurden erfolgreich neue Kompetenzen ent-
wickelt. Dabei kdnnen verschiedene Faktoren ausgemacht werden, die den Kompetenz-
aufbau ermoglicht und unterstutzt haben:

e Das hochmotivierte und gleich bleibende Team hatte wéhrend des Projektver-

laufs wesentlich dazu beigetragen, dass die Technologiekompetenz erfolgreich



Explorative Forschungsfallstudie 141

aufgebaut werden konnte.

Eine Voraussetzung fir den Kompetenzaufbau in der Technologieentwicklung
war die erfolgreiche Integration von externem Wissen. Die durch die Integration
geschlossenen Kompetenzliicken hatten vom Chemieunternehmen nicht oder
nur mit erheblichem Aufwand intern geschlossen werden kénnen. Sie ermog-
lichte einen Kompetenzaufbau flr das Gesamtsystem.

Erst die Kompetenz fur das Gesamtsystem im Unternehmen ermdglichte die
Weiterentwicklung der einzelnen Technologien zu einem leistungsfahigen Pro-
dukt. Das Innovationsprojekt bestétigt diese Aussage mit dem Sachverhalt, dass
erst der Wechsel eines Wissenschaftlers aus Asien in die Labors des Chemieun-
ternehmens in Deutschland die Entwicklung deutlich vorantrieb, welche die
vorangegangene Kooperation nicht ermdglicht hatte.

Der intensive Informationsaustausch zwischen dem Forscherteam und der Ver-
fahrensentwicklung ermdglichte den Aufbau einer Produktionsanlage. Diese
Leistung wurde durch einen eigenen Prozessmanager, der die Kommunikation
koordinierte, erfolgreich gefordert.

Hemmende Faktoren: Neben unterstiitzenden Faktoren kénnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-
ben:

Die vor der Markteinfihrung durchgefuhrte Markteinschatzung hatte als Basis
ihrer Prognose den Gesamtmarkt angenommen. Das neue Produkt konnte sich
aber nur in bestimmten Marktsegmenten durchsetzen, so dass die Produktions-
kapazitat zu grol} ausgelegt wurde. Es zeigt sich, dass sich neuartige Produkte
zu Beginn nur schwer in einem umk&mpften Gesamtmarkt etablieren.

Das Projekt zeigt, dass die bestehenden Kompetenzen haufig nicht mit den spe-
zifischen Anforderungen des Innovationsprojektes verglichen werden. Die Fehl-
einschatzung im Innovationsprojekt, dass die Nutzung der bestehenden Ver-
triebskompetenz fur das neuartige Produkt sinnvoll wére, fuhrte zu einer nur
schwach ausgepragten Vertriebskompetenz. Die etablierte Kompetenz des Un-
ternehmens bietet zwar eine weltweite Logistik, fiir die Uberzeugung des neuar-
tigen Produktes bei Kunden reichte die Kompetenz jedoch nicht aus.

Das Fehlen von Schliisselkunden fihrte dazu, dass die optimalen Produkteigen-
schaften erst sukzessive nach der Markteinfuhrung gelernt wurden.

Strategische Ziele der operativen Geschéftseinheit konnen mit denen des Inno-
vationsprojektes kollidieren, was dem Innovationsprojekt schadet. So erschwer-
te im Innovationsprojekt die Umstellung des vom Projektteam urspriinglich ge-
planten Geschaftsmodells durch das Management der Geschéftseinheit den
Aufbau eines erfolgreichen Geschafts. Ein unterstiitzender Vertrieb der Appara-
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turen, die einen optimalen Einsatz des neuartigen Produktes beim Kunden er-
maoglicht hatten, war daher nicht mehr moéglich. Es zeigt sich, dass aktuelle stra-
tegische Entscheidungen der Geschéftseinheit zulasten des zukinftigen Ge-
schafts gehen kénnen. Diese Entwicklung kdnnte mit einer groReren Autonomie
des Innovationsprojektes vermieden werden.

Zusammenfassende Projektbewertung

Erfolgreich konnte eine neue Technologie entwickelt und eine Produktion aufgebaut
werden. Markt- und Kundenaspekte wurden lange vernachlassigt. Ein addquater Ver-
trieb wurde nicht aufgebaut. Trotz groRer technologischer Vorteile ist das Produkt we-
gen geringer Integralqualitdt beim Kunden, den Konkurrenzprodukten (mit konventio-
neller Technologie) von grofRen etablierten Wettbewerbern und einem unzureichenden
Vertriebsnetz bisher kein wirtschaftlicher Erfolg. Die jetzige Organisationsstruktur er-
schwert dabei eine aktive Marktausrichtung.

5.2.5 Sensorenentwicklung bei einem Automobilzulieferer

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Sensorentwicklung’ handelt es sich um die Ent-
wicklung eines neuen Systems, das auf einer neuartigen Technologie basiert und neuar-
tige Anwendungen ermdglicht, jedoch fiir einen fir den Automobilzulieferer bekannten
Markt zielt.*"

Dokumentation des Projektverlaufs

Ausgangssituation des Innovationsprojektes: Ziel eines Forschungsprojektes
eines groRen deutschen Automobilzulieferers war die Entwicklung von Senso-
ren, die die Fahrsicherheit eines Fahrzeuges deutlich erhéhen sollten. Ein 6f-
fentliches staatliches Forschungsprojekt wurde bereits in den 1980er Jahren
flr die Erforschung von verschiedenen Sensoren durchgefiihrt. Damals ver-
hinderte jedoch die mangelnde Leistungsféhigkeit der Sensoren-Technologie
und der Datenverarbeitung eine Umsetzung in funktionstiichtige Anwendun-
gen. Das staatliche Forschungsprojekt wurde daher eingestellt. Seitdem hatten
zentrale Forschung und verschiedene Bereichsforschungen des Automobilzu-
lieferers immer wieder mit verschiedenen Sensoren-Technologien experimen-
tiert.

Strategie: In einem Geschaftsbereich des Automobilzulieferers hatte man
sich dann seit 1995 wieder verstarkt in einem eigenen Projekt mit der Entwick-

lung von neuen Sensoren beschéftigt. Ziel der Entwicklung war die Erweite-
rung der Produktpalette des Geschéftsbereichs. Die neuen Sensoren sollten ei-
ne breite Palette von Sicherheitsfunktionen im Fahrzeug ibernehmen kénnen.

4 Die Interviews wurden am 22. Juli 2004 beim Automobilzulieferer mit Projektteilnehmern durchge-
fuhrt.
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Technologie: Erste Tests zeigten, dass die geplanten Sensoren mit etab-
lierten Technologien nicht gentigend leistungsfahig waren und die speziellen
Anwendungen damit nicht realisiert werden konnten. Daher mussten grofe
Umfange der bendtigten Technologie neu entwickelt werden. Man stiitzte sich
dabei auf internes Know-how. Erganzt wurde die interne Entwicklung durch
Kooperationen mit externen Partnern. Es wurde jedoch dabei darauf geachtet,
dass die wesentlichen Entwicklungen federfihrend vom Automobilzulieferer
kontrolliert wurden.

Produkt: Im Laufe des Projektes zeigte sich, dass eine Technologieent-
wicklung, die einen breiten Einsatz der Sensoren im Fahrzeug ermdoglichen
wiirde, zu Kkostspielig war. Dies lasst sich hauptséchlich durch die aufkom-
mende Komplexitét erklaren. Jede zusatzliche Funktion bedeutete eine Inter-
aktion mit bestehenden Systemen im Fahrzeug mit neuen Schnittstellen.

Strategie: Daher konzentrierte man sich auf ein spezielles Anwendungs-
feld und entwickelte einen Sensor der ersten Generation fiir eine spezielle Si-
cherheitsanwendung, die vom Geschaftsbereich vermarktet werden konnte.

In der zentralen Forschung unternahm man zeitversetzt ebenfalls Anstren-
gungen, neue Sensoren fir Sicherheitsanwendungen zu entwickeln. Die Senso-
ren der zentralen Forschung basierten jedoch auf einem anderen grundsatzli-
chen Wirkprinzip, das einerseits &hnliche, aber andererseits auch andere
Sicherheitsanwendungen ermdglichte.

Produkt: Die Sensoren der zentralen Forschung er6ffneten damit ebenfalls
eine grofRe Zahl von Anwendungsmoglichkeiten.

Technologie: Grundsétzliches Know-how uber die notwendige Technolo-
gie war in verschiedenen Bereichen des Konzerns vorhanden. Fur die Realisie-
rung der Sensoren gab es sehr viele verschiedene Entwicklungsmdglichkeiten.
Die bis dahin realisierten Technologien gentigten den Anforderungen der an-
gestrebten Anwendung jedoch nicht. Daher musste auf verschiedenen Ebenen
die bestehenden Technologien weiterentwickelt und Technologien neu entwi-
ckelt werden. Dabei wurde versucht, die Neuentwicklungen mit Patenten um-
fassend abzusichern.

Organisation: In der zentralen Forschung waren rund 10 Forscher in die
Sensorenentwicklung eingebunden.

Produkt: Im Jahr 1999 konnte man dann einen ersten Prototyp den Kun-
den vorfuhren.

Bei der Ausgestaltung der Anwendungsfelder der neuen Sensoren der
zentralen Forschung kam es wegen der Vielfaltigkeit der Anwendungsmaog-
lichkeiten zu Unsicherheiten Uber das weitere Vorgehen. Die verschiedenen
Geschéftsbereiche des Automobilzulieferers sahen jeweils unterschiedliche
Einsatzgebiete flr die neuen Sensoren. Jeder Bereich hatte andere Funktionali-
taten der Sensoren bevorzugt. Die jeweiligen Geschaftsbereiche waren grund-
sétzlich an den fertigen Sensoren sehr interessiert.

Technologie: Keinem Geschéftsbereich traute man eine umfassende Ent-
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wicklung der Sensoren-Technologie — unter Beachtung der umfassenden An-
wendungsgebiete — zu. Auch wollten sich die Geschaftsbereiche nur widerwil-
lig an den Entwicklungskosten beteiligen.

Produkt: Weiterhin wurde erkannt, dass die Entwicklung der Sensoren des
Geschéftsbereichs und der Sensoren der zentralen Forschung im Zusammen-
spiel die Fahrsicherheit am Fahrzeug signifikant erhthen konnte. Dabei miss-
ten die Sensoren aber mit den verschiedenen Systemen im Fahrzeug interagie-
ren.

Strategie: Die verschiedenen potenziellen Anwendungen wurden beim
Automobilzulieferer in verschiedenen Geschéftsbereichen eingesetzt. Ein be-
stehender Geschéftsbereich war daher immer nur an einem Ausschnitt der
Anwendungsmadglichkeiten interessiert.

Strategieentwicklung: In einer zentralen, der Unternehmensleitung unter-
stellten Abteilung wurde im Jahr 2000 eine Geschéftsfeldanalyse durchge-
fuhrt, um einen Einblick in das Anwendungspotenzial der Sensoren-

Technologien zu gewinnen und um die Anwendungsméglichkeiten zu struktu-
rieren. Damit sollte eine mdoglichst objektive Einschatzung erreicht werden,
welche Applikationen mit welcher Technologie viel versprechend erscheinen
kénnten.

Markt: Das bis dato technologiegetriebene Vorgehen sollte durch eine
Markteinschéatzung erganzt werden. Im Rahmen der Analyse wurden mit Kun-
den ,Roadmaps’ Uber den mdglichen Einsatz der verschiedenen Applikationen
aufgestellt. Durch die Betrachtung von etablierten Applikationen hatte man
versucht, die Marktdurchdringungsgeschwindigkeit und das Marktpotenzial zu
bestimmen. Die Abschédtzung der Produktions- und Entwicklungskosten war
wegen fehlenden Analogien jedoch sehr schwierig.

Strategie: Die Ergebnisse der Geschaftsfeldanalyse wurden der Unter-
nehmensleitung vorgestellt. Es hatte sich gezeigt, dass die verschiedenen Sen-
soren-Technologien in einem Anwendungsfeld zusammengefasst werden
konnten. Weiterhin konnte aufgezeigt werden, dass ein hohes technologisches
Entwicklungspotenzial in der Sensoren-Technologie besteht. Die potenziell
signifikante Erhdhung der Fahrsicherheit durch die Sensoren Uberzeugte die
Unternehmensleitung. Obwohl kurzfristig das Forschungsvorhaben sich nicht
selbst tragen und der wirtschaftliche Erfolg nicht mit Sicherheit bestimmt wer-
den konnte, hatte die Unternehmensleitung das langfristige Zukunftspotenzial
fur eine positive Beurteilung herangezogen und damit unternehmerisches Risi-
ko akzeptiert.

Strategieentwicklung: Ein neuer, eigenstdndiger Geschaftsbereich wurde
gegrindet, der fir das neue Anwendungsfeld zustandig war. Dabei wurde die
Sensorenentwicklung der zentralen Forschung an die neue Einheit (ibertragen.
Zeitversetzt wurden auch die bis dahin etablierten Sensoren des Geschéftshe-
reichs tbernommen. Damit hatte der neue Geschaftsbereich ein Produkt, wo-
mit erste Umsatze generiert werden konnten. Mitarbeiter wurden im neuen
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Geschaftsbereich aus der zentralen Forschung und aus dem alten Geschéftsbe-
reich ibernommen. AuRerdem wurden neue Mitarbeiter extern eingestellt. Die
verschiedenen Technologien wurden in unterschiedlichen Projektteams durch-
gefiihrt.

Technologie: Auch im neuen Geschaftsbereich wurde bei der Entwick-
lung ein hoher Eigenanteil angestrebt. Diese Entscheidung wurde damit be-
grindet, dass in diesem Zukunftsgeschaftsfeld die alleinige technologische
Fuhrerschaft angestrebt werden sollte. Intensive Kooperationen mit externen
Partnern unterstiitzten dabei den internen Kompetenzaufbau.

Produkt: Im fortgeschrittenen Entwicklungsstadium wurden Fahrzeugher-
steller in die Entwicklung eingebunden. Fur die Werbung beim Kunden wur-
den weitere Prototypen bereitgestellt.

Vertrieb: Fir die Vermarktung der neuen Sensoren wurde ein eigener Ver-
trieb im neuen Geschaftsbereich aufgebaut. Zwar bestanden schon Kundenbe-
ziehungen zwischen dem Zulieferer und den Fahrzeugherstellern, jedoch war
die bestehende Vertriebsorganisation noch nicht an die neuen Herausforderun-
gen angepasst. So mussten beim Kunden neue Ansprechpartner gefunden und
tiberzeugt werden. Der Vertrieb musste die neuen Technologien kennen ler-
nen.

Produktion: Die Produktion der neuen Sensoren wurde von den etablier-
ten Produktionsstandorten des Zulieferers tibernommen. Den Aufbau der Pro-
duktionsfahigkeit flhrten Projektteams vor Ort durch. Insgesamt war die be-
stehende Infrastruktur fur die neuen Produktionsaufgaben gut vorbereitet. Das
bestehende Know-how konnte fur die neuen Anforderungen weiterentwickelt
werden. Insgesamt bestanden nur geringe Barrieren, die neuen Sensoren in den
bestehenden Werken herstellen zu lassen.

Markt: Eine aktuelle Herausforderung des Automobilzulieferers betraf die
zunehmende Kostensensibilitat beim Fahrzeughersteller. Die Markteinfiihrung
der neu entwickelten Sensoren wurde deshalb verschoben; zurzeit ist sie im
Jahr 2005 geplant.

Aktueller Stand: Sensoren werden fur verschiedene Anwendungen entwi-
ckelt. Erste Produkte sind erfolgreich am Markt eingefiihrt. Der Erfolg des ge-
samten Vorhabens kann erst in einigen Jahren umfassend beurteilt werden.
Bisher verlauft die Entwicklung viel versprechend.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen Uber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren
den Projektverlauf positiv beeinflusst:

e Zu Beginn des Projektes sind zufallige Entwicklungen glicklich und im richti-
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gen Moment aufgegriffen worden. Entscheidend ist das Erkennen und Wahr-
nehmen von sich ergebenen Chancen im richtigen Moment.

e Die systematische Geschaftsfeldanalyse hatte den Projektverlauf unterstitzt und
eine Marktorientierung ermaglicht.

e Schliellich war die Durchfiihrung des Projektes nur in einem technikorientier-
ten Unternehmen moglich, in dem die Unternehmensleitung ein unternehmeri-
sches Risiko eingeht. Finanziell ist ein solch langfristiges Projekt nur schwer
begrindbar.

Probleme: Wesentliche Probleme, die nach den Befragten einen Kompetenzaufbau
behinderten, sind:
¢ Innovative Produkte geraten schnell unter Kostendruck. Insbesondere in reifen
Méarkten, wie in der Automobilindustrie, nimmt der Kostendruck zu.
e Eine Umstrukturierung im Mutterkonzern behindert eine kontinuierliche Unter-
stiitzung eines langfristigen Innovationsprojektes.

Grundsatzliche Aussagen: Zusatzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen aus diesem Projekt
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

¢ Nach rund zehn Jahren Vorausentwicklung (typisch sind 5-10 Jahren) und nach

rund funf Jahren Pilotentwicklung ist die Markteinfuhrung der neuen Sensoren
geplant. Der Erfolg der Entwicklung kann erst umfassend in zehn Jahren beur-
teilt werden.

e Analysen sind gut, konnen aber nicht alle Unsicherheit bei radikalen Innovati-

onsprojekten beseitigen. Letztlich mussen haufig ,Bauchentscheidungen’ geté-
tigt werden, um Projekte zu bewerten.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (- Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Einige Komponenten der bendétigten Technologie konn-
ten aufbauend auf Bestehendem weiterentwickelt, grolle Komponenten mussten jedoch
neu entwickelt werden. Insgesamt wurde das Augenmerk auf eine interne Entwicklung
gelegt. Kooperationen mit externen Partnern unterstutzten den Kompetenzaufbau, wo-
bei der Automobilzulieferer versuchte, die Kontrolle uber das Gesamtprodukt intern zu
halten.

Aufbauend auf bestehender Kompetenz wurden neuartige Technologien entwickelt.
Der Charakter des Innovationsprojektes in der Technologiedimension ist daher kompe-
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tenzausdehnend.

(i1) Produktkompetenz: Die neuen Technologien ermdglichten neue Applikationen
in einem etablierten Endprodukt. Die neuen Technologien interagieren dabei mit beste-
henden Systemen im Endprodukt. Die Anforderungen der Endprodukte sind bekannt.
Bestehende Kundenbeziehungen konnten fur die Produktdefinition genutzt werden. In
Zusammenarbeit mit dem Kunden wurden ,Produkt-Roadmaps’ erarbeitet. Prototypen
unterstltzten dabei den Austausch mit den Kunden. Produktkompetenz wurde schliel3-
lich umfassend aufgebaut.

Neuartige Produktkompetenz ergénzte die bestehende. Der Charakter der Innovati-
on in der Produktdimension ist daher kompetenzausdehnend.

(iii) Marktkompetenz: Der Markt war bekannt und wurde vom Automobilzulieferer
bedient. Trotzdem gestaltete sich durch die Neuartigkeit der Sensoren eine préazise Ab-
schatzung des Marktpotenzials und der Diffusionsgeschwindigkeit schwierig. Eine
durchgefuhrte Geschaftsfeldanalyse untersuchte die Absatzmdglichkeiten.

Die bestehende Marktkompetenz Uber die Kunden wurde genutzt und durch die
neuen Produktmdglichkeiten erweitert. Der Charakter der Innovation in der Dimension
Markt ist kompetenzerweiternd.

(iv) Einkaufskompetenz: Der Einkauf konnte mit den bestehenden Kompetenzen
abgebildet werden. Die Beschaffung der neuen Komponenten war mit dem bestehenden
System gut maoglich.

Die bestehende Kompetenz kann genutzt werden, daher ist der Innovationscharakter
in der Dimension Einkauf kompetenznutzend.

(v) Produktionskompetenz: Bei der Produktion konnten bestehende Werke genutzt
werden. Die bestehenden Kompetenzen wurden in den Werken weiterentwickelt und an
die neuen Produkte angepasst. Bei der Herstellung waren bereits vergleichbare Produk-
te produziert worden.

Die bestehende Produktionskompetenz wurde weiterentwickelt und an die neuen
Produkte angepasst. Der Charakter der Innovation in der Produktionsdimension ist
kompetenzerweiternd.

(vi) Vertriebskompetenz: Im Vertrieb konnte auf bestehende Kundenbeziehungen
zurlickgegriffen werden. Fur die neuartigen Produkte wurden angelehnt an die beste-
henden Vertriebsstrukturen neue Mitarbeiter mit dem Vertrieb betraut. Dabei wurden
die neuen Produktstrukturen an die neuen Ansprechpartner beim Kunden angepasst.

Die bestehende Vertriebskompetenz wurde genutzt und fiir die neuen Produkte er-
weitert. Der Charakter der Innovation in der Vertriebsdimension ist damit kompetenz-
erweiternd.

(vii) Strategiekompetenz: Fir das neue Innovationsprojekt konnte Unterstiitzung im
Management gefunden werden. SchlieRBlich konnten die neuartigen Produkte mit &hnli-
chen Produkten in eine neue selbststandige Geschéftseinheit integriert werden, wobei
auf das bestehende Geschéftsmodell des Automobilzulieferers zurtickgegriffen wurde.
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Die bestehende strategische Kompetenz des Unternehmens wurde genutzt, um in
Form einer neuen Geschéftseinheit neue Kompetenz aufzubauen. Die bestehende Kom-
petenzbasis wurde erfolgreich ausgedehnt. Der Charakter der Innovation in der Strate-
giedimension ist damit kompetenzausdehnend.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung

Zusammenfassend gibt Tab. 5-6 einen Uberblick tber die Charakterisierung der sieben
Dimensionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Beschreibung Kompetenz
Technologie Aufbauend auf bestehenden Kompetenzen wurden neue Tech- Kompetenz-
nologien im Unternehmen entwickelt. ausdehnend
Produkt Neuartige Produkte konnten erfolgreich im Unternehmen ent- Kompetenz-
wickelt werden. ausdehnend
Markt Die bekannte Marktkompetenz musste um das Wissen der In- Kompetenz- D
novationskompetenz erweitert werden. erweiternd
Einkauf Die bekannte Kompetenz im Einkauf konnte fiir das Projekt Kompetenz- Q
genutzt werden. nutzend
Produktion Die bestehende Produktionskompetenz musste durch neue Kompetenz-
Kompetenz ausgedehnt werden. ausdehnend
Vertrieb Die bestehende Kompetenz in der Vertriebsdimension wurde im  Kompetenz- D
Laufe des Projektes erweitert. erweiternd
Strategie Die bestehende Strategiekompetenz wurde durch die Bildung Kompetenz-
eines neuen Bereichs ausgebaut. ausdehnend
Tabelle 5-6: Charakterisierung des Innovationsprojektes Sensorenentwicklung eines Automobil-
zulieferers (kompetenzausdehnend: L] kompetenzerweiternd: ©, kompetenznut-
zend: O).

Darstellung der Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstit-
zenden und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt wurden erfolgreich neue Kompetenzen ent-
wickelt. Dabei kdnnen verschiedene Faktoren ausgemacht werden, die den Kompetenz-
aufbau ermdglicht und unterstiitzt haben:

e Um Kompetenzliicken in der Technologiedimension zu schlieBen, wurden aktiv
verschiedene Partnerschaften eingegangen, um externe Kompetenzen zu integ-
rieren. Dabei wurde versucht, die federfiihrende Entwicklung des Gesamtsys-
tems im Unternehmen durchzufuhren.

e In der Entwicklung wurden haufig Prototypen verwendet, um die neuen Tech-
nologien schon frihzeitig den bekannten Kunden zu zeigen. Dadurch konnte
schon friihzeitig eine Bestatigung Uber die Entwicklungsrichtung eingefangen
werden.

e Die Grundung einer organisatorisch selbststdndigen Geschaftseinheit fur die
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neue Technologie ermdglichte, unabhéngig von anderen Geschaften, eine opti-
mal passende Kompetenzbasis zu entwickeln. Damit konnte den besonderen
Anforderungen der neuartigen Produkte Rechnung getragen werden. Jedoch ist
zu beachten, dass die Nutzung bestehender Kompetenzen nicht unndétig er-
schwert wird.

e Bei dem Produktionsaufbau ermoglichte die bestehende Produktionskompetenz
des Unternehmens einen reibungslosen Aufbau der neuen Produktion. Dabei
ubernahmen die Produktionsstandorte in selbststandigen Arbeitsgruppen weite
Teile des Kompetenzaufbaus.

e Die Durchfuhrung einer Geschaftsfeldanalyse versuchte zwar, eine moglichst
umfassende Marktprognose abzugeben, die die Unsicherheit reduziert; die Ent-
scheidung fur den Aufbau einer neuen Geschéftseinheit konnte jedoch nur durch
ein unternehmerisch denkendes Management getragen werden, das bereit war,
Risiken einzugehen.

Hemmende Faktoren: Neben unterstiitzenden Faktoren kdnnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-
ben:

¢ Die hohe Unsicherheit (ber die Erfolgsaussichten erschwert eine Unterstiitzung

durch das Management. Bei einem Wechsel im Management kann diese zu
vermehrtem Rechtfertigungszwang fiihren.

5.2.6  Bauteilentwicklung bei einem Automobilzulieferer

Bei dem radikalen Innovationsprojekt ,Bauteilentwicklung’ handelt es sich um eine
Entwicklung eines neuen Systems, das auf einen teilweise neuen Markt fiir den Auto-
mobilzulieferer zielt. **°

Dokumentation des Projektverlaufs

Ausgangssituation: In den Jahren 1993 und 1994 beschéftigten sich einzelne
Forscher bei einem groRen deutschen Automobilzulieferer mit der grundle-
genden Technologie von spezifischen ,Bauteilen’, die ein groBes Weiterent-
wicklungs- und Marktpotenzial besalRen. Insgesamt hatten sich schon ver-
schiedene Anbieter etabliert, die funktionsfahige Bauteile herstellten. Auch der
Automobilzulieferer verfiigte Uber rudimentére Kenntnisse in der Technologie
dieser Bauteile und hatte Kontakte zu Herstellern von Bauteilen und deren
Komponenten aufgebaut.

Zeitgleich wurde — an einem dem Automobilzulieferer benachbartem For-
schungsinstitut — ein neuartiges Herstellungsverfahren fiir die Bauteile entwi-

0 Interview wurde am 22.07.2004 bei dem Automobilzulieferer aufgezeichnet.
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ckelt. Dieses Verfahren ermdglichte im Vergleich zu etablierten Herstellungs-
verfahren eine starke Vereinfachung des Herstellungsprozesses durch die Re-
duzierung der Zahl der Prozessschritte.

Strategieentwicklung: Im Jahr 1995 hatte man bei dem Automobilzuliefe-
rer ein Projekt initiiert, das als urspriingliches Ziel die Herstellung von 6 Zoll-
Bauteilen fir Endgerate hatte. Bis dahin wurden diese Bauteile nicht bei dem
Automobilzulieferer produziert. Sie wurden von externen Zulieferern bezogen.
Das Ziel des Projektes war, dass der Automobilzulieferer in Zusammenarbeit
mit dem benachbarten Institut dessen neues Herstellungsverfahren weiterent-
wickelte, um im Vergleich zur Konkurrenz kostenglnstigere Bauteile herstel-
len zu kénnen.

Produktentwicklung: Die Leistungsfahigkeit der Bauteile war noch sehr
eingeschréankt. Gleichzeitig war der Automobilzulieferer von den Entwicklun-
gen der Zulieferer stark abhangig. Mitarbeiter erkannten, dass die Bauteile erst
am Beginn ihrer potenziellen Leistungsfahigkeit standen und vermuteten ein
groRes Weiterentwicklungspotenzial. Weiterhin sollte eine Eigenfertigung eine
kundenspezifische Integration in bestehende Endgerdte ermdglichen, was mit
zugekauften Bauteilen nicht mdglich gewesen ware.

Marktentwicklung: Als Absatzkanal wurde eine Tochterfirma des Auto-
mobilzulieferers angesehen. Auch in deren Endgeraten hatten die Bauteile in-
tegriert werden kdnnen. Diese Tochterfirma hatte ein relativ konstantes Ab-
satzpotenzial von mehreren Millionen Bauteilen ermdglicht.

Strategieentwicklung: In Zusammenarbeit mit dem Institut wollte der Au-
tomobilzulieferer das neue Verfahren nutzen, um Bauteile selbst herzustellen.
Da die Weiterentwicklung von Bauteilen auch von vielen Wettbewerbern un-
ternommen wurde, war das Thema sehr dynamisch und damit zeitkritisch. Fur
den Aufbau der Technologie wurde von dem Automobilzulieferer eine eigene
GmbH gegriindet. In die GmbH wurden rund 30 Mitarbeiter eingestellt, die
sich aus gleichen Teilen aus Mitarbeitern der Firma, des Instituts und von Ex-
ternen zusammensetzten. Die Externen wurden dabei von fiihrenden Firmen,
die sich mit der Entwicklung der Bauteile beschaftigten, abgeworben.

Durch die Eigenstandigkeit der neuen GmbH arbeiteten die Mitarbeiter am
Tag bis zu 16 Stunden, das Durchschnittsalter lag bei 30 Jahren. Insgesamt
konnten sich durch die Eigenstandigkeit ein eigenes Betriebsklima und eine
eigene Betriebskultur entwickeln, das die Mitarbeiter stark motivierte. Dies
zeichnete sich unter anderem auch durch einen lockeren Kleidungsstil im Ver-
gleich zum Automobilzulieferer aus.

Die GmbH wurde von zwei Geschéaftsfilhrern geleitet, wobei einer von au-
Ren gekommen war. Dabei berichteten die Geschaftsfiihrer direkt an die Un-
ternehmensleitung des Automobilzulieferers, der alleiniger Gesellschafter war.
Auf etablierte Technologien und Serviceeinrichtungen des Automobilzuliefe-
rers hatte die neue GmbH uneingeschrankten Zugriff.

Technologie: Aufbauend auf den Erfahrungen mit den bestehenden La-
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boranlagen am Institut wurde mit Unterstiitzung von staatlicher Férderung ei-
ne erste Fertigungsanlage aufgebaut. Insgesamt wurden auf den Anlagen in
zwei Schichten Versuche gefahren.

Produkt: Nach dem Aufbau der Fertigungsanlage wurden erste Muster (A-
Musterphase) an die Endkunden des Automobilzulieferers geliefert.

Produktion: Nach dem Aufbau der Fertigungsanlage lernte man sukzessi-
ve, wie die Taktzeiten der Maschine war und wie der Bedarf an Rohstoffen im
Herstellungsprozess zu veranschlagen waren. Das Projektteam kam dann zu
dem Schluss, dass eine Produktionsanlage fiir die geplante Absatzmenge (Ein-
satz der Bauteile in Endgeraten der Tochterfirma) nicht rentabel arbeiten kénn-
te. Einerseits waren die fixen Kosten, andererseits waren die variablen Kosten
bei dieser AnlagengréRe zu hoch. Das Ergebnis der Betrachtung war, dass erst
mit einer deutlichen VergroRerung der Anlage und Erhdhung des Durchsatzes
die Produktion rentabel arbeiten kdnnte.

Markt: Daraufhin wurde versucht, neue potenzielle Markte fur die Bautei-
le zu finden. Schliellich konnte ein fir den Automobilzulieferer neuer Markt
erschlossen werden.

Produkte: Die Anwendungen in den neuen Markten stellten im Vergleich
zu den bekannten Mérkten an die Bauteile neue Anforderungen. Das Projekt-
team glaubte aber, auch diese neuen Anforderungen mit der eigenen Produkti-
onstechnologie abbilden zu kénnen.

Markt: SchlieBlich konnte ein weiterer interessierter Kunde in einem wei-
teren Anwendungsfeld ausgemacht werden (erneut mit teilweisen anderen An-
forderungen).

Produktion: Es zeigte sich, dass auch mit den zusatzlichen Mérkten und
einer AnlagengroBe mit der im Vergleich zur urspriinglichen Planung rund
dreifachen Investitionssumme die Anlagen nicht rentabel hétten betrieben
werden konnen. Nach internen Abschédtzungen hatte erst eine weitere Ver-
dopplung der Anlage (Investition) einen rentablen Betrieb der Anlage ermdg-
licht.

Produkt: Dadurch, dass Wettbewerber inzwischen mit vergleichbaren
Bauteilen auf dem Markt waren, konnten hohe Produktpreise nicht mehr er-
reicht werden. Dadurch sank die Rentabilitat der bestehenden Anlage weiter.

Produktion: Prozessbedingt hatte das neue Produktionsverfahren gegen-
tiber den etablierten Verfahren einen Kostenvorteil. Aber durch die geringe
Auslastung und die kleinere FabrikgréRe im Vergleich zum Wettbewerb konn-
ten diese Kostenvorteile nicht realisiert werden.

Strategie: Die Investition in eine groRBe Anlage, die rentabel hétte produ-
zieren konnen, war fur den Automobilzulieferer — auch wegen des bestehen-
den Wetthewerbsdrucks — ein zu groRes Risiko, das die Unternehmensleitung
nicht eingehen wollte. Die Entwicklungstétigkeit und das Projekt wurden ein-
gestellt. Die Mitarbeiter der GmbH wurden vom Automobilzulieferer Uber-
nommen.
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Alternativ hatte die Unternehmensleitung in eine Technologie investiert,
die sehr nah zum bestehenden Kerngeschaft und zu den bestehenden Techno-
logien stand. Das Risiko wurde bei dieser Alternative geringer eingeschétzt.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen Uber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschéatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren

den Projektverlauf positiv beeinflusst:

e Die Grindung einer eigenstdndigen GmbH, in der sowohl Mitarbeiter des Au-
tomobilzulieferers als auch externe Experten mitarbeiteten, hatte den Kompe-
tenzaufbau ernorm beschleunigt.

e Die Mdglichkeit, trotz der Selbststandigkeit der GmbH auf etablierte Strukturen
des Automobilzulieferers zurlickgreifen zu kénnen, war fir den Entwicklungs-
fortschritt sehr wichtig.

Probleme: Wesentliche Probleme, die nach den Befragten einen Kompetenzaufbau

behinderten haben, sind:

e Ein Problem bestand darin, dass eine Markteinfuhrung erst relativ spét erfolgte.
Dadurch herrschte ein hoher Wettbewerbsdruck und die neuen Produkte muss-
ten gegen bestehende Ldsungen konkurrieren.

e Weiterhin war problematisch, dass sich innerhalb der neuen GmbH die An-
strengungen auf die technische Machbarkeit konzentriert hatten. Die Produkti-
onskosten wurden nicht richtig beurteilt und erst zu spéat korrigiert. Besser wére
es gewesen, schon frihzeitig zusammen mit Lieferanten mit geschatzten An-
nahmen Prozesse und deren Kosten besser zu bestimmen und einzugrenzen.

e Durch die nicht ausreichend beachtete Kostensituation wurde das Marktpotenzi-
al falsch eingeschatzt.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (= Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Aufbauend auf einzelnen Erfahrungen im Unternehmen
konnte in einer eigenstandigen Organisationseinheit durch die Integration von For-
schern eines Institutes und externer Experten auf dem Feld der neuartigen Technologie
Kompetenz erfolgreich aufgebaut werden. Die Eigenstandigkeit der Organisation bei
gleichzeitigen Zugriffsmoglichkeiten auf die bestehenden Kompetenzen des Automo-
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bilzulieferers ermdglichte einen erfolgreichen Kompetenzaufbau.

Die im Unternehmen bestehende Kompetenz wurde genutzt, um externe Kompeten-
zen erfolgreich zu integrieren und weiterzuentwickeln. Die Kompetenzbasis wurde er-
folgreich ausgedehnt; der Charakter der Technologiekompetenz ist kompetenzausdeh-
nend.

(if) Produktkompetenz: Fur die internen Anwendungen im Tochterunternehmen
waren die Anforderungen an die Bauteile bekannt. Auf den neuen Markten konnte
durch die Zusammenarbeit mit einzelnen Kunden Produktkompetenz aufgebaut werden.
Prototypen wurden vereinzelt im Projekt getestet.

Die bestehende Kompetenzbasis wurde durch neue Kompetenzen ausgedehnt. Der
Innovationscharakter ist kompetenzausdehnend.

(iii) Marktkompetenz: Die etablierten Markte waren dem Unternehmen bekannt. In
den neuen, zuerst unbekannten Mérkten wurde durch Partnerschaften mit einzelnen
Kunden Know-how aufgebaut. Die Absatzpotenziale konnten mit den Partnern abge-
schétzt werden.

Auf den bekannten Mérkten wurde die bestehende Kompetenz genutzt und erwei-
tert; in den neuen Mérkten wurde neue Kompetenz aufgebaut. Der Charakter der Inno-
vationskompetenz ist daher kompetenzausdehnend.

(iv) Einkaufskompetenz: Der Einkauf von Materialien wurde im Projekt von den
etablierten Strukturen des Automobilzulieferers abgedeckt.

Das Innovationsprojekt nutzte die Kompetenz in der Einkaufsdimension. Der Cha-
rakter ist daher kompetenznutzend.

(v) Produktionskompetenz: Auf vergleichbares Produktions-Know-how konnte im
Unternehmen nicht zuriickgegriffen werden. Der Aufbau der Produktionskompetenz
verlief in der neuen GmbH sukzessive. Durch intensive Zusammenarbeit mit Partnern
und Einbindung von externen Experten konnte die Produktionsfahigkeit aufgebaut wer-
den. Ein Abschéatzen der Produktionszeiten und -kosten erfolgte jedoch erst nach dem
Aufbau der Produktionsanlagen.

Es wurde eine neuartige Produktionskompetenz im Unternehmen aufgebaut. Der
Charakter in der Dimension Produktion ist kompetenzausdehnend.

(vi) Vertriebskompetenz: Eine passende Vertriebsorganisation fir die bekannten
Maéarkte hatte innerhalb der neuen Gesellschaft aufgebaut werden kénnen. Bei der Ein-
stellung der Aktivitaten hatten sich jedoch keine Strukturen etabliert. Flr die neuen
Maéarkte hatte ein neuartiger Vertrieb im Unternehmen aufgebaut werden massen.

Fur das Gesamtprojekt hatten neuartige Kompetenzen aufgebaut werden mussen.
Das Projekt war daher in der Vertriebsdimension kompetenzausdehnend.

(vit) Strategiekompetenz: Das Top-Management hatte das Projekt von Anfang an
begleitet und unterstitzt. Es wurde flr das Produkt eine neue, eigenstandige Einheit ge-
grindet. Trotz des eigenstandigen Charakters konnte auf bestehende Kompetenzen im
Unternehmen zuruckgegriffen werden.
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Der Aufbau einer neuen organisatorischen Einheit steht fir den Aufbau von neuer
Kompetenz. Die Kompetenzbasis des Unternehmens wurde ausgedehnt. Das Projekt hat
daher einen kompetenzausdehnenden Charakter.

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung

Zusammenfassend gibt Tab. 5-7 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-
sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Innovationsbeschreibung Innovationscharakter

Technologie Aufbauend auf bestehenden Kompetenzen wurden grole  Kompetenz- '
Teile der Technologie neu aufgebaut. ausdehnend

Produkt In Zusammenarbeit mit Partnern wurde neue Produkt- Kompetenz- ‘
kompetenz aufgebaut. ausdehnend

Markt Auf den neuen Markten wurde neue Marktkompetenz Kompetenz- ‘
aufgebaut. ausdehnend

Einkauf Die bestehenden Einkaufsstrukturen des Automobilzulie-  Kompetenz- D
ferers deckten die Einkaufsumfange ab. erweiternd

Produktion Neuartige Produktionsprozesse und -anlagen wurden auf-  Kompetenz- ‘
gebaut. ausdehnend

Vertrieb Far die neuen Mérkte wurde neue Vertriebskompetenz Kompetenz- ‘
benétigt. ausdehnend

Strategie- Eine organisatorische neue Geschaftseinheit dehnte die Kompetenz- ‘
Kompetenzbasis des Unternehmens aus. ausdehnend

Tabelle 5-7: Charakterisierung des Innovationsprojektes Bauteilentwicklung eines Automobilzu-

lieferers (kompetenzausdehnend: L) kompetenzerweiternd: ©).

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Folgenden wird zwischen den Kompetenzaufbau unterstiit-
zenden und hemmenden Faktoren unterschieden.

Unterstitzende Faktoren: Im Projekt wurden erfolgreich neue Kompetenzen ent-
wickelt. Dabei kdnnen verschiedene Faktoren ausgemacht werden, die den Kompetenz-
aufbau ermdglicht und unterstiitzt haben:

e Der Aufbau einer organisatorisch selbststandigen Einheit bedarf einer hohen Ri-

sikobereitschaft und Unterstiitzung durch das Management. Die Unterstiitzung
im Projekt wurde dadurch deutlich, dass die Entscheider der neuen Einheit re-
gelmélig mit dem Management Kontakt hatten.

e Die organisatorische Eigenstandigkeit ermdglichte die Entwicklung einer ei-
genstandigen Arbeitskultur. Das Innovationsprojekt zeigt deutlich, dass sich
durch die Trennung bei den Mitarbeitern eine eigenstandige, hochmotivierte
Arbeitsweise etablierte, die sich bewusst vom Mutterkonzern abgrenzte. Diese
Entwicklung zeigte sich einerseits in der lockeren Arbeitskleidung, aber auch an
der Bereitschaft, deutlich langer als im Vergleich zum Mutterunternehmen zu
arbeiten. Dieses Verhalten ermdglichte eine flexiblere Arbeitsweise, was den
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Kompetenzaufbau nachhaltig beschleunigte.

Die Integration externer Experten forcierte den Aufbau von Kompetenzen. Das
Projekt ist ein gutes Beispiel dafir, wie stark der Aufbau neuer technischer
Kompetenzen von der erfolgreichen Integration externer Kompetenzen abhangt.
In dem Projekt wurde zundchst intensiv mit einem Forschungsinstitut koope-
riert. Nach dem Spin-Off wurden wichtige Mitarbeiter vom Institut eingebun-
den. Weiterhin wurden von Wettbewerbern erfahrene Leute abgeworben. Die
Offenheit der GmbH zeigte sich auch daran, dass nur einer der beiden Ge-
schaftsfiihrer vom Automobilzulieferer stammte.

Auch bei organisatorischer Unabhangigkeit eines Forschungsprojektes ist es
wichtig, auf etablierte Kompetenzen des Mutterunternehmens zugreifen zu kon-
nen. Im Innovationsprojekt hatte die Mdglichkeit, bestehende Kompetenzen zu
nutzen (beispielsweise Zugriff auf Elektronenmikroskop des Automobilzuliefe-
rers), den Projektverlauf beschleunigt und den Aufbau von doppelten Kompe-
tenzen verhindert.

Die Mdglichkeit, einen internen Kunden zu bedienen, erlaubt gerade bei hoch-
innovativen Projekten einen guten Einblick in die neuen Anwendungsmdoglich-
keiten. Im Projekt wurde der Aufbau von Kompetenzen in den neuen Markten
durch die Kooperation mit Schlisselkunden ermdéglicht.

Hemmende Faktoren: Neben unterstiitzenden Faktoren kdnnen auch Faktoren er-
kannt werden, die den Aufbau von neuen Kompetenzen gehemmt oder verhindert ha-

ben:

Eine starke technische Auspréagung des Projektes kann zu einer Vernachlassi-
gung von wirtschaftlichen Aspekten fiihren. In dem Projekt wurde erst nach der
Etablierung der ersten Produktionsschritte eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
durchgefiihrt. Eine Betrachtung hatte im Voraus in Zusammenarbeit mit dem
Zulieferer der Produktionsanlage erfolgen kénnen.

Die falsche Einschatzung der Kostensituation flihrte zu einer falschen Markt-
prognose. Das Projekt zeigt, wie schwierig es ist, eine akkurate Markteinschét-
zung durchzufuhren.

Ein Innovationsprojekt, das vom strategischen Kerngeschéft des Unternehmens
abweicht, ist schwierig durchzusetzen. Im Laufe des Projektes hatte sich her-
ausgestellt, dass nur hohe Investitionen in Produktionsanlagen eine rentable
Produktion ermdglichen wirden. Daher musste sich das Management unter ver-
schiedenen Innovationsvorhaben fur eines entscheiden. Schliel3lich wurde ein
Vorhaben weiterverfolgt, das in naher Verbindung zum angestammten Kernge-
schéft stand.



Explorative Forschungsfallstudie 156

5.2.7  Produktlinienentwicklung bei einem Werkzeugmaschinenbauer

Das radikale Innovationsprojekt ,Produktlinienentwicklung’ ist ein Innovationsprojekt,
das bekannte Technologien nutzt, um ein neues Produkt fur ein neues Marktsegment fiir
den Werkzeugmaschinenbauer zu entwickeln.**

Dokumentation des Projektverlaufs

Ausgangssituation: Das Innovationsprojekt wurde in der Huller Hille GmbH
(HHD) durchgefuhrt, ein in Deutschland anséssiges Unternehmen im Werk-
zeugmaschinenbau.*®* Zum Projektstart war das Produktportfolio der HHD
durch verschiedene Werkzeugmaschinen gekennzeichnet, die auf beste Leis-
tung ausgelegt waren. Werkzeugmaschinen von asiatischen Wettbewerbern
zeichneten sich nach Meinung der Befragten durch eine geringere Leistungs-
fahigkeit und geringere Kosten aus. Es wurde nun eine Strategie gesucht, die
fr das Unternehmen nachhaltig neues Wachstum generieren sollte.

Der Hauptmarkt der hoch entwickelten Hightech-Werkzeugmaschinen von
HHD waren die entwickelten Markte in den Industrieldndern. Diese Markte
zeichneten sich jedoch durch eine hohe Marktsattigung und damit ein geringes
Wachstum aus.

Stark wachsende Regionen fir Werkzeugmaschinen waren China und In-
dien. Die Anforderungen an die technische Leistungsfahigkeit der Maschinen
sind in diesen Markten geringer als die Anforderungen in den entwickelten
Mérkten. Der Umsatzanteil von HHD war in diesem Marktumfeld nicht be-
friedigend.

Marktentwicklung: Die Marktsituation wurde zu Beginn so eingeschétzt,
dass die Nachfrage nach Hightech-Werkzeugmaschinen in den entwickelten
Industrielandern in néchster Zeit nicht zunehmen wirde. Gleichzeitig wiirde
die etablierte Marktposition von den ginstigeren Maschinen aus Asien ange-
griffen. Eine technologische Weiterentwicklung und Optimierung der Werk-
zeugmaschinen schien daher nicht zu einem deutlich gréReren Umsatzwachs-
tum zu fuhren. Eine weitere Entwicklung der Hightech-Werkzeugmaschinen
wirde in vielen Bereichen zu einem ,Over Engineering’ fuhren, das vom
Markt nicht belohnt werden wiirde.

Strategie: Als Ziel fur eine Wachstumsstrategie wurde bestimmt, eine
Werkzeugmaschine zu entwickeln, die ,gut genug’ ware und zu deutlich ge-
ringeren Preisen angeboten werden kdnnte. Der Schwerpunkt der Entwicklung
sollte dabei nicht auf Hightech liegen, sondern auf Zuverldssigkeit und einem

81 Das Interview wurde am 28. Juni 2004 bei Cross Hilller aufgezeichnet. Gesprachspartner war Lutz
Weishecker, Geschaftsfiihrer Cross Hiller, Mitglied des Vorstandes der ThyssenKrupp MetalCut-
ting.

82 ThyssenKrupp MetalCutting ist eine Business Unit der ThyssenKrupp Technologies, eine Einheit der
ThyssenKrupp AG. Die Hiiller Hille GmbH (HHD) ist ein Unternehmen der ThyssenKrupp Metal-
Cutting.
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guten Preis. Diese strategische Neuausrichtung beinhaltete einen Wechsel in
der Ausrichtung der F&E-Aktivitaten, der Produktionsablédufe und der Ver-
triebs- und Marketingaktivitaten. Weiterhin wurden durch die neue Strategie
neue Marktsegmente angesprochen. Das Management erhoffte sich von der
neuen Strategie zusatzlichen Umsatz sowohl in den stagnierenden Industrie-
landern als auch in den Wachstumsregionen.

Nach einer Entscheidung des Managements im Dez. 2002 wurde das Pro-
jekt im Jan. 2003 gestartet. Initiiert wurde das Projekt dabei durch das Mana-
gement, das auch die Strategie vorgab. Organisatorisch wurde das Projekt von
einem Board ,Top-Down’ gelenkt. Das Mittlere Management konnte durch
moderierende Workshops von der neuen Strategie uberzeugt werden. Die
Chefs der einzelnen Fachbereiche wurden in einen Lenkungsausschuss integ-
riert. Danach wurde die neue Strategie in den Fachabteilungen, in so genann-
ten Kernteams, umgesetzt. Dabei umfassten die Kernteams die Funktionen von
Entwicklung, Einkauf, Produktion und Vertrieb.

Produkt: Zu Beginn des Projektes wurde das Produkt definiert und der
Zielpreis der neuen Werkzeugmaschine bestimmt. Dabei wurden als Bench-
mark die Preise der wichtigsten Wettbewerber genommen. Weiterhin wurden
die Prozesskosten beim Kunden untersucht. Die konventionelle Betrachtung
(in Stuckkosten) war nicht aussagekraftig genug. Es konnte gezeigt werden,
dass der Vorteil von Hightech-Maschinen bei zunehmender Leistungsfahigkeit
bei einer Prozesskostenbetrachtung immer geringer ausféllt (abnehmender
Grenznutzen). Die Maschine wurde daher bei einer Leistungsfahigkeit ange-
siedelt, die fiir die meisten Kunden als ,gut genug’ bezeichnet werden kann,
bei einem Preis, der deutlich unter dem des Wettbewerbs lag.

Strategie: Die bestehende Hightech-Produktlinie sollte jedoch nicht be-
schnitten werden und parallel weiterlaufen. Damit sollte unter anderem ge-
waéhrleistet sein, dass die neueste Technologie im Hause verfligbar war (wie
die Formel 1 fiir die Automobilbauer) und dass dem Kunden die Leistungsfa-
higkeit des eignen Unternehmens demonstriert werden konnte.

Produkt: Die neue Maschine wurde als Standardmaschine ausgelegt, die
modular erweitert werden konnte. Es wurde bei der Produktentwicklung auf
bekannte Technologien zuriickgegriffen, die an die neuen Gegebenheiten an-
gepasst wurden. Neuartige Technologieentwicklungen waren nicht notwendig.

In der Produktentwicklung stieBen die neuen Paradigmen ,gut genug’ auf
die alten Vorsétze ,schneller, besser, hoher’. Das bisher verfolgte Ziel, die
technologisch beste Maschine zu bauen, stand damit im Widerspruch zu der
neuen Strategie. Das bestehende Selbstverstandnis musste daher an die neuen
Herausforderungen angepasst werden. Die Entwickler mussten sukzessive (-
berzeugt werden, die Maschinen sinnvoll zu vereinfachen, um die neuen Kos-
tenvorgaben zu erreichen. Veranderte Kundenanforderungen mussten in ein
veréndertes Produktdesign umgesetzt werden, das sich an den neuen Paradig-
men orientierte. Die neuen Produkteigenschaften wurden nicht mehr technolo-
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giegetrieben, sondern stark marktgetrieben definiert. Diese Vorgabe verlangte
eine neue Ausrichtung der Produktentwickler und ein neues Verstandnis des
Kundenbedarfs.

Produktion: Im Nov. 2003 standen schliefflich vier Prototypen zu Test-
zwecken und zur Validierung der Annahmen zur Verfiigung.

Einkauf: Um die Kosten zu reduzieren und Standardlésungen zu entwi-
ckeln, wurden im Einkauf die Beziehungen zu den Zulieferern veréndert.
Wurden vorher dem Zulieferer genaue Vorgaben uber jedes einzelne Bauteil
mit Hilfe eines Lastenhefts gegeben, so wurde nun nur die notwendige Funkti-
onsweise beschrieben. Fir Detaillésungen sollte der Zulieferer eigenes Know-
how einbringen. Damit wurde die Kompetenz des Zulieferers anerkannt und
genutzt.

Dadurch, dass der neue Ansatz konsequent verfolgt wurde, sind etablierte
Beziehungen aufgebrochen worden. Neue Zuliefererbeziehungen mussten auf-
gebaut werden, um die entstandenen Liicken zu fillen.

Produktion: Die Produktion wurde den neuen Gegebenheiten angepasst.
Da bisher die meisten Maschinen speziellen Kundenlésungen entsprachen,
wurden diese individuell an Einzelplatzen montiert.

Fur die neuen Standardmaschinen wurden nun neue Produktionsstrukturen
bendtigt, die sich eher an einer FlieRfertigung orientierten. Erst damit konnten
die neuen Kostenziele nachhaltig erreicht werden.

Vertrieb: Der Vertrieb benétigte flr die neuen Aufgaben eine neue Auf-
stellung. Die neue Produktstrategie veranderte die Kommunikationsstrategie.
Die neue Maschine wurde mit einem eigenstandigen Auftritt von bestehenden
Produkten abgegrenzt. Die Positionierung erfolgte mit einem eigenstédndigen
Branding (,BlueStar’), das auch eigenstandig mit Broschiliren bzw. im Internet
beworben wurde. Die Kommunikation des Preises trat in den Vordergrund.
Die Neuausrichtung der Verkaufsstrategie konnte von vielen Vertriebs-
ingenieuren anfangs nur schwer akzeptiert werden.

Des Weiteren bendtigten die neuen Marktsegmente neue, passende Ver-
triebsstrukturen. In den neuen Zielméarkten mussten neue Strukturen aufgebaut
werden. Auch die nach dem Verkauf anfallenden ,After Sales’-Aktivitaten
mussten auf die neuen Zielmérkte ausgedehnt werden. Gleichzeitig stellten die
Standardmaschinen veranderte Anforderungen an den Service.

Im Rahmen der Messe MATEV 2004 wurde die neue Produktlinie auf
dem Markt offiziell eingefiihrt. Dem potenziellen Kunden wurde versucht, die
neue Produktpositionierung aggressiv zu kommunizieren.

Strategieentwicklung: Nach der Markteinfuhrung lief das vom Manage-
ment geleitete Entwicklungsprojekt aus. Der Geschéftsbereich hatte damit die
operative Kontrolle tiber die neue Produktlinie Gbernommen.

Aktueller Stand: Das Projekt verlauft zurzeit sehr erfolgreich. Bereits auf
dem ersten Messeauftritt konnten etliche Maschinen der neuen Produktlinie
verkauft werden. Die aktuellen Auftragseingange sind fiir das Unternehmen
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sehr viel versprechend. Mit der Einflihrung einer neuen Produktlinie, die paral-
lel zu den bestehenden Hightech-Maschinen vertrieben werden, konnte erfolg-
reich ein neues Geschéftsfeld aufgebaut werden.

Dokumentation der Projekteinschatzung durch die Befragten

Die Interviewpartner haben aus ihrer Erfahrung als Teilnehmer des Projektes personli-
che Einschétzungen Uber den Projektverlauf beeinflussende Faktoren gewonnen. Diese
werden im Folgenden wiedergegeben.

Positive Faktoren: Nach Einschatzung der Befragten haben verschiedene Faktoren

den Projektverlauf positiv beeinflusst:

e Als Erfolgsfaktoren kénnen die beteiligten Menschen angesehen werden. Die
neuen Prozesse konnten mit dem bestehenden Personal aufgebaut werden. Ent-
scheidend dabei war die Bereitschaft zur Verdanderung.

e Als néchster Erfolgsfaktor wird die straffe organisatorische Gestaltung des Pro-
zesses genannt, der vom Management initiiert wurde.

e AbschlieBend wird angefiihrt, dass entscheidend sei, dass die Einflihrung des
neuen Produktes umfassend in allen Fachbereichen begleitend angegangen wur-
de.

Grundséatzliche Aussagen: Zusétzlich haben die Befragten Aussagen zum Mana-
gement von Innovationsprojekten gemacht, die auf den Erfahrungen dieses Projektes
und auch anderer Projekttatigkeit aufbauen:

e Das Projekt kann als radikales Innovationsprojekt eingestuft werden. Im Ablauf
des Projektes wurden grof3e Teile der bestehenden Kompetenz obsolet und neue
Kompetenz musste aufgebaut werden.

e Dieses Projekt zeigt, dass radikale Innovationen nicht ausschlief3lich technolo-
giegetrieben sein mussen, sondern auch marktgetriebene Innovationsprojekte
das Potenzial haben, neue Geschaftsmoglichkeiten aufzubauen.

Kompetenzanalyse und Innovationscharakterisierung

Die Kompetenzbasis wird im Blick auf die sieben Dimensionen der Innovationskompe-
tenz (- Kap. 4.2.2) analysiert. Die Innovation wird in Bezug auf den Innovationsein-
fluss auf die bestehende Kompetenzbasis (= Kap. 2.1.2) charakterisiert.

(i) Technologiekompetenz: Durch die neue Strategie, zuverldssige und preiswerte
Maschinen anzubieten, konnte auf etablierten Technologien aufgebaut werden. Die be-
stehenden Kompetenzen konnten genutzt werden und mussten lediglich an die neuen
Gegebenheiten angepasst und weiterentwickelt werden.

Die bestehende Kompetenzbasis wurde genutzt. Die Innovation in der Dimension
Technologieentwicklung kann als kompetenznutzend charakterisiert werden.
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(if) Produktkompetenz: Die zentralen Produkteigenschaften des neuen Produkts un-
terscheiden sich von den etablierten Produkten — nicht mehr die beste technische Lo-
sung, sondern eine standardisierte Losung mit hoher Wirtschaftlichkeit stand im Vor-
dergrund. Neue Fahigkeiten beispielsweise in der Prozesskostenrechnung waren
erforderlich. Zusétzlich wurden neue Kundengruppen mit anderen Bedurfnissen ange-
sprochen.

Neue Kompetenzen mussten aufgebaut werden, die mit der bestehenden Kompe-
tenzbasis nicht abgedeckt wurde. Der Charakter der Innovation kann daher als kompe-
tenzausdehnend in der Produktdimension angesehen werden.

(ii1) Marktkompetenz: Die Markkompetenz musste durch die neuen Marktsegmente
stark erweitert werden. Aufbauend auf den bekannten Markterfahrungen musste Kom-
petenz fur die neuen Marktsegmente aufgebaut werden.

Neuartige Kompetenz wurde bendtigt, um die neuen Marktsegmente zu bedienen.
Der Charakter in der Dimension Markt wird daher als kompetenzausdehnend bestimmt.

(iv) Einkaufskompetenz: Die Einkaufskompetenz musste weiterentwickelt und er-
ganzt werden. Die Einbeziehung von Kompetenz von Lieferanten erforderte eine Er-
weiterung der Kompetenz der Eink&ufer.

Die bestehende Kompetenz wurde um neue Kompetenz ausgedehnt. Die Einkaufs-
kompetenz besitzt daher einen kompetenzausdehnenden Charakter.

(v) Produktionskompetenz: Aufbauend auf der bestehenden Einzelproduktion von
Standardprodukten musste die Produktionsabldufe an eine Fliel3fertigung angepasst
werden.

Die neue Kompetenz erweiterte die Kompetenzbasis in der Produktionsdimension.
Daher ist der Innovationscharakter in der Produktion kompetenzerweiternd.

(vi) Vertriebskompetenz: Kompetenz im Vertrieb musste infolge der neuen Markit-
segmente und Vermarktungsstrategie weiterentwickelt und neu aufgebaut werden.
Durch die neue strategische Ausrichtung widersprachen die neuen Vertriebsgrundsétze
den alten.

Die bestehende Vertriebskompetenz musste stark verandert werden. Fir neue Mark-
te musste neue Kompetenz aufgebaut werden. Insgesamt kann daher die Innovation in
der Vertriebsdimension als kompetenzausdehnend bezeichnet werden.

(vii) Strategiekompetenz: Die neue Strategie war kontrar gegenuber den Schwer-
punkten der etablierten, bei der die Steigerung der Leistungsfahigkeit an erster Stelle
stand. Die neue Strategie verdnderte das neue Geschaftsmodell nachhaltig. Die beste-
hende Organisation musste der neuen Ausrichtung angepasst werden.

Das neue Geschaftsmodell erforderte neue Kompetenz in der Strategieentwicklung.
Die alten Grundsatze wurden veréndert. Der Charakter ist daher kompetenzausdehnend
in der Dimension Strategie.



Explorative Forschungsfallstudie

161

Zusammenfassende Innovationscharakterisierung

Zusammenfassend gibt Tab. 5-8 einen Uberblick tiber den Charakter der sieben Dimen-
sionen der Innovationskompetenz in diesem Fall.

Dimension Innovationsbeschreibung Innovationscharakter

Technologie Die bestehende Technologiekompetenz konnte fiir das In-  Kompetenz- Q
novationsprojekt genutzt werden. nutzend

Produkt Neue Kompetenz wurde benétigt, die teilweise im Wider- Kompetenz- ‘
spruch zu der bestehenden Kompetenzbasis stand. ausdehnend

Markt Fur neue Mérkte und Kundengruppen musste neue Kompe-  Kompetenz- ‘
tenz aufgebaut werden. ausdehnend

Einkauf Neue Kompetenzen erganzten die bestehenden Kompeten- ~ Kompetenz- ‘
zen im Einkauf. ausdehnend

Produktion Die neuen Produktionsablaufe erweiterten die bestehende Kompetenz- D
Kompetenzbasis. erweiternd

Vertrieb Neue Grundsatze veranderten die bestehende Vertriebs- Kompetenz- ‘
kompetenz. Fir die neuen Méarkte musste neue aufgebaut ausdehnend
werden.

Strategie Ein neues Geschaftsmodell wurde umgesetzt und verur- Kompetenz- ‘
sachte Veranderungen in der Organisation. ausdehnend.

Tabelle 5-8: Charakterisierung des Innovationsprojektes Neugeschaftsentwicklung der Hiiller

Hiller GmbH mit der Produktlinie ,BlueStar’ (kompetenzausdehnend: L] kompe-

tenzerweiternd: ©, kompetenznutzend: O)

Darstellung der den Kompetenzaufbau beeinflussenden Faktoren

Die Analyse des Innovationsprojektes zeigt, dass verschiedene Faktoren den Kompe-
tenzaufbau beeinflussen. Im Projekt wurden erfolgreich neue Kompetenzen entwickelt.
Dabei konnen verschiedene Faktoren ausgemacht werden, die den Kompetenzaufbau
unterstutzt haben:
e Fir die Etablierung des neuen Geschaftsmodells wurde die Kompetenzbasis um-
fassend ausgebaut. Insbesondere wurden im Einkauf, in der Produktion und im
Vertrieb neue Kompetenzen aufgebaut.

e So konnte das neue Geschaftsmodell erfolgreich umgesetzt werden. Eine Kon-
zentration auf einzelne Bereiche hétte die Umsetzung des neuen Geschaftsmo-

dells nicht ermdglicht.

e Als wesentliche Voraussetzung fir den umfassenden Kompetenzaufbau kann
die Nachhaltigkeit der Managementunterstlitzung angesehen werden. Das Pro-

jekt wurde durch das Management initiiert und mit Nachdruck verfolgt. Wichtig

waren dabei folgende Faktoren:

Die Etablierung eines ,Management Boards’, das den Verénderungsprozess
geleitet und vorangetrieben hatte.

In moderierenden Workshops wurde das Mittlere Management tiberzeugt.

In den Lenkungsausschiissen wurden die Verantwortlichen aus den ver-
schiedenen Fachbereichen integriert.
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- In gegriindeten Kernteams wurde die neue Strategie in allen Fachbereichen
umgesetzt.

e Es zeigt sich, dass flr einen Umbau der Kompetenzbasis eine konsequente Ein-
bindung der Mitarbeiter sinnvoll ist.

e Die Neugestaltung der Produktkompetenz geht mit einer ganzheitlichen Be-
trachtung des Kundennutzens einher. So wurden zu Beginn des Projektes zur
Definition der Produktparameter nicht die etablierten Leistungsparameter ver-
wendet (Optimierung der Leistungsfahigkeit), sondern die gesamten Prozess-
kosten beim Kunden betrachtet (Optimierung des Gesamtsystems). Diese Vor-
gabe fuhrte zu Losungen, die eine neue Produkt-, Markt-, Vertriebs-, Einkaufs-
und Strategiekompetenz ergab.

5.3 Fallubergreifende Analyse und Hypothesenbildung

Eine fallubergreifende Analyse (,Cross-Case Analysis’) ermdglicht die Suche nach
falliibergreifenden Eigenschaften und Mustern bei den untersuchten Fallen und erganzt
damit die Erkenntnisse der Einzelfallanalyse.”®® Die Ergebnisse der falliibergreifenden
Analyse werden in Form von Hypothesen zusammengefasst. Die Bildung der Hypothe-
sen lehnt sich eng an die Datenanalyse an, um moglichst valide Aussagen zu erhalten.
Die fallubergreifende Analyse und Thesenbildung sind zentrale Schritte im Prozess der
Theoriebildung.*®*

Mit Hilfe der falliibergreifenden Analyse werden im Folgenden Aussagen zum Mo-
dell der Innovationskompetenz (= Kap. 5.3.1) gemacht. Weiterhin werden kompetenz-
orientierte Innovationstypen abgeleitet (= Kap. 5.3.2). AbschlieRend werden Hypothe-
sen zur Gestaltung des Kompetenzaufbaus (= Kap. 5.3.3), zur Projektorganisation (=
Kap. 5.3.4), zur Managementunterstiitzung (= Kap. 5.3.5) und zum Finden von Pro-
dukt-/Marktkombinationen (= Kap. 5.3.6) erarbeitet. Die Ergebnisse werden im sechs-
ten Kapitel aufgegriffen, um Hinweise fiir das Management abzuleiten.

5.3.1 Qualitat des Modells der Innovationskompetenz

Im Rahmen der Forschungsfallstudie konnte festgestellt werden, dass das Modell der
Innovationskompetenz (= Kap. 4.2) gut geeignet ist, um Kompetenzen im Laufe eines
Innovationsprojektes aufzuzeigen und zu analysieren. Im Einzelnen kénnen flr das
Modell der Innovationskompetenz folgende Ergebnisse festgehalten werden:

Aufteilung der Innovationskompetenz in sieben funktionale Dimensionen

Das Modell beschreibt die notwendigen Kompetenzen im Innovationsprozess. So konn-
ten mit Hilfe der sieben funktionalen Dimensionen der Innovationskompetenz (- Kap.

8 \/gl. Eisenhardt (1989), S. 540 f.
8 Prozess der Theoriebildung sieh Kap. 1.3.3.
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4.2.2) die untersuchten Falle hinsichtlich ihres Kompetenzaufbaus analysiert werden.
Die in den Projekten benttigten Kompetenzen decken sich dabei mit denen des Mo-
dells.

Es zeigt sich, dass die Aufteilung der funktionalen Innovationskompetenz in die
sieben Dimensionen ,Technologiekompetenz’, ,Produktkompetenz’, ,Marktkompe-
tenz’, ,Einkaufskompetenz’, ,Produktionskompetenz’, ,Vertriebskompetenz’ und ,Stra-
tegiekompetenz’ fur die untersuchten Félle gut geeignet ist und die notwendige funktio-
nale Innovationskompetenz beschrieben werden kann.

Charakterisierung der Innovationskompetenz

In der Analyse werden die sieben funktionalen Dimensionen der Innovationskompetenz
charakterisiert und der Einfluss der Innovation auf die Kompetenzbasis des Unterneh-
mens beschrieben. In der Analyse werden drei verschiedene Arten des Einflusses unter-
schieden (= Kap. 2.1.2).

Die Einzelfallanalyse zeigt, dass mit dieser Aufteilung die verschiedenen Aspekte
des Einflusses der Innovation auf die Kompetenzbasis in der Analyse der Félle passend
beschrieben werden konnten. Es zeigt sich, dass mit der Charakterisierung der sieben
funktionalen Dimensionen der Innovationskompetenz in ,kompetenznutzend’, ,kompe-
tenzerweiternd’ und ,kompetenzausdehnend’ die untersuchten Falle zweckméRig be-
schrieben werden konnten.

Verwendung von komplementaren Kompetenzen

In den untersuchten Fallen haben die Innovationsprojekte Kompetenzliicken durch die
Integration bestehender Kompetenzen geschlossen. Alle Projekte haben dabei komple-
mentare Kompetenzen aus dem Umfeld, inner- und auBerhalb des Unternehmens, ge-
nutzt.

In den Innovationsprojekten wurde auf unternehmensinterne Quellen zuriickgegrif-
fen. Im Unternehmen konnten die Innovationsprojekte auf Kompetenzen zugreifen, die
schon in anderen Geschéftstatigkeiten etabliert waren. So wird in den untersuchten In-
novationsprojekten haufig die bestehende Einkaufskompetenz des Unternehmens ge-
nutzt. Im Modell der Innovationskompetenz wird diese als ergdnzende Kompetenz be-
zeichnet. Weiterhin wurde in den Projekten auch die bestehende Infrastruktur, das
Personalwesen, die IT-Leistungen etc. genutzt. Damit findet sich in den Projekten auch
die im Modell beschriebene unterstiitzende Kompetenz wieder.

Aber auch eine Integration von unternehmensexternen Kompetenzen ist in den In-
novationsprojekten regelméfig erfolgt. Diese sind beispielsweise in Form von enger
Zusammenarbeit mit Zulieferern, durch Partnerschaften mit Forschungsinstituten und
durch die Einbindung von externen Experten erfolgt.

Es zeigt sich, dass in radikalen Innovationsprojekten fur das SchlieBen von Kompe-
tenzlicken auf komplementare Kompetenzen zurlickgegriffen wird; dabei ist eine Un-
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terteilung in intern erganzende, interne unterstiitzende und externe Kompetenzen sinn-
voll.

5.3.2  Beschreibung kompetenzorientierter Innovationstypen

Ableitung von drei Typen

Die fallubergreifende Analyse der sieben Félle zeigt, dass sich jedes Innovationsprojekt
bezlglich der Ausprdgung in den funktionalen Dimensionen unterscheidet. Ist bei-
spielsweise bei einem Projekt die Etablierung eines neuartigen Produktionsprozesses
(= Pigmententwicklung, Kap. 5.2.1) entscheidend, so ist in einem anderen der Kompe-
tenzaufbau im Vertrieb kritisch (= Kartuschenentwicklung, Kap. 5.2.4). Mit Hilfe der
sieben Dimensionen kann eine groRe Anzahl von Kombinationen abgebildet werden.

Trotz der Unterschiede konnen bei den untersuchten Féllen auch bestimmte Muster
festgestellt werden. Die Félle weisen Gemeinsamkeiten beim Auftreten von Kompe-
tenzliicken auf. In den Fallen kdnnen verschiedene Muster identifiziert werden, die in
drei kompetenzorientierte Innovationstypen zusammengefasst werden kénnen:

e Innovationstyp 1: Falle mit umfassenden Kompetenzliicken.

e Innovationstyp 2: Falle mit technikseitigen Kompetenzltcken.

¢ Innovationstyp 3: Falle mit marktseitigen Kompetenzliicken.

Innovationstyp 1: Falle mit umfassenden Kompetenzliicken

Der ersten Gruppe ist gemein, dass neue Technologien fiir neue Markte entwickelt wer-
den. Die Innovationsprojekte Batteriematerialentwicklung (= Kap. 5.2.2), Analysesys-
tementwicklung (= Kap. 5.2.3) und Bauteilentwicklung (= Kap. 5.2.6) weisen einen
kompetenzausdehnenden Charakter in den meisten Dimensionen auf. Die Innovations-
projekte besitzen damit in fast allen Dimensionen Kompetenzliicken — eine Ausnahme
stellt in den untersuchten Fallen die Dimension des Einkaufs dar (vgl. Tab. 5-9). In die-
ser Dimension trat bei keinem der untersuchten Projekte eine Kompetenzliicke auf. Im
Folgenden werden Innovationsprojekte mit umfassenden Kompetenzliicken als radikale
Innovationsprojekte des Innovationstyps 1 bezeichnet.

Bei der Gruppe des Innovationstyps 1 muss umfassend die bestehende Kompetenz-
basis des Unternehmens ausgedehnt werden. Wesentlich bei dieser Projektgruppe ist,
dass komplementare Kompetenzen nur auf3erhalb des Unternehmens liegen; erganzende
Kompetenzen im Unternehmen sind bei diesen Innovationsprojekten nicht vorhanden.
Diese Konstellation fiihrt zu vielfaltigen Kooperationen mit externen Partnern (- Bat-
terieentwicklung, - Bauteilentwicklung, = Analysesystementwicklung).

Die Herausforderung bei Innovationsprojekten mit umfassenden Kompetenzliicken
liegt darin, einen Kompetenzaufbau in allen benétigten Bereichen zu ermdglichen. Ein
einseitiger Kompetenzaufbau flihrt zwangslaufig zu einem Scheitern des Projektes (=
Analysesystementwicklung).
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Die ersten Produkte erfllten die Bedirfnisse von mdoglichen Kunden nur einge-
schrankt. Dieses Ergebnis kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass neben der hohen
technischen Unsicherheit Uber die mogliche Leistungsfahigkeit des Produktes auch das
mdogliche Verhalten der potenziellen Marktteilnehmer nur unter Unsicherheit bestimmt
werden kann. Attraktive Produkte kdnnen daher fiir spezifische Kundensegmente erst
nach und nach definiert und entwickelt werden. Ein kurzfristiger Erfolg mit solchen In-
novationsprojekten scheint daher unwahrscheinlich.

Durch das Zielen auf neue Méarkte mit neuen Technologien ist es schwer, eine Uber-
einstimmende Strategie mit operativen Geschaftseinheiten zu finden. Die Innovations-
projekte zeigen, dass eine Unterstiitzung durch das Top-Management wichtig ist (=
Bauteilentwicklung, - Batteriematerialentwicklung zu Beginn des Projektes), um das
Innovationsprojekt mit entsprechender Unterstlitzung fur den Kompetenzaufbau auszu-
statten. Mit der Unterstuitzung des Top-Managements ging eine organisatorische Selbst-
stdndigkeit einher (= Bauteilentwicklung: Grindung einer eigenstandigen GmbH; —->
Batteriematerialentwicklung: Eigenstandiges Projekt, das direkt der Geschaftsleitung
unterstellt war). Eine Eingliederung in bzw. Betreuung des Projektes durch eine opera-
tive Einheit fihrte zu Problemen bei der Unterstitzung, da die operative Einheit klare
strategische Vorstellungen hatte, zu denen das Innovationsprojekt nicht passte (= Ana-
lysesystementwicklung, = Batteriematerialentwicklung nach der Ubergabe in die Spar-
te). Durch die mangelnde Unterstiitzung ist dann ein umfassender Aufbau von Kompe-
tenzen schwierig.

Mit Hilfe der drei beschriebenen Innovationsprojekte konnte schlieBlich kein neues
Geschaftsfeld erfolgreich aufgebaut werden. Die Projekte wurden eingestellt, da die
Erwartungen des Managements in dem gegebenen Zeitraum nicht erfullt wurden. Die
Feststellung, ob das Projekt ein wirtschaftlicher Erfolg geworden wadre, ware erst nach
weiteren Jahren des Kompetenzaufbaus moglich gewesen.

Innovationstyp 2: Falle mit technikseitigen Kompetenzliicken

Die radikalen Innovationsprojekte Pigmententwicklung (= Kap. 5.2.1), Kartuschen-
entwicklung (= Kap. 5.2.4) und Sensorenentwicklung (= Kap. 5.2.5) nutzen und er-
weitern eine bestehende Kompetenzbasis in der Markt- und Vertriebsdimension.
Gleichzeitig weisen sie einen kompetenzausdehnenden Charakter in den Dimensionen
Technologie und Produktion auf. Diese zweite Gruppe offenbart somit technikseitige
Kompetenzliicken auf. Im Folgenden werden Innovationsprojekte mit technikseitigen
Kompetenzliicken als radikale Innovationsprojekte des Innovationstyps 2 bezeichnet.

In den untersuchten Féllen missen daher mindestens neue Technologie- und Pro-
duktkompetenz aufgebaut werden. In diesen Bereichen sind komplementére Kompeten-
zen nur Uber externe Kooperationen moglich. In den anderen Dimensionen liegen groR-
tenteils schon ergidnzende Kompetenzen im Unternehmen vor, die genutzt oder
weiterentwickelt werden kénnen.
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Bei der Nutzung von bestehenden Kompetenzen, die bereits an anderer Stelle im
Unternehmen vorliegen, ist ein schnelles SchlieBen der Kompetenzliicken des Innovati-
onsprojektes moglich, jedoch ist es sehr wichtig, dass die etablierten Kompetenzen zum
Innovationsprojekt passen. Werden nicht passende Kompetenzen genutzt, kénnen die
Marktpotenziale der Innovation nicht ausgeschopft werden (= Kartuschensystement-
wicklung: Nutzung des bestehenden Vertriebs und Geschaftsmodells).

Durch das Zielen auf bekannte Markte gibt es Ankniipfungspunkte fur die Unter-
stiitzung von operativen Geschaftseinheiten. So werden die drei Entwicklungen von o-
perativen Geschaftseinheiten unterstiitzt. Es zeigt sich aber, dass fur eine dauerhafte
Integration des Projektes das Anwendungsfeld (Produktkompetenz) und das Ge-
schaftsmodell zur operativen Geschéftseinheit (Strategieentwicklungskompetenz) pas-
sen mussen (= Pigmententwicklung). Treten hier Abweichungen auf, kann der Aufbau
einer neuen Einheit sinnvoll sein (= Sensorenentwicklung). Nur bei einem Nutzen der
Produktkompetenz und einer Ubereinstimmung der strategischen Ziele wird ein Innova-
tionsprojekt von einer operativen Geschaftseinheit unterstutzt.

Mit Hilfe der drei Innovationsprojekte, die bekannte Kompetenzen auf der Marksei-
te genutzt haben, konnten erfolgreich neue Geschaftstatigkeiten etabliert werden. Ob
die Projekte auch langfristig wirtschaftlich erfolgreich sein werden, kann jedoch erst
nach weiteren Jahren der Projekttatigkeit abschlieRend beurteilt werden. Es zeigt sich,
dass eine Beurteilung auch nach der Etablierung erster Produkte am Markt noch nicht
endgultig erfolgen kann.

Innovationstyp 3: Falle mit marktseitigen Kompetenzliicken

Der Fall der Produktlinienentwicklung (= Kap. 5.2.7) kann in eine dritte Gruppe ein-
geordnet werden, in der eine bestehende Technologiekompetenz genutzt wird. Kompe-
tenzliicken mussen insbesondere durch den Aufbau neu benétigter Markt- und Ver-
triebskompetenz geschlossen werden. Auch hier ist darauf zu achten, inwieweit die
bestehenden Kompetenzen flr das Projekt genutzt und angepasst werden missen. Im
Folgenden werden Innovationsprojekte mit marktseitigen Kompetenzliicken als radikale
Innovationsprojekte des Innovationstyps 3 bezeichnet.

Im analysierten Innovationsprojekt werden aber nicht nur neue Marktsegmente an-
gesprochen, auch werden eine Neuausrichtung des Produkts und des Geschaftsmodells
durchgefiihrt. Das neuartige Produkt bendtigt dadurch neben dem Aufbau von neuen
Kompetenzen in den Dimensionen Markt und Vertrieb auch eine umfassende Neuaus-
richtung der Produkt- und Produktionskompetenz.

Das Innovationsprojekt zeigt, dass eine umfassende Neuausrichtung eines Projektes
mit einer Unterstlitzung des Top-Managements einhergehen sollte. Eine Neuausrich-
tung in vielen verschiedenen Fachbereichen kann sonst nur schwer erreicht werden.

Die Zeitspanne vom Start bis zur Markteinfuhrung der ersten Produkte nahm nur
zwei Jahre in Anspruch. Diese ist deutlich kirzer im Vergleich zu den Projekten, die
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neuartige Kompetenz in der Technologienentwicklung aufbauen mussten. Mit Hilfe des
Projektes konnte schlie3lich erfolgreich ein neues Geschaft aufgebaut werden. Damit
kann das Projekt als wirtschaftlicher Erfolg eingestuft werden.

Projektdauer bei kompetenzorientierten Innovationstypen

Die Eingliederung der Projekte in die verschiedenen Gruppen zeigt, dass Entwick-
lungsprojekte, die neue Kompetenz aufbauen missen, einen Projektzeitraum von bis zu
zehn Jahren und mehr aufweisen. Dabei féllt auf, dass das Schlieffen von technologie-
seitigen Licken in den Projekten jeweils ein langwieriger Prozess ist, der nicht in we-
nigen Jahren abgeschlossen werden kann.

So bendtigte man in der Pigmententwicklung rund zehn Jahre von der ersten
Produktidee bis zur ersten Markteinfiihrung. Auch nach der Markteinfiihrung
mussten erhebliche Entwicklungstatigkeiten vorangetrieben werden.

In der Kartuschenentwicklung wurden erste Ideen bereits zwdlf Jahre vor
der ersten Markteinfiihrung diskutiert, wobei auch hier nach der ersten Markt-
einflihrung die Produktentwicklung nicht abgeschlossen war.

Die Félle zeigen, dass das Schliel}en von technologieseitigen Liicken in den Projek-
ten jeweils ein langwieriger Prozess ist, der nicht in wenigen Jahren abgeschlossen ist.
Auch in der Literatur wird eine Projektdauer von zehn Jahren als typisch angesehen,*®
wobei auch Projekte von zwanzig Jahren genannt werden.*®

Projekte dagegen, die markseitige Kompetenzliicken schlieBen missen und auf e-
tablierter Technologiekompetenz aufbauen konnen, kommen deutlich schneller zur
Markteinfihrung.

Die Produktlinienentwicklung, die auf einen neuen Markt zielte und auf eine
bestehende Technologiekompetenz aufbauen konnte, hatte eine Projektdauer
von den ersten Konzepten bis zur Markteinfihrung von rund drei Jahren.

Es zeigt sich, dass radikale Innovationsprojekte, in denen technologische Kompe-
tenzliicken (Innovationstyp 1 und 2) geschlossen werden mdissen, eine Projektdauer
aufweisen, die zehn Jahre und langer betragen kann. Im Gegensatz dazu haben Projek-
te, die ausschliel}lich marktseitige Kompetenzliicken (Innovationstyp 3) schlieRen, eine
deutlich geringere Projektdauer. Damit kann die Hypothese [H1] aufgestellt werden:

8 \/gl. Meyer/Utterback (1993), S. 35; auch Montaguti et al. (2002), S. 36.
¢ Die Grundlagenentwicklung fiir die Entwicklung der Video-Kamera-Produkte bei Sony nahm unge-
fahr einen Zeitraum von zwanzig Jahre in Anspruch; vgl. Meyer/Utterback (1993), S. 46.
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[H1] Radikale Innovationsprojekte, in denen technologische Kompe-
tenzliicken geschlossen werden missen, haben eine langere Pro-
jektdauer als Projekte mit marktseitigen Licken.

Erfolg bei kompetenzorientierten Innovationstypen

Vergleicht man die einzelnen kompetenzorientierten Innovationstypen, fallt auf, dass
die Gruppen unterschiedlich erfolgreich waren. So konnten mit den Projekten, die um-
fassende Kompetenzliicken aufwiesen (Innovationstyp 1), keine erfolgreichen neuen
Geschaftstatigkeiten aufgebaut werden. Diese Projekte wurden eingestellt, da ein kurz-
fristiger wirtschaftlicher Erfolg nicht moglich schien.

Die Projekte, die auf eine bestehende Kompetenzbasis aufbauten (Innovationstyp 1
und 2), konnten dagegen erfolgreich eine neue Geschaftstatigkeit aufbauen. Diese Beo-
bachtung wird in der Literatur bestatigt. Auch Zook argumentiert, dass Projekte, die
auf neue Geschafte zielen, die jenseits des Kerngeschéafts des Unternehmens liegen, ri-
sikoreich seien und damit nur geringe Erfolgsaussichten haben.*®’

Es zeigt sich, dass die bestehende Kompetenzbasis zu Beginn eines Projektes die Er-
folgswahrscheinlichkeit eines radikalen Innovationsprojektes beeinflusst. Damit kann
die Hypothese [H2] aufgestellt werden:

[H2] Radikale Innovationsprojekte, die in allen wesentlichen Dimen-
sionen ihre Kompetenzbasis ausdehnen missen, haben eine ge-
ringere Erfolgswahrscheinlichkeit als radikale Innovationspro-
jekte, die ihre Kompetenzbasis nur in einzelnen Dimensionen
ausdehnen mussen.

Es muss jedoch betont werden, dass die Beurteilung eines wirtschaftlichen Erfolges
bei radikalen Innovationsprojekten auch nach einer Markteinfiihrung sehr schwer fallt.
Auch wenn die Projekte, die auf markseitige Kompetenz aufgebaut haben, schon vor
uber zehn Jahren angestoen wurden und eine erste Markteinfuhrung erfolgreich
durchgefiihrt wurde, kann deren wirtschaftlicher Erfolg quantitativ noch nicht abschlie-
Rend beurteilt werden. Es zeigt sich, dass erst nach Etablierung des neuen Geschéftsfel-
des eine abschlieBende Beurteilung moglich ist.

5.3.3  Hypothesen flir den Kompetenzaufbau

In der fallibergreifenden Analyse der untersuchten Falle kdnnen Hypothesen zu einzel-
nen Aspekten des Kompetenzaufbaus gegeben werden, die fir alle Dimensionen der
Innovationskompetenz gelten. Die im Folgenden aufgefuhrten Aspekte sind wichtig,

8 \/gl. Zook (2004), S. 88.
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um erfolgreich Innovationskompetenz aufzubauen.

Probleme bei der Nutzung von bestehenden Kompetenzen

Bestehen Kompetenzliicken im Innovationsprojekt, wird meist auf bestehende Kompe-
tenzen im Unternehmen zuriuickgegriffen. Dabei wird jedoch haufig tbersehen, dass die
bestehenden Kompetenzen nicht immer den tatsédchlichen BedUrfnissen des Innovati-
onsprojektes entsprechen.

In den Projekten Batteriematerialentwicklung, Analysesystementwicklung und
Kartuschenentwicklung wurde versucht, zu Beginn des Projektes den etablier-
ten Vertrieb der Unternehmen zu nutzen. Es stellte sich jedoch im Laufe des
Projektes heraus, dass der bestehende Vertrieb nicht geeignet war, die neuarti-
gen Produkte zu vertreiben. Erst verspatet setzte sich die Einsicht durch, dass
die bestehende Vertriebskompetenz weiterentwickelt bzw. neue Vertriebs-
kompetenz aufgebaut werden musste.

In dem Projekt Pigmententwicklung wurde trotz der etablierten Markt- und
Vertriebskompetenz der Markt nicht richtig abgeschatzt. Zu Beginn des Pro-
jektes wurden fir die Marktprognose des neuen Produktes die Marktverlaufe
der etablierten Produkte herangezogen. Trotz der Ahnlichkeit der Anwen-
dungsfelder wurden jedoch die Unterschiede der Produkteigenschaften nicht
ausreichend bertcksichtigt. Eine auf den Erfahrungen der etablierten Markte
erstellte Marktabschatzung prognostizierte falsche Umsatzprognosen. Die
Nutzung der bestehenden Marktkompetenz fuihrte damit zu falschen Ergebnis-
sen.

Die Projekte zeigen, dass die Fehleinschatzung zur Nutzungsfahigkeit bestehender
Kompetenzen zu Problemen fuhren kann. Durch die Einschatzung, dass die bestehen-
den Kompetenzen genutzt werden kdnnen, wird verkannt, dass Kompetenzlicken im
Unternehmen bestehen, die noch geschlossen werden miissen. Dies fuhrt dazu, dass zu-
séatzlicher Aufwand fir den Kompetenzaufbau vorab nicht beriicksichtigt wird. Damit
wird der Projektverlauf falsch eingeschatzt, was zu falschen Prognosen fihrt.

Es zeigt sich, dass die Nutzung nicht geeigneter Kompetenzen letztlich dazu fihrt,
dass die Potenziale des Innovationsprojektes nicht ausgeschopft werden konnen. Erst
die Weiterentwicklung bzw. der Neuaufbau der notwendigen Kompetenz ermdglicht in
diesen Projekten die Ausschopfung des Potenzials des Innovationsprojektes. Damit
kann die Hypothese [H3] formuliert werden:

[H3] Radikale Innovationsprojekte, die bestehende erganzende Kom-
petenzen nutzen, sind weniger erfolgreich als Projekte, die die
bestehenden ergédnzenden Kompetenzen nutzen und weiter-
entwickeln.
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Problem der Konzentration auf einzelne Kompetenzdimensionen

In den untersuchten Féllen konnte festgestellt werden, dass man sich beim Aufbau von
neuen Kompetenzen teilweise nur auf einzelne Dimensionen der Innovationskompetenz
konzentrierte, wodurch andere notwendige Dimensionen vernachlassigt und nicht aus-
reichend ausgebaut wurden.

In den Projekten Analysesystementwicklung und Kartuschenentwicklung kon-
zentrierten sich die Projektgruppen auf den Aufbau von neuer Technologie-
und Produktionskompetenz. Vernachlassigt wurde insbesondere der Aufbau
einer passenden Vertriebskompetenz. Bei der Analysesystementwicklung fiihr-
te dies dazu, dass kein interessantes Kundensegment angesprochen und kein
nachhaltiges Geschéftsmodell entwickelt werden konnte. Bei der Kartuschen-
entwicklung konnte zwar die bestehende Logistik genutzt werden, eine aktive
Vermarktung fand aber nur eingeschrankt statt.

Auch in der Bauteilentwicklung fuhrte die Konzentration auf die techni-
sche Machbarkeit zu dem Versdumnis, die Produktionskosten zusammen mit
dem Zulieferer vor Aufbau der Produktionsanlage grob abzuschatzen. Dadurch
wurden die hohen Produktkosten erst nach dem Aufbau der ersten Produkti-
onsanlage bestimmt, was zur Folge hatte, dass das Projekt erst relativ spat mit
den flr das Projekt kritischen Produktionskosten konfrontiert wurde.

In den untersuchten Fallen konnte festgestellt werden, dass die Konzentration der
Projektgruppe auf einzelne Kompetenzdimensionen die Zusammensetzung des Teams
widerspiegelt. Setzt sich ein Projektteam beispielsweise nur aus Forschern zusammen,
fokussiert sich der Kompetenzaufbau auf die Technologiedimension. Dies bedeutet,
dass man mit der Zusammenstellung des Projektteams die nachfolgende Entwicklungs-
richtung der Kompetenzbasis beeinflussen kann.*®®

Die Félle zeigen, dass die Konzentration auf einzelne Bereiche dazu fuhrt, dass eine
umfassende Innovationskompetenz nicht aufgebaut wird, weshalb in der Planung und
Realisierung wichtige Aspekte nicht beachtet werden. Bei einer Realisierung des Pro-
jektes kann somit das Marktpotenzial nicht voll ausgeschépft werden.

In der Produktlinienentwicklung wurden alle Dimensionen der Innovations-
kompetenz betrachtet. Dabei wurden bis auf die Technologiedimension alle
Kompetenzen weiter- bzw. neu entwickelt. Dadurch konnte fir den Aufbau
des neuen Geschéftsfeldes eine umfassende Innovationskompetenz aufgebaut
werden.

88 Auch Stevens et al. zeigen, dass der personliche Erfahrungshorizont der Teammitglieder den Erfolg
des Innovationsprojektes beeinflusst; vgl. Stevens et al. (2003b).
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Es zeigt sich, dass die Betrachtung aller Dimensionen der Innovationskompetenz fur
den erfolgreichen Aufbau einer neuen Geschaftstatigkeit wichtig ist. Die Vernachl&ssi-
gung einzelner Dimensionen behindert den erfolgreichen Aufbau einer neuen Ge-
schaftstatigkeit.*®® Gerade bei radikalen Innovationsprojekten besteht damit die Gefahr,
dass der Kompetenzaufbau auf wenige Innovationsdimensionen konzentriert wird und
andere notwendige Felder vernachlassigt werden. Es wird die Hypothese [H4] aufge-
stellt:

[H4] Radikale Innovationsprojekte, die sich nur auf einzelne Innova-
tionsdimensionen konzentrieren, sind weniger erfolgreich als
Projekte, die alle Dimensionen bearbeiten.

Erfolgreiche Integration und Nutzung von externen Kompetenzen

Die untersuchten Falle zeigen, dass die Nutzung von externen Kompetenzen hilfreich
fir den Aufbau von neuen Kompetenzen ist. So greifen alle untersuchten Projekte auf
externe Kompetenz zuriick. Die Integration erfolgt dabei auf unterschiedliche Weise.

In verschiedenen Projekten wurden neue Mitarbeiter eingestellt und in das Projekt
integriert.

Im Projekt der Sensorenentwicklung wurden Mitarbeiter aus der zentralen For-
schung und aus dem alten Geschaftsbereich tibernommen. AulRerdem wurden
neue Mitarbeiter von aufRerhalb des eigenen Unternehmens eingestellt.

In der Bauteilentwicklung wurden in einer Neugriindung rund 30 Mitarbei-
ter eingestellt, die sich zu gleichen Teilen aus Mitarbeitern des innovierenden
Unternehmens, aus Forschern des kooperierenden Forschungsinstituts und von
Experten, die von Wettbewerbern abgeworben wurden, zusammensetzten.

Im Projekt der Batterieentwicklung wurden zu Projektbeginn Experten
von auBerhalb des Unternehmens eingestellt.

Weiterhin wurden Kooperationen mit Forschungseinrichtungen genutzt, um externe
Kompetenz zu integrieren und die eigene Kompetenzbasis auszubauen.

Im Projekt der Kartuschenentwicklung wurde intensiv mit einem Forschungs-
institut in Asien zusammengearbeitet. Ein Mitarbeiter des Instituts arbeitete
schlieBlich im Unternehmen mit.

Im Projekt der Sensorenentwicklung wurde intensiv mit Forschungsinstitu-

8 Auch KakATI stellt in einer empirischen Untersuchung fest, dass die Ausbildung von diversifizierten
Fahigkeiten sowie im technologischen als auch im ,business’ (Marketing, Management, etc.) Bereich
ein zentraler Erfolgsfaktor bei ,High-tech new Ventures’ ist. Eine Konzentration auf die Entwicklung
Uberlegener Technologien ist nicht ausreichend. Vgl. Kakati (2003), S. 456.
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ten zusammengearbeitet.

Auch die Kooperation mit anderen Unternehmen wurde fir den Kompetenzaufbau
erfolgreich genutzt.

Bei der Kartuschenentwicklung wurden entscheidende Schritte in der Umman-
telungstechnik des Kartuschensystems in Zusammenarbeit mit einer Firma ge-
leistet, die auf die Ummantelungstechnik spezialisiert war.

Im Projekt der Pigmententwicklung konnte die Produktionsanlage nur in
Zusammenarbeit mit einem Spezialmaschinenbauer erfolgreich etabliert wer-
den.

In dem Projekt der Produktlinienentwicklung wurden wesentliche Kompe-
tenzen durch neue Formen der Zusammenarbeit mit den Zulieferern gewon-
nen.

Es zeigt sich jedoch auch, dass die Projekte hauptsachlich externe Kompetenzen
nutzen, um Technologie-, Produkt- oder Produktionskompetenzen aufzubauen. Dies
spiegelt die bereits in Hypothese [H4] festgestellte Konzentration auf bestimmte Berei-
che bei radikalen Innovationsprojekten wider.**

Die Falle zeigen, dass gerade bei radikalen Innovationsprojekten die Nutzung von
externen Kompetenzen besonders wichtig ist.*** In den Projekten war die Nutzung und
Integration der externen Kompetenzen ein Schlissel zum erfolgreichen Aufbau einer
nachhaltigen Kompetenzbasis, die ohne den Zugriff auf externe Kompetenz nicht hatte
aufgebaut werden kdnnen. Damit kann die Hypothese [H5] abgeleitet werden:

[H5] Radikale Innovationsprojekte, die externe Kompetenzen nutzen,
sind erfolgreicher als Projekte, die keine externen Kompetenzen
nutzen.

Interner Aufbau von wesentlichen Kompetenzumféangen

Bei radikalen Innovationsprojekten ist wichtig, dass wesentliche Kompetenzumfénge
intern aufgebaut werden. Uber den Markt oder in Kooperationen kénnen externe Kom-
petenzen genutzt werden. Gerade bei komplexen Prozessen — wie bei radikalen Innova-
tionsprojekten — ist ein ausreichender Umfang an internem Aufbau notwendig.

0 Auch Leifer et al. haben erkannt, dass Kooperationen bei radikalen Innovationsprojekten besonders
in einigen Féallen stattfinden; vgl. Leifer et al. (2000), S. 124 f.

1 Diese Erkenntnis bestatigt sich bei Cohen/Levinthal, die festhalten, dass die Fahigkeit, externes Wis-
sen zu nutzen, eine wesentliche VVoraussetzung sei, um Innovationskompetenz aufzubauen; vgl. Co-
hen/Levinthal (1990), S. 128.
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Im Projekt der Pigmententwicklung wurde zwar in Zusammenarbeit mit einem
Spezialmaschinenbauer die Produktionsanlage aufgebaut, die zentralen Pro-
zessschritte der Substratherstellung wurden jedoch im Unternehmen intern
entwickelt und patentiert.

Im Projekt der Kartuschenentwicklung wurden zwar externe Kompetenzen
von einem Institut und von einem Hersteller genutzt, die Integration der ver-
schiedenen Technologien zu einem Produkt erfolgte aber im Chemieunter-
nehmen selbst.

Bei der Sensorenentwicklung wurde bei der Entwicklung der Technolo-
giekompetenz mit verschiedenen Instituten zusammengearbeitet. Es wurde je-
doch darauf geachtet, dass die Ubergreifende Produktkompetenz im eigenen
Unternehmen aufgebaut wurde.

Demgegeniiber fuhrt eine Aufteilung der verschiedenen Entwicklungsschritte auf
verschiedene Marktteilnehmer zu schwerwiegenden Koordinierungsproblemen. Die
Unternehmensgrenzen bilden dann eine Hirde, die den Informationsaustausch behin-
dert. Eine Optimierung des Gesamtproduktes wird dadurch erschwert.**

Das Projekt der Batteriematerialienentwicklung hatte groBe Probleme, die
Aufteilung der einzelnen Prozessschritte Uber verschiedene Marktteilnehmer
zu koordinieren. Die Aufteilung mit der Entwicklungstétigkeit in Europa, der
Produktion in Nordamerika und dem Vertrieb in Asien erschwerte die Situati-
on.

Es zeigt sich, dass beim Aufbau von Innovationskompetenz wesentliche Umfange
im Unternehmen aufgebaut werden missen. Komplexe und umfangreiche Entwick-
lungsprozesse kénnen in einem integrierten Unternehmen besser geldst werden als bei
einer Koordination tiber den Markt.**® Die Nutzung externer Kompetenzen ist zwar ei-
ne wesentliche Moglichkeit, Kompetenzliicken zu schlie3en, jedoch ist es entscheidend,
umfassende Kompetenzen im Unternehmen zu integrieren und weiterzuentwickeln. Nur
so kann das Projekt vorangetrieben und schlieBlich erfolgreich kommerzialisiert wer-
den.*** Der Argumentation folgend kann die Hypothese [H6] aufgestellt werden:

%2 Auch Afuah unterstiitzt die Ergebnisse in seiner Untersuchung, indem er mit hohen Transaktionskos-
ten von implizitem Wissen argumentiert; vgl. Afuah (2001), S. 1212 f.

Diese Argumentation wird unter anderem von Christensen/Raynor gestiitzt. Sie zeigen, dass eine
Verbesserung der Leistungsfahigkeit eines Produktes besser (iber eine integrierte Wertschépfungsar-
chitektur moéglich ist. Eine Aufteilung des Prozesses auf mehrere Wertschépfungsstufen ist dann
sinnvoll, wenn bei standardisierten Produkten die Reduzierung der Kosten und die Steigerung der
Produktvielfalt im VVordergrund stehen; vgl. Christensen/Raynor (2003), S. 125-148.

Die Ergebnisse der Fallstudie werden von der Diskussion in Kap. 2.3.2 unterstiitzt, wonach eine ver-
tikale Integration bei radikalen Innovationen aufgrund der ,GroRe des Marktes’, den ,Transaktions-
kosten’, der ,Informations- und Kommunikationsprobleme’ und ,Produktarchitektur’ begriindet

493

494
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[H6] Radikale Innovationsprojekte, die wesentliche Umfénge der In-
novationskompetenzen im Unternehmen entwickeln, sind erfolg-
reicher als Projekte, die wesentliche Umfénge der Innovations-
kompetenz ber den Markt beziehen.

Nutzung bestehender Kompetenzen in eigenstandigen Projekten

Radikale Innovationsprojekte werden haufig in eigenstandigen Projekten durchgefiihrt,
wodurch neue Aktivitaten ohne Rucksicht auf bestehende operative Einheiten auf die
Innovation optimal ausgerichtet werden kénnen. Trotz der Eigenstandigkeit muss je-
doch darauf geachtet werden, dass bestehende Kompetenzen im Unternehmen weiter-
hin genutzt werden kénnen.

Die Bauteilentwicklung erfolgte in einer organisatorisch selbststdndigen Ein-
heit. Trotzdem konnte auf komplementdre Kompetenzen des Unternehmens
zugegriffen werden. Dadurch konnten passende Ressourcen schnell genutzt
und mussten nicht im Innovationsprojekt aufgebaut werden.

In der Pigmententwicklung konnte auf bestehende Kompetenz in der zent-
ralen Verfahrenstechnik des Unternehmens zuriickgegriffen werden. Dadurch
konnte Kompetenz in der Produktionsdimension schneller aufgebaut werden.

Die untersuchten Falle zeigen, dass ungeachtet der Vorteile einer Eigenstandigkeit
der Zugriff auf bestehende Kompetenzen im Unternehmen gewabhrleistet sein muss. Be-
stehende Kompetenzen kénnen dadurch genutzt werden, ohne dass diese im Innovati-
onsprojekt erneut aufgebaut werden missen. Besonders bei organisatorisch eigenstan-
digen Einheiten ist es wichtig, dass diese auf komplementare und erganzende
Kompetenzen im etablierten Unternehmen zuriickgreifen kénnen. Damit wird Hypothe-
se [H7] aufgestellt:

[H7] Radikale Innovationsprojekte in eigenstandigen Einheiten sind
erfolgreicher, wenn sie auf bestehende Kompetenzen des Unter-
nehmens zugreifen kénnen, als eigenstandige Einheiten, die die-
ses nicht konnen.

5.34  Hypothesen zur Projektorganisation

In der falllbergreifenden Analyse der untersuchten Falle hat sich gezeigt, dass gerade
Aspekte der Projektorganisation das Management der Innovationskompetenz stark be-
einflussen. Im Folgenden werden verschiedene Hypothesen abgeleitet, die das Modell

wird.
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der Innovationskompetenz beeinflussen und flr die Ausgestaltung des Kompetenzma-
nagementprozesses wichtig sind.

Hochmotivierte Teams als Grundvoraussetzung fur den Kompetenzaufbau

Bei den Befragungen der Projektteilnehmer (ber die entscheidenden Faktoren, die ei-
nen Kompetenzaufbau ermdéglicht haben, wird in jedem Projekt auf die hohe Motivati-
on des Projektteams verwiesen. Ohne den starken Zusammenhalt des Projektteams hét-
te der Kompetenzaufbau in den Projekten nicht erfolgen kdnnen.

Nur aufgrund des hochmotivierten Teams, das eng zusammenarbeitete, konnte
bei der Batteriematerialentwicklung innerhalb von zwei Jahren technisches
und Anwendungs-Know-how aufgebaut werden.

Im Projekt der Analysesystementwicklung war der Projektleiter so stark
mit seinem Projekt verbunden, dass er trotz ausbleibender Unterstiitzung ge-
gen die Uberzeugung des Managements versuchte, das Projekt weiter voranzu-
treiben.

Durch die hohe Motivation kdnnen die in einem radikalen Innovationsprojekt auf-
tretenden Hindernisse besser bewéltigt werden. Die hohe Identifikation flihrt dazu, dass
ein radikales Innovationsprojekt aus Uberzeugung auch gegen Widerstande weiterge-
fuhrt wird. Diese Uberzeugung kann so weit gehen, dass Projekte auch gewisse Zeit-
rdume gegen Entscheidungen des Managements weitergefthrt werden.

Dabei ist ein wichtiger Faktor, dass ein Zusammengehorigkeitsgefiihl innerhalb der
Gruppe entsteht, das dadurch gestéarkt wird, dass ein Kernteam in einem Projektverlauf
nicht veréndert wird.

Die hohe Integritat der Gruppe fuhrte bei der Pigmententwicklung zu einem
starken Gemeinschaftsgefiihl und damit zu einer hohen Motivation, die kom-
plexen Prozesse erfolgreich zu etablieren. Entscheidende Know-how-Tréger
waren lange in dem Projekt integriert. Die Kernmannschaft wechselte tber die
gesamte Projektdauer nicht. Dadurch waren auch nur geringe Ubergabe- oder
Schnittstellenproblematiken aufgetreten.

Die Entwicklung einer eigenstandigen Kultur innerhalb eines Innovationsprojektes,
die sich von der des restlichen Unternehmens unterscheidet, ermdglicht eine starke I-
dentifikation mit dem Projekt, die wiederum zu einer hohen Motivation fuhrt. Dies
zeigt sich darin, dass die Mitarbeiter in einem Innovationsprojekt deutlich gréfieren
Einsatz zeigen, als dies bei dem Mutterunternehmen die Regel ist.

Durch die Eigenstandigkeit der Bauteilentwicklung in einer neuen GmbH
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konnten sich ein eigenes Betriebsklima und eine eigene Betriebskultur entwi-
ckeln, die die Mitarbeiter stark motivierten. Die Mitarbeiter arbeiteten am Tag
bis zu 16 Stunden und teilweise im Zweischichtbetrieb. Kennzeichnend war,
dass sich Mitarbeiter durch einen lockeren Kleidungsstil vom Mutterunter-
nehmen abhoben. Weiterhin lag das Durchschnittsalter mit 30 Jahren unter
dem des Mutterunternehmens.

Die Projekte zeigen, dass sich eine eigenstandige Projektkultur unabhangig von der
Organisationsstruktur entwickelt kann. So konnte sich die Eigenstédndigkeit innerhalb
einer operativen Geschaftseinheit (= Pigmententwicklung), in einem zentralen F&E-
Bereich (= Batteriematerialentwicklung) oder aber auch in einer organisatorisch
selbststandigen Einheit neben dem Unternehmen (= Bauteilentwicklung) entwickeln.

Es zeigt sich, dass ein hochmotiviertes Team einen wichtigen Faktor beim erfolgrei-
chen Aufbau von neuen Kompetenzen darstellt.**®> Damit kann die Hypothese [H8] auf-
gestellt werden:

[H8] Je hoher die Motivation des Projektteams ist, desto erfolgreicher
verlauft der Aufbau von neuen Kompetenzen.

Friuhe Teams als Ausgangspunkt der Entwicklungstatigkeit

Die untersuchten Falle zeigen, dass zu Beginn eines radikalen Innovationsprojektes nur
geringe organisatorische Probleme auftraten. So wurden die ersten Aktivitaten in Klei-
nen Teams von wenigen Mitarbeitern durchgefihrt, die im Folgenden als ,friihe Teams’
bezeichnet werden.

Sowohl die Pigmententwicklung als auch die Kartuschenentwicklung wurde
erfolgreich in einer operativen Geschéftseinheit angestol3en. Erste Téatigkeiten
lagen dabei im Aufbau von neuer Kompetenz in der Technologiedimension.

Die Batteriematerialentwicklung erfolgte zu Beginn dagegen in einer zent-
ralen Einheit, die direkt dem Top-Management unterstellt war.

Die Basisentwicklungen im Projekt der Sensorenentwicklung wurden un-
abhéangig voneinander erfolgreich in einer zentralen F&E-Einheit und in einer
operativen Geschaftseinheit entwickelt.

In frihen Teams konnten unabhdngig von ihrer organisatorischen Eingliederung (o-
perative Geschaftseinheit oder zentrale F&E-Einheit) erfolgreich erste Kompetenzen
aufgebaut werden. In den frihen Teams wurde somit der Grundstein des Innovations-
projektes gelegt.*®® Sie haben sich jedoch nur auf einzelne Dimensionen der funktiona-

% Dieses Ergebnis wird unter anderem auch bei Leifer et al. (2003), S. 167, festgestellt.
% Auch STRINGER betont, dass informelle Projekte innerhalb einer traditionellen Organisation radikale
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len Innovationskompetenz konzentriert und unabhéngig von ihrer organisatorischen
Einbindung erste Kompetenzen in einzelnen Dimensionen aufgebaut.*®’ Frilhe Teams
sind damit eine wichtige Basis fir die Etablierung eines neuen Innovationsprojektes.
Damit kann die Hypothese [H9] aufgestellt werden:

[H9] Unternehmen, die ,friihe Teams’ in ihrer Organisation unter-
stiitzten, etablieren haufiger radikale Innovationsprojekte als Un-
ternehmen, die ,friihe Teams’ nicht unterstutzen.

Ubergang von frithen Teams in eine Projektorganisation

Der Aufbau einer umfassenden Innovationskompetenz ist in einem frilhen Team nicht
mdglich, da hier nur einzelne Kompetenzdimensionen abgedeckt werden kénnen. Da-
her muss ein frihes Team in eine Organisationsstruktur tUberfuhrt werden, die einen
umfassenden Kompetenzaufbau ermdglicht. Die untersuchten Félle zeigen jedoch, dass
der Ubergang von einem frilhen Team mit wenigen Mitarbeitern in eine nachhaltige
Projektorganisation eine schwierige Hurde im Innovationsprojekt markiert.

Nach einem ersten erfolgreichen Aufbau von Kompetenz im Projekt der Batte-
riematerialentwicklung sollte das Projektteam in die Strukturen einer operati-
ven Einheit integriert werden. Diese Integration war nicht gelungen. Das Pro-
jekt scheiterte danach.

Bei der Analysesystementwicklung wurden neben dem Entwicklungsteam
keine weiteren Strukturen aufgebaut, die einen Aufbau zusétzlicher Kompe-
tenzen ermdglicht hatten. Das Projekt kam nicht tiber den Status eines friihen
Teams hinaus.

Bei der Kartuschenentwicklung hatte das Projektteam erfolgreich ein in-
novatives Produkt entwickelt. Nach der Markteinfiihrung war es jedoch nicht
gelungen, umfassende Strukturen aufzubauen. Beschéftigten sich bei der ers-
ten Markteinfihrung noch 6 Personen aus dem Marketing mit dem Projekt,
war 2 Jahre spater nur noch ein Produktmanager fiir das Produkt zusténdig.
Ein nachhaltiger Aufbau von Vertriebs- und Marktkompetenz war damit nicht
gegluckt.

Die gewahlten Falle zeigen, dass erfolglose Projekte die Ubergangsphase nicht be-
waéltigen. Wahrend der Projektlaufzeit konnten die friihen Teams erfolgreich bestimmte
Kompetenzen aufbauen, die Schritte zu einer umfassenden Kompetenzbasis sind jedoch

Innovationen in groRen Unternehmen stimulieren. Vgl. Stinger (2000), S. 77.

7 Insbesondere in friihen Teams, die nicht vom Management unterstiitzt werden, spielt die Personlich-
keit der einzelnen Mitarbeiter eine entscheidende Rolle. Haufig h&ngt der Fortgang an einem Schlis-
selperson ab. Vgl. Stevens/Burley (2003), S. 18.



Explorative Forschungsfallstudie 178

nicht erfolgt. Radikale Innovationsprojekte scheitern damit meistens am Ubergang von
einem friihen Projektteam zu einer Projektorganisation, die einen umfassenden Kom-
petenzaufbau erméglicht.**® Der verbundene Aufbau einer umfassenden Innovations-
kompetenz findet damit nicht statt. Es lasst sich damit die Hypothese [H10] aufstellen:

[H10] Unternehmen, die den Ubergang eines ,friihen Teams’ in eine
,Projektorganisation’ unterstutzen, sind erfolgreicher bei der
Etablierung radikaler Innovationsprojekte als Unternehmen, die
diese Ubergangsphase nicht gezielt unterstiitzen.

Aufbau einer Primarorganisation bei radikalen Innovationsprojekten

Nach dem Aufbau wesentlicher Kompetenzumféange muss die Projektorganisation in
eine Primarorganisation Uberfuhrt werden, die unbefristet gultig ist und das Neuge-
schaft nachhaltig tragt. Dabei zeigen die Innovationsprojekte drei verschiedene Formen
bei der Etablierung einer operativen Struktur.*®® Projektiibergreifend haben viele Be-
fragte die Abhédngigkeit von bestehenden operativen Einheiten flr den Projektfortschritt
als hinderlich angesehen.

Projekte, die auf bestehenden Kompetenzen im Unternehmen aufbauten, konnten
erfolgreich in die Strukturen einer bestehenden strategischen Geschéftseinheit integriert
werden. Die Projekttatigkeiten wurden dabei vom Mittleren Management unterstitzt:

Im Projekt der Pigmententwicklung wurden in der F&E-Abteilung der Ge-
schéftseinheit die ersten Entdeckungen gemacht. Der Aufbau der Produktions-
kompetenz erfolgte in einem Projekt, das in der Geschéftseinheit betreut wur-
de. Nach der Entwicklung wurde die Projektgruppe in die Organisation der
Geschéftseinheit integriert.

Weiterhin konnen Projektorganisationen in neue strategische Geschaftseinheiten
transferiert werden, die daftir neu aufgebaut werden:

Im Projekt der Sensorenentwicklung wurden Aktivitdten in Projekten in einer
zentralen F&E-Abteilung und in einer strategischen Geschéftseinheit vorange-
trieben. Nach einer Entscheidung der Unternehmensleitung wurde schlief3lich
eine neue strategische Geschéaftseinheit gegriindet, in die die Forschungsaktivi-

%8 Auch DRUCKER halt fest, dass Mitarbeiter einer Firma, die sich um die Betreuung und Optimierung
von bestehenden Geschéften kiimmern, nicht innovative Geschéfte tbernehmen kénnen. Diese ver-
langen meist eine Verdnderung der Vorgehensweisen und Gewohnheiten. Vgl. Drucker (1993), S.
174-176.

9 Auch bei Klein finden sich drei Strukturformen: ,Business Start-up’, Neuproduktabteilung und di-
rekte Integration; vgl. Klein (2002), S. 205.
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taten gebundelt wurden.

Eine Ausgrundung der Projektorganisation in eine unabh&ngige Organisation auf3er-
halb des Unternehmens flihrt bei groRen Kompetenzliicken im Unternehmen zu einem
flexiblen und eigenstandigen Kompetenzaufbau. Insbesondere die Integration und Nut-
zung von externen Kompetenzen wird in externen Einheiten vereinfacht:

In der Bauteilentwicklung wurde nach den ersten Entwicklungsschritten eine
neue Gesellschaft gegriindet, die zu hundert Prozent dem Mutterkonzern ge-
horte. Da die Bauteilentwicklung auf nur geringe Kompetenzen im Unterneh-
men zuriickgegriffen hatte, konnten in der Ausgriindung neue Kompetenzen
flexibel und unabhéngig aufgebaut werden. Rund 2/3 der Belegschaft wurde
aus Experten rekrutiert, die vorher nicht im Unternehmen gearbeitet hatten.

Wie sich zeigt, kann je nach Innovation eine andere organisatorische Einbindung
sinnvoll sein. Je starker sich im neuen Projekt die notwendige Innovationskompetenz
von der Kompetenzbasis des Unternehmens unterscheidet, desto sinnvoller scheint eine
organisatorische Unabhéngigkeit. Dabei ist eine Ausgrundung organisatorisch unab-
hangiger als der Aufbau einer neuen Geschéftseinheit, die wiederum unabh&ngiger ist
als eine Integration in eine bestehende Geschéftseinheit. Damit l&sst sich die Hypothese
[H11] ableiten:

[H11] Je stéarker sich die bendtigte Kompetenzbasis des Innovations-
projektes von der bestehenden Kompetenzbasis des Unterneh-
mens unterscheidet, desto unabhangiger von den bestehenden
Strukturen muss ein Innovationsprojekt organisiert sein, um er-
folgreich ein neues Geschéft aufzubauen.

Dynamischer Wechsel der Projektleitung in Abhangigkeit von den Anforderungen

Es zeigt sich, dass die Ausrichtung des Innovationsprojektes sehr stark von den persén-
lichen Fahigkeiten der einzelnen Projektteilnehmer abhéngt. Die richtige Auswahl des
Projektleiters kann den passenden Aufbau von Innovationskompetenz nachhaltig beein-
flussen. Ein Wechsel des Projektleiters im Laufe des Innovationsprojekts kann die ge-
anderten Anforderungen im Innovationsprojekt widerspiegeln.

Bei der Pigmententwicklung war zu Beginn des Projektes ein Forscher Projekt-
leiter, der die wesentlichen Entwicklungstatigkeiten vorantrieb. Im Anschluss

500 Auch DRUCKER halt fest, dass neue, ,entrepreneurial’ Geschéfte nicht mit den Strukturen von opera-
tiven Einheiten vermischt werden sollte. VVgl. Drucker (1993), S. 174-176.
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wurde die Projektleitung durch einen technischen Projektleiter ergénzt, der mit
seinen Erfahrungen den Aufbau des Produktionsprozesses weiter forderte.
Nach der Markteinfiihrung wurde ein eher kaufmannisch orientierter Mitarbei-
ter strategischer Projektleiter. Damit wurde in dem Projekt eine mehr markt-
orientierte Sichtweise erreicht.

Wenn in technologiegetriebenen Innovationsprojekten ein naturwissenschaftlich ge-
pragter Projektleiter das Projekt initiiert und nicht durch Mitarbeiter unterstiitzt wird,
die die technologische Sicht mit einer Marktsicht verbinden, besteht die Gefahr, dass
im Projekt nur einseitige Kompetenzen aufgebaut werden.

Bei der Analysesystementwicklung wurde im Projekt erfolgreich neue Kompe-
tenz in den Dimensionen Technologie und Produktion aufgebaut. Insbesondere
durch den naturwissenschaftlich geprégten Projektleiter und naturwissen-
schaftlich ausgebildete Teammitglieder wurde dieser Kompetenzaufbau er-
mdoglicht. Kompetenzen in den Dimensionen Markt, Vertrieb und Strategie
hatte das Projektteam nur eingeschrénkt aufgebaut. In diesen Bereichen wurde
das friihe Team kaum von Experten unterstiitzt.

Es zeigt sich, dass der Wechsel des Projektleiters hilfreich sein kann, damit im In-
novationsprojekt eine umfassende Innovationskompetenz aufgebaut werden kann.>*!
Eine Anpassung bzw. ein Wechsel des Projektleiters im Projektverlauf an die sich ver-
andernden Gegebenheiten ermdéglicht haufig, den jeweiligen Anforderungen besser ge-
recht zu werden.

[H12] Projekte, in denen die Projektleitung (zum Beispiel durch Aus-
tausch des Projektleiters) an d&ndernde Anforderungen angepasst
wird, sind erfolgreicher als Projekte, bei denen bei verdndernden
Anforderungen an einer einseitig orientieren Projektleitung fest-
gehalten wird.

5.3.5 Hypothesen zur Managementunterstitzung

Die falllbergreifende Analyse zeigt weiterhin, dass verschiedene Aspekte der Mana-
gementunterstiitzung den Aufbau von Innovationskompetenz stark beeinflussen. Ver-
schiedene Hypothesen werden im Folgenden abgeleitet, die fur die Leitung des Kompe-

%01 Auch Stevens/Burley zeigen, dass ein Wechsel des Projektleiters in Innovationsprojekten die Ergeb-
nisse der Projekte verbessern kann. Sie unterscheiden zwischen zwei Persénlichkeitstypen. Sie zei-
gen, dass im Projektverlauf der Projektinitiator (,Starter’, haufig der Innovator) durch einen ,Finis-
her’ (auch als Implementierer bezeichnet) ausgetauscht werden sollte; vgl. Stevens/Burley (2003b)
und Reilly/Lyn/Aronson (2002).
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tenzmanagementprozesses entscheidend sind.

Notwendigkeit des Eingehens eines unternehmerischen Risikos

Die Entwicklungen bei radikalen Innovationsprojekten sind hochgradig unsicher, wes-
halb Entscheidungen daher immer mit einem hohen Risiko verbunden sind. Durch die
langen Projektzeitraume fihren kleine Verdnderungen in den Annahmen zu stark ver-
schiedenen Ergebnissen bei der Verwendung von konventionellen finanzmathemati-
schen Methoden (wie Kapitalwert- oder interne ZinsfuBmethode)*®?. Entscheidungen
kdnnen aufgrund solcher Methoden daher nur eingeschrankt geféllt werden.

Trotz einer umfassenden Geschaftsfeldanalyse konnte bei der Sensorenent-
wicklung keine eindeutige Empfehlung aufgrund einer Wirtschaftlichkeits-
rechnung abgegeben werden. Die Entscheidung des Top-Managements fir den
Aufbau einer neuen Geschéftseinheit stitzte sich schlieflich auf den Glauben
an das Entwicklungspotenzial und den damit verbundenen Chancen.

Das Projekt der Batteriematerialentwicklung wurde nach der Integration in
eine operative Geschéftseinheit an harten wirtschaftlichen Zielen gemessen
und eingestellt.

Nach der Etablierung der Pilotproduktion bei der Bauteilentwicklung hatte
das Management statt des langfristigen Innovationsprojektes mit hoher Unsi-
cherheit, aber auch groen Chancen, ein Entwicklungsprojekt bevorzugt, das
starker mit dem Kerngeschaft verbunden war und dessen Erfolgsaussichten
besser quantifiziert werden konnten.

Es zeigt sich, dass radikale Innovationsprojekte jederzeit aus sachlichen Grinden
eingestellt werden kodnnen, da der wirtschaftliche Erfolg vor der Kommerzialisierung
nicht mit Sicherheit verifiziert werden kann. Entscheidend fir die Fortfiihrung eines
radikalen Innovationsprojektes ist daher die Bereitschaft, ein aulRerordentliches unter-
nehmerisches Risiko einzugehen, das deutlich Gber das normale Mal3 hinausgeht. Dazu
gehort, dass man von den Potenzialen des Innovationsprojektes, die nicht endgultig ve-
rifizierbar sind, tiberzeugt ist und an die Chancen glaubt.>®® Damit l4sst sich die Hypo-
these [H13] ableiten:

%02 Fiir die Erlauterung von Methoden der Finanzierung vgl. beispielsweise Brealey/Myers (2000). Bei
hoher Unsicherheit kénnen Bewertungen teilweise unter dem Gesichtspunkt von ,Real Options’
durchgefiihrt werden. Copeland/Tufano (2004), S. 90.

503 Auch Spath sieht ,Leidenschaft und Mut zur Innovation“ als Erfolgsfaktor fir das Innovationsmana-
gement; vgl. Spath (2003), S. 13.
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[H13] Unternehmen, die kein auBerordentliches unternehmerisches Ri-
siko eingehen, sind weniger erfolgreich in der Etablierung radi-
kaler Innovationsprojekte als Unternehmen, die bereit sind, ein
unternehmerisches Risiko einzugehen.

Managementunterstitzung in friihen Teams

Obwohl radikale Innovationsprojekte haufig vom Management initiiert werden
(= Produktlinienentwicklung, -> Pigmententwicklung, -> Batteriematerialentwick-
lung) werden die ersten Entwicklungen in friilhen Teams mit wenigen Mitarbeitern rea-
lisiert. In diesen friihen Projektteams ist nur ein geringer Ressourcenbedarf notwendig,
um erste Kompetenzen zu entwickeln. In einigen Fallen kann daher beobachtet werden,
dass diese Aktivitaten auch ohne Unterstlitzung des Managements erfolgreich vorange-
trieben werden.

In den Projekten der Kartuschenentwicklung, Sensorenentwicklung und Bau-
teilentwicklung wurden erste Entwicklungstatigkeiten ohne Unterstiitzung
durch das Management durchgefiihrt. Dabei wurden erste Kompetenzen er-
folgreich aufgebaut.

Insgesamt zeigen die Projekte, dass in friilhen Teams erfolgreich erste Kompetenzen
auch ohne Managementunterstiitzung entwickelt werden. Projekte, die ohne Kenntnis
des Managements unter der ,Oberflache’ bearbeitet werden, kénnen auch als ,U-Boot-
Projekt’ bezeichnet werden.”® Dies zeigt, dass friihe Teams nicht zwangslaufig eine
Managementunterstutzung bendétigen, um erste Kompetenzen aufzubauen. Damit l&sst
sich die Hypothese [H14] aufstellen:

[H14] In der Startphase eines Innovationsvorhabens sind friilhe Teams,
die aktiv vom Management unterstiitzt werden, nicht erfolgrei-
cher als frihe Teams, die nicht vom Management unterstutzt
werden.

%04 Der Autor hat den Begriff ,U-Boot-Projekt” im Rahmen seiner Projektarbeit (auBerhalb der unter-
suchten Falle) in einem Industrieunternehmen kennen gelernt. Dabei wurde mit dem Begriff ein For-
schungsprojekt bezeichnet, das von Forschern jahrelang neben ihrem Tagesgeschaft ohne Unterstit-
zung des Managements vorangetrieben wurde. Erst nach mehreren Jahren konnte schlieBlich eine
Managementunterstiitzung gewonnen werden. Aufbauend auf den ersten Aktivitaten in dem U-Boot-
Projekt konnte bis heute eine erfolgreiche Geschéftstatigkeit mit mehreren Millionen Euro Umsatz
pro Jahr entwickelt werden.
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Managementunterstiitzung in der Ubergangsphase zur Projektorganisation

Fur den Aufbau einer operativen Einheit und den damit verbundenen umfassenden
Kompetenzaufbau ist eine Managementunterstitzung unabdingbar. Nach den ersten
Schritten in einem friihen Projektteam ist der Aufbau einer umfassenden Kompetenzba-
sis haufig nur mit hohem Aufwand erreichbar. Dieser erhthte Ressourcen-Bedarf ben6-
tigt zwangsléaufig eine eindeutige Managementunterstltzung.

Der Aufbau einer Produktionsanlage und die damit verbundenen Investitionen
waren bei der Pigmententwicklung nur mit Managementunterstiitzung mog-
lich.

Die Ausgriindung der Bauteilentwicklung wurde nur durch die Unterstit-
zung des Top-Managements des Unternehmens erméglicht.

Die Integration der Sensorenentwicklung der operativen Geschaftseinheit
und der zentralen Forschung in einer neuen Geschéftseinheit war erst mit der
Unterstutzung des Top-Managements moglich.

Die untersuchten Félle zeigen, dass der Schritt von einem friilhen Team in eine ope-
rative Struktur, die eine umfassende Kompetenzbasis bietet, nur mit einer massiven
Managementunterstlitzung moglich ist. Bei fehlender Unterstltzung durch das Mana-
gement kann eine umfassende Innovationskompetenz nicht aufgebaut werden. Der U-
bergang von einer friihen Teamstruktur in eine nachhaltige Struktur, die eine umfas-
sende Kompetenzbasis bietet, kann also nur in Verbindung mit einer starken
Managementunterstitzung erfolgen. Damit l&sst sich die Hypothese [H15] aufstellen:

[H15] Projekte, die in der Ubergangsphase zur Projektorganisation
vom Management unterstiitzt werden, sind erfolgreicher als Pro-
jekte, die nicht unterstiitzt werden.

Problem der Orientierung an kurzfristigen Zielen

Innovationsprojekte werden haufig an kurzfristigen Zielen gemessen.® Damit besteht
die Gefahr, dass die Managementunterstiitzung bei langfristigen Projekten nachlésst,
die aber Voraussetzung ist, um umfassend Innovationskompetenz aufzubauen (= H11).

Im Projekt der Batterieentwicklung wurde die Managementunterstiitzung
durch die operative Einheit eingestellt, da die geforderten kurzfristigen wirt-
schaftlichen Ziele nicht erreicht werden konnten. Nach Aussagen von Projekt-

%05 Die Verwendung von unrealistischen, kurzen Zeitvorgaben fihrt dazu, dass vielversprechende Ent-
wicklungen von neuen Geschéften eingestellt werden, bevor notwendige Fahigkeiten aufgebaut und
verwertet werden konnen. VVgl. Meyer/Utterback (1993), S. 35.
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teilnehmern hétte eine langfristige Orientierung den erfolgreichen Aufbau ei-
nes neuen Geschéfts ermdglicht.

Beim Projekt der Kartuschenentwicklung wurden in der Markteinfiihrung
im Jahr 2001 sechs Vertriebsmitarbeiter beschéftigt. Nach dem Nichterreichen
der geplanten Ziele war im Jahr 2003 nur noch ein Produktmanager mit dem
Produkt beschaftigt. Nach seiner Aussage ware aber gerade in dieser Projekt-

phase eine breite Unterstutzung wichtig gewesen.

Es zeigt sich, dass eine kurzfristige Orientierung bei radikalen Innovationsprojekten
zu einer Abnahme von Managementunterstitzung fiihrt. Gerade beim Aufbau von um-
fassender Innovationskompetenz ist eine langfristige Managementunterstiitzung not-
wendig.”® Eine Orientierung an kurzfristigen Zielen fiihrt schlieBlich dazu, dass radika-
le Innovationsprojekte nicht nachhaltig vom Management unterstltzt werden. Damit

kann die Hypothese [H16] aufgestellt werden:

[H16] Unternehmen, die sich an kurzfristigen Zielen orientieren, kon-
nen seltener radikale Innovationsprojekte erfolgreich realisieren
als Unternehmen, die sich an langfristigen Zielen orientieren.

Notwendige Unterstiitzung in Abhangigkeit von der Kompetenzbasis

In den untersuchten Féllen féllt auf, dass die Unterstlitzung des Top-Managements fur
die Projekte unterschiedlich ausféllt. Es zeigt sich, dass eine Unterstiitzung des Top-

Managements nicht immer notwendig ist.

Bei der Pigmententwicklung konnte das Innovationsprojekt gut mit der Strate-
gie einer operativen Geschéftseinheit in Einklang gebracht und die bestehende
marktseitige Kompetenzbasis genutzt werden. Das Innovationsprojekt konnte
daher erfolgreich in die operative Geschéftseinheit eingegliedert werden und
wurde dort vom Mittleren Management unterstiitzt.

Bei der Batteriematerialentwicklung wurde dagegen die Entwicklung des
Projektes durch ein Nachlassen der Top-Management-Unterstiitzung und die
Eingliederung in eine operative Geschaftseinheit behindert. Dadurch, dass die
Kompetenzbasis der operativen Einheit nicht zu der bendtigten Innovations-
kompetenz des Innovationsprojektes passte, fiel die Unterstiitzung des Projek-
tes durch das Mittlere Management gering aus.

Die Falle zeigen, dass eine Unterstlitzung des Top-Managements gerade dann wich-

%06 Dies wird dadurch unterstiitzt, dass kurzfristig nur geringe Umsétze erreicht werden kénnen. Wobei
eine zu schnelles Wachstum vermieden werden sollte, um notwendige Anpassung im Produkt, Orga-

nisation, etc. leichter zu erméglichen. Vgl. Drucker (1993), S. 134-136 und Gilbert (2003), S. 32.
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tig ist, wenn sich keine Unterstiitzung durch operative Geschaftseinheiten findet. Dies
ist immer dann der Fall, wenn die Kompetenzbasis der operativen Einheit nicht genutzt
werden kann, das heif3t nicht zu dem Innovationsprojekt passt.

Es zeigt sich, dass bei radikalen Innovationsprojekten, die Kompetenzliicken in den
meisten Dimensionen aufweisen (Innovationstyp 1), eine Unterstiitzung des Top-
Managements wichtig ist. Bei einer bestehenden Kompetenzbasis und gleichzeitig be-
stehenden Kompetenzliicken (Innovationstyp 2 und 3) ist eine Unterstutzung durch das
Mittlere Management notwendig. Damit wird die Hypothese [H17] aufgestellt:

[H17] Je weiter die notwendige Innovationskompetenzen des radikalen
Innovationsprojektes von der Kompetenzbasis der operativen
Geschéftseinheiten des Unternehmens abweicht, desto wichtiger
ist eine Unterstiitzung des Top-Managements fir das Innovati-
onsvorhaben.

5.3.6  Hypothesen tber den Prozess der Produkt-/Marktdefinition

AbschlieRend werden mit Hilfe der fallibergreifenden Analyse Hypothesen abgeleitet,
die sich mit der Problematik des Findens neuer Geschéftsfelder beschéftigen. Diese
Hypothesen helfen, eine zielgerichtete Ausgestaltung der Innovationskompetenz im In-
novationsprozess zu erreichen.

Herausforderung bei der Verwendung von Marktprognosen

Innerhalb radikaler Innovationsprojekte kénnen Marktabschétzungen nur mit groRer
Unsicherheit aufgestellt werden. In allen untersuchten Fallen haben die vor der Markt-
einflhrung durchgefiihrten Marktanalysen den spateren Umsatzverlauf falsch prognos-
tiziert. Zu einer Fehleinschatzung der Marktpotenziale haben unterschiedliche Faktoren
gefihrt.

Bei den ersten Marktabschatzungen bei der Bauteilentwicklung wurde davon
ausgegangen, dass mit dem neuen Produktionsverfahren die Bauteile glinstiger
als vergleichbare Wettbewerbsprodukte hergestellt werden konnten. Erst nach
der Etablierung einer ersten Pilotproduktion wurde erkannt, dass eine rentable
Produktion nur mit sehr viel groReren Mengen moglich wéare und auch dann
die Produkte nicht gilinstiger als Wettbewerbsprodukte angeboten werden
kénnten.

So fiihren falsche Einschatzungen iiber die Produktionskosten zu einer Uberschit-
zung der Leistungsfahigkeit des eigenen Produktes, was wiederum die Marktprognose
zu positiv ausfallen liel3.
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Im Projekt der Kartuschenentwicklung hatte man vor der Markteinfuhrung an-
genommen, dass die hohere Prozessgeschwindigkeit des Kartuschensystems
im Vergleich zu konventionellen Systemen alle Kunden uberzeugt. Eine
Marktabschdtzung bezog sich auf den Gesamtmarkt. Nach der Markt-
einfihrung hatte sich jedoch herausgestellt, dass die hdhere Geschwindigkeit
nur fir eine bestimmte Kundengruppe von Bedeutung war. Das neue Produkt
konnte daher nur auf diesem Teilmarkt erfolgreich etabliert werden.

Werden die Bedurfnisse der Kunden falsch eingeschétzt, kann der Zielmarkt nicht
akkurat abgesteckt werden. Es besteht die Gefahr, dass ein falscher Markt adressiert
wird. Haufig wird in ersten Prognosen als Basis ein Gesamtmarkt angenommen, meist
etabliert sich das neue Produkt jedoch zundchst in Nischen und damit nur auf Teilmérk-
ten.

Im Projekt der Pigmententwicklung waren nach der ersten Markteinfiihrung
beim Kunden Verarbeitungsprobleme mit dem Pigment aufgetreten, die vorher
nicht vorausgesehen wurden. Daraufhin wurde die Vermarktung gestoppt.
Nach einer rund einjahrigen Entwicklungstatigkeit wurde das Produkt erneut
auf dem Markt eingefuihrt. Durch die ersten Fehler hatten die Kunden jedoch
schon schlechte Erfahrungen gemacht.

Weiterhin waren die Absatzprognosen auf die Marktdurchdringung der
konventionellen Pigmente ausgelegt. Jedoch war diese deutlich langsamer.
Insgesamt konnten daher die prognostizierten Umsatzziele nicht erreicht wer-
den.

Technische Probleme kdnnen dazu fiihren, dass die Markteinfihrung nicht wie ge-
plant verlauft und zeitlich nach hinten verschoben werden muss. Damit kénnen die
prognostizierten Umsatzziele erst spéter erreicht werden, was die Wirtschaftlichkeits-
rechnung eines Produktes stark beeinflusst.

Bei der Batteriematerialentwicklung hatten sich durch ein unerwartetes Wett-
bewerbsverhalten in Asien die Marktstrukturen komplett verdndert. Die
Schlisselkunden in Europa und Nordamerika stellten ihr Geschaft daraufhin
ein. Die prognostizierten Umsatzziele konnten so nicht mehr erreicht werden.

Externes, nur schwer vorhersehbares Verhalten von Wettbewerbern in den neuen
Mérkten konnen die Markstrukturen nachhaltig verandern; die Umsatzprognosen wer-
den damit hinfallig.

Umgekehrt kdnnen sich aber auch ungeplant neue Marktchancen eréffnen, an die
trotz intensiver Planung und Kenntnis des Marktes nicht gedacht wurde.
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Die ersten erfolgreichen Umsatze in dem Projekt der Pigmententwicklung
wurden nicht in dem vorab ausgemachten Schliisselmarkt realisiert. Vielmehr
hatten Uberraschenderweise Kunden aus einem anderen Marktsegment das
Produkt nachgefragt.

Die vergleichende Betrachtung der Fallstudien zeigt deutlich, dass Marktprognosen
bei radikalen Innovationsprojekten selten die Wirklichkeit treffen. VVor der Marktein-
fuhrung konnen verschiedenste unvorhergesehene Entwicklungen auftreten (in den un-
tersuchten Féllen bei Produktionskosten, Kundenbediirfnissen, Produktproblemen und
Verhalten des Wettbewerbs), welche die Planung umwerfen. Erst nach einer Marktein-
fihrung, wenn Kunden das Produkt erfolgreich einsetzen, kdnnen verlassliche Progno-
sen erstellt werden. Dies bedeutet, dass vor einer Markteinfiihrung bei radikalen Inno-
vationsprojekten keine verlasslichen Marktprognosen (Umsatzentwicklung, Marktanteil
etc.) erstellt werden kénnen. Damit kann die Hypothese [H18] aufgestellt werden:

[H18] Radikale Innovationsprojekte, die sich auf Marktprognosen ver-
lassen, die vor der Markteinfiihrung gemacht wurden, sind we-
niger erfolgreich als Projekte, die ihre Marktprognosen flexibel
vor und nach der Markteinfiihrung anpassen.

Herausforderung bei der Definition eines Produktkonzeptes

Bei den untersuchten radikalen Innovationsprojekten, die technikseitige Kompetenzli-
cken schlieBen mussten,”®” wurde das mégliche Endprodukt erst im Laufe des Projektes
definiert. Zu Beginn der Projekte lag nur eine grobe Vorstellung lber die moglichen
Anwendungsfelder der neuen Technologie vor; konkrete Anwendungen wurden erst mit
der Zeit entwickelt. Eine Vorentwicklung war vor der Erstellung des eigentlichen Pro-
duktkonzeptes notwendig.

Bei der Analysesystementwicklung wurde mit dem Ziel gestartet, neue Anwen-
dungsfelder im Bereich der Mikrofluidik zu finden. Die konkreten Analysesys-
teme und die potenziellen Anwendungen hatten sich erst nach und nach kon-
Kretisiert.

Bei der Batteriematerialentwicklung gab es nach der Definition des Beta-
tigungsfeldes verschiedene Uberlegungen, bei welchen Rohstoffen man sich
engagieren sollte. Erst im Laufe des Projektes entschied man sich fur die Ver-
folgung bestimmter Systeme.

Bei der Sensorenentwicklung des Automobilzulieferers wurde am Beginn
des Projektes an den Einsatz in verschiedenen Anwendungsfelder gedacht. Die

%7 Innovationstyp 1 und 2.
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konkreten Produkte mit konkreten Anwendungen hatten sich jedoch erst im
Laufe des Projektes ergeben, nachdem man die Leistungsfahigkeit der Senso-
ren einschatzen konnte.

Weiterhin kann es bei technischen Entwicklungen vorkommen, dass im Laufe des
Projektes bestimmte Eigenschaften entdeckt werden, die ganz neue Anwendungsmog-
lichkeiten erschlieBen. Damit kann eine komplette Neuausrichtung des radikalen Inno-
vationsprojektes notwendig werden.

Im Projekt der Pigmententwicklung war das urspringliche Ziel, einen Ersatz-
rohstoff zu finden. Bei der Entwicklungstatigkeit ist dann tberraschend ein
neuartiger Farbeffekt aufgetreten, der dann die Anwendungsfelder der Produk-
te bestimmte.

Die untersuchten Falle zeigen, dass gerade bei radikalen Innovationsprojekten, die
technische Kompetenzliicken schlieRen missen (Innovationstyp 1 und 2), sich die An-
wendungsfelder erst mit der Zeit konkretisieren. Unerwartete Entwicklungen kénnen
das Produktkonzept im Laufe des Projektes verdndern. Auch STEVENS/BURLEY halten
in ihrer Untersuchung fest, ,,that the initial idea is almost never the idea that ends up
getting commercialized“.>® Es zeigt sich, dass bei radikalen Innovationsprojekten des
Innovationstyps 1 und 2 das Produktkonzept, das kommerzialisiert wird, nicht zu Be-
ginn des Projektes bestimmt werden kann. Damit folgt die Hypothese [H19]:

[H19] Radikale Innovationsprojekte, die ein Produktkonzept zu Beginn
des Projektes bestimmen, sind weniger erfolgreich als Projekte,
die ihr Produktkonzept im Laufe des Innovationsprojektes itera-
tiv anpassen.

Konzentration auf eine ganzheitliche Betrachtung des Kundennutzens

Die radikalen Innovationsprojekte zeigen, dass es zu Beginn des Projektes schwierig
ist, Kundenprobleme ganzheitlich zu betrachten. Gerade bei den technologiegetriebe-
nen Innovationstypen 1 und 2 werden hadufig einzelne technologische Vorteile heraus-
gestellt, wodurch die Gefahr besteht, dass ein ganzheitlicher Kundennutzen nur am
Rande betrachtet wird.

Im Projekt der Kartuschenentwicklung wurde im Laufe des Projektes bei den
Produkteigenschaften die Verarbeitungsgeschwindigkeit als wesentliches
Kaufkriterium angesehen. Es zeigte sich jedoch nach der Markteinfiihrung,

%08 Stevens/Burley (1997), S. 27.
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dass fiir die Mehrzahl der Kunden neben der Verarbeitungsgeschwindigkeit
andere Parameter kaufentscheidend waren. Die einseitige Ausrichtung auf die
Verarbeitungsgeschwindigkeit hatte einen GrofRteil des Marktes somit nicht
angesprochen.

Im Projekt der Batteriematerialentwicklung wurde ein neuer Rohstoff
entwickelt, der einen héheren Sicherheitsstandard bei den Endprodukten er-
mdoglicht héatte. Es stellte sich jedoch heraus, dass der Kundennutzen den
Mehrpreis nicht gerechtfertigt hatte. Der Kostenaspekt wurde im Projekt un-
terbewertet.

Bei der Analysesystementwicklung wurde das Augenmerk auf die Ent-
wicklung eines leistungsfahigen technischen Systems gerichtet. Die Einbin-
dung des Systems beim Kunden und die damit verbundene Kostenstruktur
wurden nur am Rand behandelt.

Im Gegensatz dazu fuhrt eine ganzheitliche Betrachtung des Kundenutzens zu Er-
gebnissen, die besser verwertet werden kénnen. Eine ganzheitliche Betrachtung kann
dazu fuhren, dass man erkennt, dass die bestehenden Produkte bereits eine technologi-
sche Leistungsfahigkeit besitzen, die ein Grofteil der Kunden nicht bendtigt. Dann wé-
re die deutliche Verbesserung einzelner technologischer Attribute nicht zielfiihrend,
vielmehr ist eine deutliche Verbesserung des Gesamtnutzens entscheidend.

In der Produktlinienentwicklung konnte erfolgreich ein neues Geschéftsfeld
aufgetan werden, indem ein ganzheitlicher Kundennutzen genau analysiert
wurde. Es zeigte sich, dass fir einen Grofteil der Kunden eine technische
Leistungssteigerung (beispielsweise schnellere Bearbeitungszeit pro Werk-
stiick) nicht notwendig war, es wurden vielmehr Produkte gesucht, die die ge-
gebenen Anforderungen mit hoher Zuverlassigkeit und zu einem guten Preis
erfullen.

Gerade bei radikalen Innovationsprojekten ist es wichtig, einen ganzheitlichen Kun-
dennutzen zu betrachten. Eine ,technische Uberlegenheit allein ist kein ausschlagge-
bender Markterfolgsfaktor*.*® Aufgrund der hohen Unsicherheit ist es zwar oft schwie-
rig, diesen zu Beginn des Projektes zu definieren, die Félle zeigen jedoch, dass eine
Orientierung an einzelnen technischen Aspekten zu Entwicklungen fiihren kann, die nur
schwer kommerziell zu verwerten sind. Bei radikalen Innovationsprojekten besteht
damit die Gefahr, sich auf einzelne technische Aspekte bei der Produktdefinition zu
konzentrieren, entscheidend ist jedoch die Konzentration auf einen ganzheitlichen Kun-
dennutzen. Damit lasst sich die Hypothese [H20] formulieren:

%09 Backhaus (1999), S. 9.
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[H20] Je mehr ein ganzheitlicher Kundennutzen in einem radikalen In-
novationsprojekt beachtet wird, desto leichter lassen sich die
Entwicklungen kommerziell verwerten.

Produktoptimierung nach der ersten Markteinfiihrung

In den untersuchten radikalen Innovationsprojekten wurde festgestellt, dass die Pro-
duktentwicklung vor der Markteinfiihrung nicht abgeschlossen war.

Bei der Pigmententwicklung waren nach der Markteinfiihrung Probleme beim
Kunden aufgetreten. Das Produkt wurde daraufhin weiterentwickelt und nach
der Weiterentwicklung erneut in den Markt eingefuhrt.

Bei der Kartuschenentwicklung wurden die Produkteigenschaften nach der
Markteinfiihrung weiter verandert, um einen groReren Markt anzusprechen.

Bei den untersuchten Projekten zeigt sich, dass nach der Markteinfiihrung noch wei-
ter Entwicklungstatigkeit notwendig ist. Die in den Modellen des Innovationsprozesses
(= Kap. 2.4.2) abgeschlossene Produktentwicklung vor der Markteinfiihrung kann so-
mit nicht bestatigt werden, vielmehr findet sich ein iteratives Vorgehen mit einer suk-
zessiven Anpassung der Produkteigenschaften auch nach einer ersten Markteinfiihrung
(= Kap. 2.4.3).

Es zeigt sich, dass bei radikalen Innovationsprojekten nach einer ersten Markt-
einfihrung die Produktentwicklung noch nicht abgeschlossen ist. Damit kann die
Hypothese [H21] aufgestellt werden:

[H21] Radikale Innovationsprojekte, die ihre Produkte nach der ersten
Markteinfihrung weiterentwickeln, sind erfolgreicher als Pro-
jekte, die nach der Markteinfiihrung ihr Produkt unverandert las-
sen.
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6 Hinweise fir das Management von
Innovationskompetenz

Die fallubergreifende Analyse hat gezeigt, dass das Management von radikalen Innova-
tionsprojekten eine groRe Herausforderung darstellt. Zugleich konnten aber aus der
Analyse Ergebnisse und Hypothesen abgeleitet werden, die fiir das Management rele-
vant sind. Diese Ergebnisse werden an dieser Stelle genutzt, um Hinweise fiir das nach-
haltige Management von Innovationskompetenz bei radikalen Innovationsprojekten zu
geben.

Fur die Strukturierung der Hinweise werden die vier Phasen des Kompetenz-
Management-Zyklus von KRUGER/HOMP verwendet, die im dritten Kapitel vorgestellt
wurden.®® Damit werden Gestaltungshinweise fiir die Identifikationsphase (= Kap.
6.1), Entwicklungsphase (= Kap. 6.2), Nutzungsphase (= Kap. 6.3) und Transferpha-
se (= Kap. 6.4) gegeben.

6.1 ldentifikationsphase

Die erste Phase im Managementzyklus beschaftigt sich mit der Diagnose der Kompe-
tenzsituation. Die Diagnose ist dabei der Ausgangspunkt aller weiteren Aktivitaten.
Erst nach der Ermittlung der aktuellen Kompetenzsituation und dem zukiinftigen Be-
darf kann das Management kritische Kompetenzliicken erkennen und weiter MalRnah-
men erarbeiten. Fur eine moglichst genaue Einschéatzung der Situation kénnen aus den
Ergebnissen der Forschungsfallstudie einerseits und aus den bisherigen Theorieansat-
zen andererseits Hinweise zur Diagnose der Ausgangssituation bei radikalen Innovati-
onsprojekten gegeben werden.

6.1.1  Hinweise zur Diagnose der Kompetenzsituation

Fur die Diagnose der Kompetenzsituation bietet sich das Modell der Innovationskom-
petenz an (= Kap. 4.2), das im Rahmen der Forschungsfallstudie eingesetzt wurde. Die
sieben Dimensionen des Modells erlauben eine strukturierte Analyse, anhand derer die
Kompetenzsituation beurteilt werden kann.

Im Rahmen der Diagnose der Kompetenzsituation sollte — nach den Ergebnissen der
Forschungsfallstudie — drei Punkten besondere Beachtung geschenkt werden:

310 v/gl. Kriiger/Homp (1997), S. 92-95.
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e Bestimmung verschiedener Analyseobjekte,

e Bestimmung des Innovationscharakters und von Kompetenzliicken und

e Bestimmung des kompetenzorientierten Innovationstyps des Innovationspro-
jektes.

Bestimmung von Analyseobjekten

Im Rahmen der Diagnose kdnnen verschiedene Objekte betrachtet werden. Von Inte-
resse sind:

e die aktuelle Kompetenzbasis im Unternehmen,

e die aktuelle Kompetenzbasis im Unternehmensumfeld und

e der zukiunftige Kompetenzbedarf, der aufgrund der neuen Entwicklung entsteht.

Die hier gewdhlte Aufteilung der Analyse findet sich unter anderem auch bei
SCHLUTER.”!

Als Ausgangspunkt der Analyse kann die aktuelle Kompetenzbasis des Unterneh-
mens betrachtet werden. Im Unternehmen kénnen dafir die Geschaftsaktivitaten analy-
siert werden. Fur eine umfassende Bestimmung der Kompetenzsituation ist neben der
Auspragung jeder Dimension wichtig, in welcher organisatorischen Einheit im Unter-
nehmen die Kompetenz etabliert ist.

Als zweites Analysefeld kann dann die zukiinftig bendtigte Kompetenzbasis flr die
neue Geschaftstatigkeit abgeschétzt werden. Auch an dieser Stelle ist die Aufteilung in
die sieben Dimensionen hilfreich. Eine abschlielende Abschatzung der benétigten
Kompetenzen kann nicht zum Projektstart erfolgen, vielmehr kénnen zu Projektbeginn
nur erste Annahmen getroffen werden, die jedoch im Laufe des Projektes konkretisiert
werden massen.

Neben der Analyse der internen Felder muss auch die Kompetenzbasis im Umfeld
bestimmt werden; dabei muss die Kompetenzbasis potenzieller Wettbewerber™? als
auch potenzieller Partner (beispielsweise Forschungseinrichtungen oder Zulieferer (vgl.
Abb. 2-5) im Unternehmensumfeld analysiert werden.**?

11 schliter schlagt die Durchfilhrung einer Potenzialanalyse vor. In diesem iterativen Verfahren steht
zuerst ein Ressourcen-Check-Up an, dann die Bewertung, gefolgt von dem Vergleich mit dem wett-
bewerblichen Umfeld und schlieBlich die Ermittlung der zukiinftig bendtigten Kernfahigkeiten; vgl.
Schliiter (2000), S. 132-135.

Einen Rahmen fir die Identifikation von Wettbewerbern haben beispielsweise PETERAF und BERGEN
entwickelt. Es wird zwischen direkten Wettbewerbern, vertikalen Wettbewerbern, potenziell direkten
Rivalen und schwache Wettbewerber unterschieden. Auswahlkriterien sind die Ressourcenausstat-
tung und die bedienten Marktbedurfnisse. VVgl. Peteraf/Bergen (2003), S. 1034.

Vgl. auch die Aufteilung der funf Triebkrafte im Branchenwettbewerb von Porter: Bestehende Wett-
bewerber in der Branche, potenzielle neue Wettbewerber, Hersteller von Ersatzprodukten, Lieferan-
ten und Abnehmer; vgl. Porter (1992), S. 26.

512
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Erkennen von Kompetenzliicken und Bestimmen des Innovationscharakters

Nach der Bestimmung der aktuellen und zukinftig bendtigten Kompetenzbasis flr das
Innovationsprojekt konnen die bestehenden Kompetenzliicken erkannt werden. Kompe-
tenzlicken treten dann auf, wenn bestehende Kompetenzen den Anforderungen des
neuen Innovationsprojektes nicht gentigen.

Mit Hilfe der erkannten Kompetenzliicken kann der Charakter der Innovation be-
stimmt werden (vgl. Abb. 6-2). Wenn die bestehende Kompetenz zu den neuen Anfor-
derungen passt, kann diese ohne grofle Modifikationen genutzt werden (kompetenznut-
zend). Weiterhin besteht die Moglichkeit, dass die bestehende Kompetenzbasis genutzt,
aber weiterentwickelt werden muss (kompetenzerweiternd). Besteht dagegen eine
Kompetenzliicke, bei der neue Kompetenz aufgebaut werden muss, kann dies als kom-
petenzausdehnend bezeichnet werden, wenn die bestehende Kompetenzbasis weiterhin
genutzt wird, oder als kompetenzzerstorend, wenn die bestehende Kompetenzbasis ob-
solet wird.

Bestimmung des kompetenzorientierten Innovationstyps

Nach der Bestimmung des Innovationscharakters in den einzelnen Dimensionen kann
der kompetenzorientierte Innovationstyp bestimmt werden (vgl. Abb. 6-3). Je nach In-
novationstyp ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an das Management.

Treten bei einem Innovationsprojekt umfassende Innovationsliicken auf, liegt ein
radikales Innovationsprojekt des Innovationstyps 1 vor. In diesem Fall missen umfas-
sende neue Kompetenzen aufgebaut werden. Dieser Innovationstyp stellt hohe Anfor-
derungen an das etablierte Unternehmen. Bestehende Kompetenzen im Unternehmen
kdnnen kaum genutzt werden, komplementare Kompetenzen finden sich hauptsachlich
im Umfeld. Eine Unterstltzung durch das Top-Management ist fiir diese Projekte uner-
lasslich.”** Die Forschungsfallstudie zeigt, dass Projekte, die umfassende Kompetenz-
licken aufweisen, eine geringere Erfolgsaussicht haben als Projekte, die auf bestehen-
den Kompetenzen aufbauen.’*

Konnen bei Innovationsprojekten technikseitige Kompetenzliicken diagnostiziert
werden, insbesondere bei der Technologie- und Produktionskompetenz, liegt ein radi-
kales Innovationsprojekt des Innovationstyps 2 vor. Haufig muss in diesen Projekten
auch neue Produktkompetenz aufgebaut oder die bestehende erweitert werden. Dieser
Innovationstyp kann auf einer bestehenden marktseitigen Kompetenz im Unternehmen
aufbauen. Durch das Zielen auf bekannte Markte gibt es Anknlpfungspunkte zu beste-
henden Geschéftsfeldern im Unternehmen. Auf der technologischen Seite kdnnen kom-
plementare Kompetenzen jedoch nur auflerhalb des Unternehmens gefunden werden.
Die Forschungsfallstudie hat gezeigt, dass mit radikalen Innovationsprojekten des In-

>4 v/gl. Hypothese [H17] in Kap. 5.3.5.
515 v/gl. Hypothese [H2] in Kap. 5.3.2.
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novationstyps 2 erfolgreich neue Geschaftstatigkeiten aufgebaut werden kénnen. Die
Projektdauer von der ersten Idee bis zur Markteinfiihrung betragt dabei jedoch h&ufig
einen Zeitraum von zehn Jahren und mehr.

Sind bei einem Innovationsprojekt marktseitige Kompetenzliicken feststellbar, so
handelt es sich um ein radikales Innovationsprojekt vom Innovationstyp 3. Mit dem
Aufbau neuer Markt- und Vertriebskompetenz geht dabei hdufig auch eine Neuausrich-
tung der Produkt- und Strategiekompetenz einher. Die Forschungsfallstudie hat gezeigt,
dass mit diesem Typ erfolgreich eine neue Geschéaftstatigkeit aufgebaut werden kann.
Die Projektdauer kann dabei deutlich kirzer ausfallen als bei radikalen Innovationspro-
jekten mit technikseitigen Kompetenzliicken.”'

6.1.2  Hinweise zum Finden von neuen Anwenungsfeldern

Um den zukinftigen Kompetenzbedarf zu bestimmen, ist die Bestimmung zukunftiger
Anwendungsfelder notwendig. Das Finden von neuen Anwendungsfeldern ist bei radi-
kalen Innovationsprojekten jedoch schwierig. Die Forschungsfallstudien zeigen, dass
eine passende Anwendung nur schwer abgeschétzt werden kann, wenn umfassende
Kompetenzlicken im Unternehmen bestehen. Die grundsétzlichen Probleme, die in
Kap. 2.3.1 diskutiert wurden, spiegeln sich in den Ergebnissen der Forschungsfallstudie
wider.

Abgeleitet aus den Forschungsfallstudien kdnnen verschiedene Hinweise fiir die
Definition von neuen Produktkonzepten gegeben werden

e fir die Durchfuhrung von Marktprognosen und deren Aussagekraft,

e zur Bestimmung eines Produktkonzeptes und

e zur Weiterentwicklung eines Produktkonzeptes im Laufe eines Projektes.

Durchfihrung von Marktprognosen und deren Aussagekraft

Bei radikalen Innovationsprojekten ist die Durchfihrung von prézisen Marktprognosen
nahezu unmaglich. In der Regel sagen Marktprognosen, die vor der Markteinfiihrung
durchgefiihrt werden, die spatere Marktentwicklung nicht richtig vorher. Erst nach der
Markteinfihrung und nach ersten Praxiserfahrungen mit Kunden lassen sich relative
zuverlassige Prognosen iiber den weiteren Absatzverlauf erstellen.>'” VVor der Marktein-
fihrung kdnnen Markprognosen damit nur eingeschrankt fur die Wirtschaftlichkeits-
rechnung bei radikalen Innovationsprojekten verwendet werden.

Die Ungenauigkeit von Marktprognosen bedeutet aber nicht, dass diese nutzlos
sind, vielmehr missen einmal durchgefiihrte Marktprognosen als erste Annahmen ver-

516 vgl. Hypothese [H1] in Kap. 5.3.2.
517 \/gl. Hypothese [H18] in Kap. 5.3.6.
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standen werden, die im Laufe des Projektes sukzessive weiterentwickelt und prazisiert
werden. Die Durchfuhrung von Marktprognosen ist damit ein Instrument, das einen
wertvollen Beitrag beim Aufbau von Marktkompetenz in einem neuen Anwendungsfeld
ermdoglicht und hilft, diese zweckmaéRig einzusetzen.

Bei Marktprognosen ist es daher wichtig, verschiedene potenzielle Szenarien zu
entwickeln, in denen die zentralen Annahmen explizit mit aufgefiihrt werden.>*® Mit der
Simulation verschiedener potenzieller Szenarien kdnnen kritische Variablen erkannt
werden, die die Marktprognose wesentlich beeinflussen. Weiterhin kénnen die gemach-
ten Annahmen im weiteren Projektverlauf gezielt tiberprift werden.”*® Der Schwer-
punkt des Vorgehens liegt beim Erkennen zentraler Marktmechanismen und beim Auf-
bau von gezieltem Marktwissen. Die F&higkeit, den Markt zu verstehen, spiegelt
schliellich eine zentrale Komponente der Marktkompetenz wider. Das Erzielen von
moglichst prazisen Absatzzahlen steht bei diesem Vorgehen im Hintergrund.

Bestimmung eines Produktkonzeptes

Bei technologiegetriebenen radikalen Innovationsprojekten besteht die Gefahr, dass die
Entwicklung eines Produktkonzeptes nur an einzelnen technischen Parametern ausge-
richtet wird. Dabei wird versucht, die Leistungsfahigkeit aktueller Produkte in einzel-
nen Dimensionen zu Ubertreffen.

Bei der Bestimmung eines neuen Produktkonzeptes sollte aber vielmehr eine umfas-
sende Orientierung an den Kundenanforderungen erfolgen. Diese VVorgehensweise er-
méglicht das Lokalisieren von neuen Anwendungsfeldern.”®® Die Verbesserung einzel-
ner bekannter Parameter fuhrt zu einer Etablierung bekannter Systeme. Die
Entwicklung neuartiger Systeme mit neuen zentralen Eigenschaften wird dadurch er-
schwert, obwohl diese neuen Systeme die Basis flr neue Geschaftstéatigkeiten darstellen
konnen.>%

Weiterentwicklung eines Produktkonzeptes im Laufe eines Projektes

In der frihen Phase eines radikalen Innovationsprojektes kann das Produktkonzept,
dass sich spater am Markt etabliert, nur eingeschrankt bestimmt werden.>?* Aufgrund
der hohen Unsicherheit und der langen Projektdauer kdnnen erst im Laufe des Projektes
konkrete Anwendungsfelder definiert werden. Weiterhin kdnnen unvorgesehene Ent-
wicklungen eine komplette Neuausrichtung des Innovationsprojektes verursachen.

Bei radikalen Innovationsprojekten muss nach einer ersten Bestimmung eines Pro-
duktkonzeptes dieses standig weiterentwickelt werden. Dabei ist ein iteratives Vorge-

%18 \/gl. Geschka/Hammer (1999) oder Geschka/Reibnitz (1983).

519 vgl. auch das Vorgehen des ,Discovery-driven Planning’ bei McGrath/MacMillan (1995), S. 46.
520 \/gl. Hypothese [H20] in Kap. 5.3.6.

521 \/gl. hierzu auch Christensen (2000).

522 \/gl. Hypothese [H19] in Kap. 5.3.6.
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hen niitzlich, das eine standige Uberpriifung des Produktkonzeptes ermoglicht.>*® Das
Vorgehen kann als Experiment angesehen werden,*®* in dem das Produktdesign immer
wieder entwickelt, getestet, analysiert und angepasst wird (vgl. Abb. 2-21).° Dieser
iterative Prozess stellt ein wesentliches Instrument zum Aufbau von Produktkompetenz
dar.526

Der iterative Prozess der Weiterentwicklung des Produktkonzeptes stoppt dabei
nicht bei der Markteinfiihrung. Bei neuen Anwendungsfeldern ergeben sich teilweise
erst nach der Markteinfuihrung, bei der Nutzung durch den Kunden, wertvolle Hinweise
fur das Produktkonzept.’”’ Die Markteinfiihrung ist daher kein einmaliger Vorgang. Bei
radikalen Innovationsprojekten ist vielmehr eine mehrfache Markteinfiihrung verschie-
dener Produkte erforderlich, wobei erste Markteinfiihrungen auch als Markttests be-
zeichnet werden.*®

6.2 Entwicklungsphase

Die identifizierten Kompetenzliicken missen in der Entwicklungsphase geschlossen
werden. Die Entwicklung von Kompetenzen schlief3t sich somit direkt der Identifikati-
on an. Die Dauer der Entwicklungsphase hangt von der Kompetenzsituation zu Beginn
des Projektes ab. Aus den Ergebnissen der Forschungsfallstudien kénnen fiir die Ent-
wicklungsphase Hinweise zu den Voraussetzungen, zur Organisationsstruktur, zur Zu-
sammensetzung der Innovationskompetenz und Hinweise zur Integration externer
Kompetenzen gegeben werden.

6.2.1  Voraussetzungen fur den erfolgreichen Kompetenzaufbau

Die falllbergreifende Analyse hat gezeigt, dass flr den erfolgreichen Aufbau von neu-
en Kompetenzen verschiedene Voraussetzungen erflllt sein missen. Diese Vorausset-
zungen sind:
e die Bereitschaft zum Eingehen eines unternehmerischen Risikos,
e das Etablieren einer eigenstandigen Kultur mit hochmotivierten Teammitglie-
dern und
e ein lernorientiertes VVorgehen im Projektverlauf.

52 Vgl. Hypothese [H19] in Kap. 5.3.6.

524 \v/gl. Thomke (2003), S. 219.

525 Auch Huston beschreibt fiir das Finden von neuen Produkten ein iteratives Vorgehen. Dabei stehen
die Entwicklung und das Testen von ,Game-changing’-Hypothesen im Mittelpunkt. ,, The trick is to
develop and test hypotheses quickly and with the smallest possible investment.” Huston (2004), S.
193.

,»An iterative process that continually reshapes new product ideas and converts uncommercial ideas
into comercial ones would appear to be best approach.” Stevens/Burley (1997), S. 27.

527 \/gl. Hypothese [H21] in Kap. 5.3.6.

528 \/gl. Backhaus (1999), S. 345 f.

526
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Bereitschaft zum Eingehen eines unternehmerischen Risikos

Radikale Innovationsprojekte sind von hoher Unsicherheit gekennzeichnet.®®® So kén-
nen einerseits nur ungenaue Marktprognosen erstellt werden,”* andererseits wird hau-
fig das Produktkonzept im Laufe des Projektes weiterentwickelt®*! und oft noch nach
der Markteinfiihrung verandert.>®* Vergleiche mit bestehenden Prozessen kénnen nur
eingeschrankt vollzogen werden. Insgesamt kann damit die Entwicklungsdauer eines
Innovationsprojektes nur schwer vorhergesagt werden.

Die Erfolgsaussichten eines radikalen Innovationsprojektes kdénnen nur schwer
quantifiziert werden. Aufgrund der hohen Unsicherheit kdnnen immer sachliche Argu-
mente aufgefihrt werden, die gegen das Innovationsprojekt sprechen. Selbst nach der
Markteinfihrung kann der wirtschaftliche Erfolg bei den meisten radikalen Innovati-
onsprojekten nicht umfassend bestimmt werden.>*

Die Bereitschaft, ein unternehmerisches Risiko einzugehen, ist daher zentrale Vor-
aussetzung fur die Bearbeitung eines radikalen Innovationsprojektes, da der wirtschaft-
liche Erfolg®™* und die Projektdauer®® nur schwer bestimmt werden kann. Eine Orien-
tierung an kurzfristigen Zielen ist damit nicht mdglich. Werden radikale
Innovationsprojekte an kurzfristigen Zielen gemessen, fallt eine erfolgreiche Realisie-
rung schwer.>*® Diese Aussage bestatigen MEYER/UTTERBACK, die eine Verwendung
von unrealistischen und kurzen Zeithorizonten kritisieren, die viel versprechende Ent-
wicklungen verhindern, bevor deren Potenzial aufgebaut und ausgeschopft werden
konnte.>*” Ohne die Bereitschaft, ein relativ hohes unternehmerisches Risiko einzuge-
hen, kdnnen radikale Innovationsprojekte nicht erfolgreich durchgefuhrt werden.

Etablieren einer eigenstéandigen Kultur mit hochmotivierten Teammitgliedern

Radikale Innovationsprojekte miissen beim Aufbau von neuen Kompetenzen viele Hin-
dernisse bewaéltigen. Durch die hohe Unsicherheit miissen die Teammitglieder sich auf
wechselnde Anforderungen einstellen kénnen. Die Art der Tatigkeiten und die Zielset-
zung unterscheiden sich von bestehenden Geschaften in operativen Geschéftseinheiten,
in denen sich Prozesse und Strukturen bereits etabliert haben.>*® Radikale Innovations-

529 Innovation ist vom Zufall bestimmt.“Aussage eines Projektmitarbeiters in dem Projekt der Pigment-

entwicklung.
530 vgl. Hypothese [H18] in Kap. 5.3.6.
531 \/gl. Hypothese [H19] in Kap. 5.3.6.
532 Vgl. Hypothese [H21] in Kap. 5.3.6.
53 \/gl. Hypothese [H22] in Kap. 5.3.6.
534 Vgl. Hypothese [H13] in Kap. 5.3.5.
5% \/gl. Meyer/Utterback (1993), S. 35.
53 Vgl. Hypothese [H16] in Kap. 5.3.5.
537 \/gl. Meyer/Utterback (1993), S. 35.
538 Vgl beispielsweise Clark, der aufzeigt, wie sich Strukturen im Laufe der Zeit etablieren; vgl. Clark

(1985), S. 249.
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projekte stellen hohe Anforderungen an die Kreativitat der Mitarbeiter. Die Planbarkeit
der Aufgabenerfillung ist niedrig, der Anteil der sich wiederholenden und standardi-
sierten Arbeitschritte und Teilaufgaben ist gering und es besteht ein hoher Kommunika-
tionshedarf.>*

Diese bei radikalen Innovationsprojekten auftretenden Probleme kénnen nur mit ei-
nem hochmotivierten Projektteam bearbeitet werden.>*® Die meisten Interviewpartner,
die im Rahmen der Forschungsfallstudie befragt wurden, sehen in der hohen Motivati-
on der Projektteilnehmer einen wichtigen Faktor flr den erfolgreichen Aufbau von neu-
en Kompetenzen. Dabei kann ein gleich bleibendes Kernteam wesentlicher Treiber der
Entwicklungen sein.>** Eine weitere Voraussetzung fiir den erfolgreichen Aufbau von
Kompetenz in radikalen Innovationsprojekten ist somit eine hohe Motivation der
Teammitglieder des Innovationsprojektes.>*

Lernorientiertes Vorgehen im Projektverlauf

Aufgrund der hohen Unsicherheit bei dem Vorantreiben von radikalen Innovationspro-
jekten ist eine VVorgehensweise, die zu Beginn des Projektes wesentliche Projektinhalte
vorgibt, nicht geeignet. Die Zielmarkte®* und die Produktkonzepte®* kénnen zu Pro-
jektbeginn nicht mit Sicherheit bestimmt werden. Die Projekte verfolgen langfristige
Ziele®® und auch nach der Markteinfiihrung wird das Produktkonzept weiterentwi-
ckelt.>*® Damit kann zu Projektbeginn der Verlauf des Innovationsprojektes nicht be-
stimmt werden. Eine Planung, die einen festen Projektverlauf vorgibt, fihrt zum Schei-
tern eines radikalen Innovationsprojektes.

Es ist vielmehr ein lernendes Vorgehen bei radikalen Innovationsprojekten ange-
bracht, das versucht, die hohen Unsicherheiten sukzessive zu reduzieren und abzubau-
en.>*’” Der Innovationsprozess muss so flexibel gestaltet sein, dass er an unerwartete
Veranderungen angepasst werden kann. Es zeigt sich, dass ein iteratives VVorgehen hilft,
das Risiko zu reduzieren. >* Dieses Vorgehen ist damit eine notwendige Vorausset-

5% \/gl. Specht et al. (2002), S. 368.

340 vgl. Hypothese [H8] in Kap. 5.3.4.

1 Fir die Bedeutung von Kernteams (,Core Team’) vgl. neben den Fallstudien auch Leifer et al.
(2000), S. 79.

Fur Anforderungen, die an Mitglieder von Kernteams in radikalen Innovationsprojekten gestellt wer-
den, vgl. ebenda, S. 175.

3 \/gl. Hypothese [H18] in Kap. 5.3.6.

>4 \vgl. Hypothese [H19] in Kap. 5.3.6.

5 \/gl. Hypothese [H16] in Kap. 5.3.5.

346 vgl. Hypothese [H21] in Kap. 5.3.6.

7 Auch Herstatt/Verworn stellen fest, dass ein aktiver Abbau von technischer Unsicherheit und auch
der Abbau von Marktunsicherheit wesentlich fiir die erfolgreiche Etablierung von Innovationen sei-
en; vgl. Herstatt/\VVerworn (2004).

Vgl. auch ,Discovery Driven Learning’, ,Probe and Learn Approach’ und experimentelles Lernen in
Kap. 2.4.3.
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zung, um bei radikalen Innovationsprojekten eine neue Geschaftstatigkeit erfolgreich
aufzubauen.

6.2.2  Hinweise zum Aufbau einer passenden Organisationsstruktur

Die Forschungsfallstudien haben gezeigt, dass sich bei radikalen Innovationsprojekten
im Laufe der Zeit die Organisationsstrukturen verandern (vgl. Abb. 6-4). Meist starten
radikale Innovationsprojekte in friihen Teams, in denen erste Kompetenzen aufgebaut
werden.

Nach einer organisatorischen Ubergangsphase wird dann eine Projektorganisation
etabliert, die eine Basis fiir einen umfassenden Aufbau von notwendiger Innovations-
kompetenz bietet. Im Rahmen der Projektorganisation kdnnen erste Produkte in den
Markt eingefiihrt werden. Grundsétzlich sollte zu diesem Zeitpunkt in allen Dimensio-
nen der Innovationskompetenz bereits Kompetenzfortschritte erzielt sein.

Organisatorische Organisatorische
Ubergangsphase | Ubergangsphase I

TN @ _________________________________________________________

Frihes Projekt- Operative
Team organisation Strukturen

b1 )55 I I
02 IR > > I

52 o T TN Y I ) Y >
22 PN HIHFDDD I I 9
2E s I I DI )
D6 )OBDBDD W
D7 2D 5 > D D
Start Marktein- Marklteln zelt
fahrung | fihrung Il
D Kompetenzentwicklung
D Kompetenznutzung
Abbildung 6-1: Organisatorischer Wandel bei radikalen Innovationsprojekten

In der zweiten organisatorischen Ubergangsphase wird nun das Projekt in operative
Strukturen einer Primé&rorganisation tbertragen, in der die Aktivitaten unbefristet und
kontinuierlich weitergefiihrt werden. Der Schwerpunkt in der Primarorganisation liegt
in der Nutzung der entwickelten Kompetenzen, jedoch ist bei radikalen Innovationspro-
jekten der Kompetenzaufbau nach einer Uberfiihrung in operative Strukturen nicht ab-
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geschlossen.®* Fiir die einzelnen Schritte werden Hinweise aus der falliibergreifenden
Analyse der Forschungsfallstudie abgeleitet. Dabei werden Hinweise gegeben fir:

o frihe Teams als Ausgangspunkt der Entwicklungen,

e den Ubergang in eine Projektorganisation,

e die Etablierung einer Projektorganisation und

e den Aufbau einer neuen Primarorganisation.

AbschlieRend werden Hinweise fur die Managementunterstiitzung im Projektverlauf
gegeben.

Frihe Teams als Ausgangspunkt der Entwicklungen

Frihe Teams setzen sich aus nur wenigen Mitarbeitern zusammen, die einen dhnlichen
Erfahrungshintergrund aufweisen. Sie kdnnen dabei in verschiedenen Einheiten, so-
wohl in einer zentralen als auch in einer operativen Geschaftseinheit, ihren Ursprung
haben.

Die erste Initiative kann sowohl vom Management als auch von Mitarbeitern erfol-
gen. Bei einer Eigeninitiative durch Mitarbeiter kann es passieren, dass diese sich fur
die Verfolgung von Ideen in einer Gruppe zusammenschliel3en, die offiziell nicht vom
Unternehmen unterstiitzt werden. Diese Projekte konnen auch als U-Boot-Projekte be-
zeichnet werden, da sie von den Kontrollorganen des Unternehmens nur schwer erkannt
werden konnen.>*

Die Untersuchungen haben gezeigt, dass frihe Teams auch mit geringer Manage-
mentunterstiitzung erste Kompetenzen erfolgreich aufbauen kénnen.>! Voraussetzung
dafir ist jedoch, dass die Mitarbeiter einen gewissen Freiraum fir neue Tatigkeiten ha-
ben und dass fiir erste Untersuchungen kein groRer Bedarf an zusatzlichen Ressourcen
notwendig ist.

In frihen Teams kdnnen erfolgreich erste Aspekte einer potenziellen Innovation be-
handelt werden. Durch den gemeinsamen Erfahrungshintergrund der einzelnen Mitglie-
der des frihen Teams konzentriert sich das Team auf den Aufbau von einzelnen Kom-
petenzen (vgl. Abb. 6-4, linke Seite). Der Aufbau einer umfassenden Kompetenzbasis
ist mit frihen Teams nicht mdglich;>** sie sind aber haufig der Inkubator fiir ein spate-
res Innovationsprojekt.

9 vgl. fur eine dreiteilige Darstellung beispielsweise Klein (2002), S. 205. Es wird zwischen den

Strukturformen ,Product Champion’ fur die erste Phase, ,Venture Team’ flr die zweite und ,Busi-
ness Start-up’/Neuproduktabteilung/Direkte Integration fir die dritte Phase unterschieden.

Vgl. Hypothese [H9] in Kap. 5.3.4. Die Projekte, die nicht vom Unternehmen unterstiitzt werden,
kénnen auch als U-Boot-Projekte bezeichnet werden; vgl. Kap. 5.3.5.

1 v/gl. Hypothese [H14] in Kap. 5.3.5.

%52 \gl. Hypothese [H9] in Kap. 5.3.4.
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Managementunterstiiztung beim Ubergang in eine Projektorganisation

Fur den Aufbau der notwendigen Innovationskompetenz ist die Uberfilhrung in eine
Projektorganisation notwendig, die einen umfassenden Kompetenzaufbau erméglicht.
Dabei hat sich der Uberfiinrungsprozess von friilhen Teams in eine Projektorganisation
als besonders problematisch herausgestellt (organisatorische Ubergangsphase 1). Nicht
erfolgreiche radikale Innovationsprojekte scheitern haufig an diesem Ubergang®>® und
konnen dadurch keine umfassende Kompetenzbasis aufbauen.

Wahrend der Ubergangsphase ist eine starke Managementunterstiitzung wichtig, da
mit dem Ubergang ein Aufbau von zusitzlichen Projektstrukturen notwendig ist, die
ohne eine Managementunterstiitzung nicht etabliert werden konnen.>** Dabei hangt die
notwendige Form der Managementunterstitzung von den Kompetenzliicken des Inno-
vationsprojektes ab (vgl. Abb. 6-5).°° Bei radikalen Innovationsprojekten, die auf be-
stehenden Kompetenzen im Unternehmen aufbauen (Innovationstyp 2 und 3), ist aus
kompetenzorientierten Gesichtspunkten eine Unterstiitzung durch das Mittlere Mana-
gement®™® ausreichend. Durch die Nutzung bestehender Kompetenzen ergeben sich
meistens Ankniipfungspunkte an eine etablierte Geschéftseinheit, die mit dem radikalen
Innovationsprojekt ihre Geschéaftstatigkeit durch ein erweitertes Produktportfolio oder
neue Markte erweitern kann.

Bei radikalen Innovationsprojekten mit Kompetenzlicken in den meisten Dimensi-
onen (Innovationstyp 1) ist eine Unterstiitzung durch das Top-Management®™’ notwen-
dig. Infolge der Kompetenzliicken passen die etablierten Kompetenzen des Unterneh-
mens nicht zu den im Innovationsprojekt bendtigten Kompetenzen. Eine Unterstutzung
durch eine operative Einheit, die sich auf ihre etablierten Kompetenzen stitzt, ist daher
nicht zweckmaéRig.

Etablierung einer Projektorganisation

Die Projektorganisation muss so umfassend aufgestellt sein, dass Kompetenzen in allen
Dimensionen entwickelt werden kdnnen. In der Projektorganisation missen Mitarbeiter
eingebunden werden, die die sieben Dimensionen der Innovationskompetenz abdecken
und bedarfsgerecht entwickeln kdénnen. Dabei sind besonders multifunktionale Indivi-
duen, die Erfahrungen in verschiedenen Bereichen gesammelt haben und sich flexibel
in neue Themen einarbeiten kénnen, als Projektmitarbeiter zu gewinnen.>*®

553 vgl. Hypothese [H10] in Kap. 5.3.4.

4 \gl. Hypothese [H15] in Kap. 5.3.5.

> Fir die folgenden Hinweise zur Managementunterstiitzung vgl. Hypothese [H17] in Kap. 5.3.5.

Als das Mittlere Management wird hier die Leitung einer strategischen Geschaftseinheit verstanden,
die als Ziel die Weiterfiihrung des operativen Geschéfts der Einheit verfolgt.

Als das Top-Management wird an dieser Stelle die Unternehmensleitung verstanden, die geschafts-
bereichsiibergreifende Unternehmensziele verfolgt.

Fir die Erlauterung von ,Multifunctional Individuals’ vgl. Leifer et al. (2000), S. 179.
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Die Projektgruppe kann aus voll- und teilzeitlich eingebundenen Mitarbeitern be-
stehen.>® Fiir den Projekterfolg ist es aber wesentlich, dass ein motiviertes Kernteam
das Innovationsprojekt vorantreibt.>®® Teilzeitliche Mitarbeiter sind hauptséchlich in
etablierten Fachabteilungen zu finden.*®** Die Zusammenarbeit mit und die Einbindung
von Mitarbeitern aus bestehenden Fachabteilungen ist ein wesentliches Instrument, um
bestehende Kompetenzen im Unternehmen auch im radikalen Innovationsprojekt nut-
zen zu konnen.

Die Betreuung des Innovationsprojektes kann durch unterschiedliche Stellen erfol-
gen. Das Kernteam kann von einer strategischen Geschéftseinheit unterstiitzt werden
(vgl. Abb. 6-6, linke Darstellung), wobei die Projektgruppe je nach Innovationstyp in
den verschiedenen Fachabteilungen der Geschaftseinheit oder direkt von der Leitung
der Geschaftseinheit betreut werden kann. Eine weitere Mdoglichkeit ist die Eingliede-
rung der Projektgruppe in eine zentrale Abteilung (vgl. Abb. 6-6, mittlere Darstellung).

SchlieRlich kann die Projektgruppe auch direkt an die Unternehmensleitung berich-
562
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tionsprojekts wird von einer
Geschaftseinheit unterstitzt.
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C) Kernteam des radikalen Innovations-
projekts wird direkt von der Unter-
nehmensleitung untersttzt.

Abbildung 6-2: Ubersicht tiber drei mégliche Unterstiitzungsformen fiir radikale Innovationsprojekte®®

Wie im vorigen Abschnitt gilt hier weiterhin, dass mit zunehmenden Kompetenzli-
cken die Projektgruppe autonomer aufgestellt und von (bergreifenden Management-
strukturen unterstiitzt werden sollte.”®* Die Etablierung eines Kernteams innerhalb einer
Geschaftseinheit eignet sich fur radikale Innovationsprojekte, die auf umfassende

%9 vgl. Specht et al. (2003), S. 355 f.

%60 v/gl. die Diskussion der Hypothese [H8] in Kap. 5.3.4.

%1 In den untersuchten Projekten waren dies beispielsweise Mitarbeiter aus der Verfahrensentwicklung,
dem Einkauf oder Vertrieb.

%62 Die Projektorganisation, die als autonome Gruppe in der Aufbauphase direkt an die Unternehmens-
leitung berichtet, wird in der Literatur auch als ,Venture-Team’ bezeichnet; vgl. Klein (2002), S.
205.

%63 Bei der Darstellung erfolgte die Entscheidung fiir eine objektorientierte Organisationsstruktur des
Unternehmens, die auch in den untersuchten Fallen vorgefunden wurde; vgl. Thommen/Achleitner
(1998), S. 714 f.

%64 \/gl. Hypothese [H17] in Kap. 5.3.5.
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Kompetenzen der Einheit zuriickgreifen kdnnen. Werden nur vereinzelt bestehende
Kompetenzen genutzt, die nicht einer einzelnen Geschéftseinheit zugeordnet werden
konnen, bietet sich die Unterstiitzung durch eine zentrale Einheit an. Werden dagegen
bei einem neuen Projekt nur eingeschrankt bestehende Kompetenzen genutzt, ist eine
direkte Eingliederung unterhalb der Unternehmensleitung zweckmagig.

Die Forschungsfallstudie hat gezeigt, dass der Wechsel des Projektleiters ein erfolg-
reiches Instrument ist, um eine Projektorganisation auf sich verdndernde Anforderun-
gen auszurichten. So kann zu Beginn der Aktivitdten beispielsweise ein technologischer
Entwicklungsschwerpunkt mit einem naturwissenschaftlich orientierten Projektleiter
unterstutzt werden, wobei bei der Markteinfihrung der Wechsel zu einem kaufmén-
nisch orientierten Projektleiter sinnvoll ist. Durch diese Malinahme kdnnen die Aktivi-
taten besser auf die wechselnden Anforderungen ausgerichtet werden.®

Aufbau einer Primarorganisation

Die Untersuchungen haben gezeigt, dass drei mogliche Strukturformen fiir die Uberfiih-
rung einer Projektgruppe in eine Primarorganisation sinnvoll sind (vgl. Abb. 6-7).

Bei der Integration der Projektgruppe in eine bestehende Geschéaftseinheit steht die
Nutzung der bestehenden Kompetenzen der Geschaftseinheit im Vordergrund. Eine er-
folgreiche Implementierung ist hier moglich, wenn die Erweiterung der bestehenden
Geschaftstatigkeit gelingt. Eine Unterstltzung durch das Mittlere Management (Leitung
der Geschaftseinheit) ist in diesem Fall notwendig.

Werden nur geringe Umfénge bestehender Kompetenz im Unternehmen genutzt und
passt die Strategie des Neugeschafts nicht zu einer bestehenden Geschaftseinheit, ist
der Aufbau neuer Strukturen sinnvoll. Es kdnnen dabei neue, passende Kompetenzen
unabhéngig von bestehenden Organisationsstrukturen aufgebaut werden. Fur den Auf-
bau ist die Unterstiitzung des Top-Managements (Unternehmensleitung) notwendig.

Neue Strukturen konnen im Unternehmen in Form einer neuen Geschéftseinheit
oder auBRerhalb des Unternehmens in Form einer Ausgriindung aufgebaut werden. Eine
unternehmensexterne Einheit ist im Vergleich zum Aufbau einer neuen Geschaftsein-
heit im Unternehmen flexibler, schneller und fokussierter bei der Ausgestaltung neuer
Strukturen, die sich von denen des etablierten Unternehmens unterscheiden. Gerade bei
der Ausrichtung auf neue Markte mit neuen Geschaftsmodellen kann dies wertvoll sein.
Ein Problem bei Ausgriindungen ist jedoch, dass ein Zugriff auf die Kompetenzbasis im
Unternehmen erschwert wird.>®

%65 Vgl. Hypothese [H12] in Kap. 5.4.4.
%66 \/gl. lansiti et al. (2003), S. 59.
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Kompetenzliicken zu Projektbeginn
Bestehende Kompetenzbasis zu Projektbeginn
Abbildung 6-3: Darstellung drei moglicher Primérorganisationen fiir radikale Innovationsprojekte

mit zunehmenden Kompetenzlicken und abnehmender Kompetenzbasis nach

links®®’

Eine Entscheidung fir einen internen oder externen Neuaufbau ist also abhangig vom
Grad der Nutzungsmaoglichkeit der bestehenden Kompetenzbasis. Je weniger die beste-
hende Kompetenzbasis des Unternehmens im Rahmen der radikalen Innovation genutzt
werden kann, desto unabhangiger sollte die Primarstruktur aufgebaut werden.*®® Wich-
tig bei einer unabhangigen Organisationsstruktur ist jedoch eine Unterstiitzung durch
das Management und einer damit verbundenen Nutzungsmadglichkeit von bestehenden
Strukturen und Kompetenzen im Unternehmen. O’REILLY/TUSHMAN stellen fest, dass
bei ,breakthrough’ Innovationen insbesondere strukturell unabhangige Organisations-
einheiten mit eigenstdndigen Prozessen und eigenstandiger Kultur bei gleichzeitiger
Einbindung in die bestehende Managementstruktur (,ambidextrous organisations’) die
hochste Erfolgsquote besitzen.>®

IANSITI ET AL. beflrworten fur die Etablierung einer neuen Technologie eine dyna-
mische Strategie. Ein Unternehmen sollte zu Beginn eine externe Organisation grin-
den, die zu einem spéteren Zeitpunkt im Unternehmen integriert wird (,Seperated-

integrated Approach’).>"

Managementunterstitzung im Projektverlauf

Betrachtet man die obige Diskussion, kann man den unterschiedlichen Grad der not-
wendigen Managementunterstutzung (je nach Projekt vom Top-Management oder vom
mittleren Management) im Projektverlauf erkennen (vgl. Abb. 6-8). Zu Beginn eines

%7 Bei der Darstellung erfolgte die Entscheidung fiir eine objektorientierte Organisationsstruktur des
Unternehmens, die auch in den untersuchten Fallen vorgefunden wurde; vgl. Thommen/Achleitner
(1998), S. 714 1.

%68 \gl. Hypothese [H11] in Kap. 5.3.4.

%9 vgl. O’Reilly/Tushman (2004), s. 4f. und Tushman/O’Reilly (1997), S. 21-36 oder auch Stinger

(2002), S. 78f.
50 Fiir eine Diskussion der Vor- und Nachteile der Strategien vgl. lansiti et al. (2003), S. 62.
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radikalen Innovationsprojektes in den frilhen Teams ist nur eine ,niedrige’ Manage-
mentunterstiitzung notwendig. In den Ubergangsphasen, die einen organisatorischen
Umbruch bedeuten, ist fur die Etablierung der jeweils neuen Strukturen dagegen eine
,hohe’ Managementunterstiitzung notwendig. Wéhrend der Projektorganisation und der
operativen Strukturen ist im Gegensatz zur Ubergangsphase eine geringere Unterstit-
zung, hier als ,mittlere’ Managementunterstiitzung bezeichnet, erforderlich.>*
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Abbildung 6-4: Notwendige Managementunterstiitzung im Verlauf eines radikalen

Innovationsprojektes

6.2.3  Hinweise zur Entwicklung einer nachhaltigen Kompetenzbasis

Fur die Entwicklung einer nachhaltigen Kompetenzbasis ergeben sich aus den fallliber-
greifenden Ergebnissen der Forschungsfallstudie verschiedene Hinweise, die im Fol-
genden naher erldutert werden. Dabei werden Hinweise abgeleitet fir

e die Beachtung der sieben Dimensionen der Innovationskompetenz,

e den Aufbau umfassender Kompetenzumféange im Unternehmen,

e die Probleme bei der Nutzung von bestehenden Kompetenzen und

e den Zugriff auf bestehende Kompetenzen bei einer unabhéngigen Organisations-

struktur.

Beachtung der sieben Dimensionen der Innovationskompetenz

Der Aufbau einer neuen Geschaftstatigkeit erfordert die Etablierung einer umfassenden
Kompetenzbasis. Es werden Kompetenzen in allen funktionalen Dimensionen der In-
novationskompetenz benétigt.

Es zeigt sich jedoch, dass Projektteams sich bei radikalen Innovationsprojekten hau-
fig nur auf einzelne Dimensionen konzentrieren. Einerseits wird bei diesen Projekten
nicht erkannt, dass eine umfassende Kompetenzbasis notwendig ist, andererseits stehen
durch die fachliche Zusammensetzung des Projektteams oft keine Mitarbeiter zur Ver-

51 \/gl. auch F&E-Management Buch fehlende Kompetenzen zu Beginn des Projektes
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fligung, die die fehlenden Kompetenzen aufbauen kénnten. Insgesamt kann festgehalten
werden, dass die Projekte, die Kompetenzen nur in einzelnen Dimensionen aufbauen,
eine neue Geschaftstatigkeit nicht erfolgreich aufbauen kénnen.>"

Eine zentrale Aufgabe des Managements bei radikalen Innovationsprojekten besteht
darin, dafiir zu sorgen, dass der Projektgruppe ausreichend Ressourcen zur Verfligung
stehen, die einen umfassenden Kompetenzaufbau ermdéglichen. Erkennt das Manage-
ment eine einseitige Ausrichtung, muss es daflr sorgen, dass Kompetenzen aus den
vernachldssigten Dimensionen gezielt unterstiitzt und aufgebaut werden. Damit bietet
sich das Modell der Innovationskompetenz auch als Controlling-Instrument an, das zur
gezielten Uberwachung des Kompetenzaufbaus geeignet ist.

Aufbau umfassender Kompetenzumfange im Unternehmen

Die Untersuchungen haben gezeigt, dass bei radikalen Innovationsprojekten die Aus-
gliederung von einzelnen Entwicklungs- oder Produktionsaktivitdten nur eingeschrénkt
maoglich ist. Aufgrund der geringen Standardisierung des Produkts kdnnen Geschafts-
beziehungen zu externen Partnern nur eingeschrankt aufgebaut werden. Der hohe An-
teil an spezifischem Wissen bei radikalen Innovationsprojekten fuhrt bei einem Aus-
tausch von Informationen Uber den Markt zu hohen Transaktionskosten. Ein
erfolgreicher Informationsaustausch tber Unternehmensgrenzen hinweg ist weiterhin
aufgrund des hohen Anteils an implizitem Wissen nur bei einer engen Zusammenarbeit
mdoglich. Bei engen Kooperationen muss jedoch darauf geachtet werden, dass etwaige
Kernkompetenzen, die bei der Etablierung des Geschafts die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmung bestimmen, im Unternehmen aufgebaut werden miissen.>”®

Ein Aufbau von umfassenden Kompetenzumfangen innerhalb eines Unternehmens
ist bei radikalen Innovationen unerlésslich. Bei radikalen Innovationsprojekten werden
wesentliche Elemente eines Geschéftskonzepts nachhaltig veréndert und neue entwi-
ckelt, daher missen alle sieben Dimensionen ubergreifend analysiert und angepasst
werden. Besteht in einer Kompetenzdimension keine oder nur eine sehr geringe Kom-
petenz, kann die Entwicklung eines umfassenden Geschéftskonzeptes, das alle funktio-
nalen Dimensionen umfasst, nicht erfolgen.>”* Radikale Innovationsprojekte kénnen
nur dann erfolgreich kommerzialisiert werden, wenn eine ausreichende Kompetenzba-
sis in allen Dimensionen innerhalb eines Unternehmens aufgebaut wird. Ausreichend
bedeutet dabei, dass in jeder Dimension so viel Kompetenz vorhanden ist, dass das ge-
samt Projekt in allen Dimensionen analysiert, bewertet und vorangetrieben werden
kann.’”™

52 \/gl. Hypothese [H4] in Kap. 5.3.3.

5% Vgl. auch Diskussion in Kap. 2.3.2.

Auch Christensen/Raynor stellen fest, dass ,,companies that compete with proprietary, independent
architectures must be integrated”. Christensen/Raynor (2003), S. 129.

55 \/gl. Hypothese [H6] in Kap. 5.3.3.

574
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Probleme bei der Nutzung von bestehenden Kompetenzen

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass hdufig die bestehende Kompetenzbasis des Un-
ternehmens zu Beginn des Innovationsprojektes falsch eingeschatzt wird. Es wird an-
genommen, dass die bestehende Kompetenz fur den Einsatz in der neuen Geschaftsta-
tigkeit geeignet sei und genutzt werden koénne, obwohl diese nicht zu den neuen
Anforderungen passt. DANEELS geht sogar so weit, dass er die etablierten Kompetenzen
unter bestimmten Umsténden als ein Hindernis versteht (,Competence Trap’), das fir
die zukinftige Entwicklung tberwunden werden misse, um einen Aufbau neuer, zu-
kunftstrachtiger Kompetenzen zu ermdglichen.®’

Damit besteht die Gefahr, dass bestehende Kompetenzen genutzt werden, ohne dass
etwaige Kompetenzliicken erkannt werden.>”” Eine sorgfaltige Analyse der bestehenden
Kompetenzbasis und ein Vergleich mit den Anforderungen sind daher wesentlich, um
den Entwicklungsbedarf adéquat abzuschatzen.

Zugriff auf bestehende Kompetenzen

Eigenstandige Projektteams, insbesondere Ausgrindungen, sind nicht in bestehende
Strukturen eingebunden. Bei umfassenden Kompetenzliicken kdnnen diese Projekt-
gruppen neue Kompetenzen flexibel und schnell aufbauen.’”® Jedoch ist es wichtig,
dass diese Eigenstandigkeit nicht in eine Isolation tibergeht.

Die etablierten Unternehmen haben meist ausgepragte unterstiitzende Kompetenzen,
die unabhédngig vom Innovationsprozess fiir das Innovationsprojekt von Bedeutung
sind. Der Zugriff auf bestehende Kompetenzen im Unternehmen ist damit ein wichtiger
Vorteil von radikalen Innovationsprojekten etablierter Unternehmen im Vergleich zu
Start-up-Unternehmen. Eigenstdndige Einheiten sind erfolgreicher, wenn sie Zugriff
auf bestehende erganzende Kompetenzen im Unternehmen haben. *”

Trotz Eigenstandigkeit sollte daher der Zugriff auf bestehende Kompetenzen im Un-
ternehmen vom Management gefordert werden. Dieses Kriterium kann durch einen
Austausch von Mitarbeitern und eine gezielte Unterstiitzung beim Aufbau von Netz-
werken mit den jeweiligen Fachabteilungen erreicht werden.

6.2.4  Hinweise zur erfolgreichen Integration externer Kompetenz

Je umfassender die Kompetenzliicken im Unternehmen sind (insbesondere beim Inno-
vationstyp 1), desto notwendiger ist eine Integration von externen Kompetenzen in das
Unternehmen. Haufig kénnen fehlende Kompetenzen nicht schnell genug, nicht ausrei-
chend effizient und nicht in notwendiger Qualitat autonom und unternehmensintern

576 vgl. Daneels (2002), S. 1097.
57 \/gl. Hypothese [H3] in Kap. 5.3.3.
578 \/gl. Diskussion in Kap. 5.2.2.
5% \/gl. Hypothese [H7] in Kap. 5.3.3.
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aufgebaut werden.*® Die Untersuchungen haben gezeigt, dass die erfolgreiche Integra-
tion externer Kompetenz ein wesentlicher Erfolgsfaktor beim Schlielen von Kompe-
tenzliicken ist.”®" Es ist jedoch zu beachten, dass wesentliche Kompetenzen nicht nur
genutzt, sondern auch ins Unternehmen integriert werden.®?

Als Voraussetzung fir die Nutzung und Integration von externen Kompetenzen
mussen einerseits erste Kompetenzen im Unternehmen bestehen, andererseits miissen
etwaige Isolationsmechanismen beachtet werden. Ohne eigene Kompetenz kdnnen die
externen Ressourcen nicht analysiert und bewertet werden. MIOTTI/SACHWALD bestéti-
gen in ihren Untersuchungen ,,the need for firms to possess technological resources in
order to acquire high-quality complementary resources”.>® Weiterhin muss darauf ge-
achtet werden, dass eine erfolgreiche Integration nicht durch die Isolationsmechanis-
men zentraler Ressourcen und Kompetenzen verhindert wird.>®

In der Forschungsfallstudie wurden verschiedene Instrumente erfolgreich eingesetzt.
Im Folgenden werden Hinweise diskutiert fir

e das Eingehen von Kooperationen,

e die Integration von Experten und

e die Akquisition von organisatorischen Einheiten.

Eingehen von Kooperationen

Kooperationen mit externen Organisationen kénnen vielfaltig eingesetzt werden. Dabei
konnen externe Kompetenzen genutzt werden und erfolgreich ins Unternehmen integ-
riert werden. Wichtig bei einer Kooperation ist, dass fir das Innovationsprojekt zentrale
Fahigkeiten im eigenen Unternehmen entwickelt bzw. weiterentwickelt werden.’® Ko-
operationen kénnen genutzt werden, um neue Fahigkeiten und neues Wissen — insbe-
sondere implizites, kollektives und eingebundenes Wissen — zu lernen und zu internali-
sieren.”®® Aufgrund der verschiedensten Formen von Kompetenzen miissen in jedem
Fall spezifische Kooperationsformen gewahlt werden.*®’

Mit Hilfe von Kooperationen kdnnen erfolgreich Kompetenzliicken geschlossen und
Unsicherheiten abgebaut werden.”® Diese Kooperationen werden auch als ,Closing-
Gap-Allianzen’ bezeichnet.”® Dabei kénnen Partnerschaften mit verschiedenen Grup-

580 \/gl. Gersch (2002), S. 424, und Freiling (1998), S. 25.

%81 \/gl. Hypothese [H5] in Kap. 5.3.3.

%82 \/gl. Hypothese [H6] in Kap. 5.3.3.

%83 Miotti/Sachwald (2003), S. 1497.

%84 Vgl die Beschreibung der Isolationselemente in Kap. 3.2.2.
%85 \/gl. Hypothese [H6] in Kap. 5.3.3.

%86 \gl. Hamel/Yves (1998), S. 5.

%87 \/gl. Gersch (2002), S. 425-434.

%88 \/gl. McDermott (1999), S. 636 f.

%89 vgl. Freiling (1998), S. 27 f.
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pen eingegangen werden (vgl. Abb. 6-9):

590

592
593

594
595

596

.590

Kooperationen mit Forschungseinrichtungen (Institute, Universitaten) sind ge-
rade zu Beginn eines radikalen Innovationsprojektes sinnvoll. Dabei kann ins-
besondere Technologiekompetenz genutzt und aufgebaut werden. Es muss bei
einer Zusammenarbeit jedoch die Verwert- und Patentierbarkeit der Ergebnisse
fir das Unternehmen mdglich sein. Zu den Forschungseinrichtungen kénnen
auch technologieorientierte Start-ups gezahlt werden.>*

Kooperationen mit Herstellern von Produktionsanlagen ermdglichen gerade bei
neuartigen Produktionsprozessen die Nutzung von Produktionskompetenz von
Spezialisten.”®

Durch die Kooperation mit Zulieferern kann deren Kompetenz bei der Weiter-
entwicklung und Anpassung von Zukaufteilen oder Rohstoffen genutzt werden
und damit die eigene Einkaufskompetenz und eventuell auch die Produktions-
kompetenz erganzen.>*

In der intensiven Kooperation mit Kunden kénnen deren Verhalten und Bedurf-
nisse besser erkannt werden. Dabei kann Produkt- und Marktkompetenz im Un-
ternehmen aufgebaut werden.>**

Die Kooperation mit Unternehmen in nachgelagerten Wertschépfungsstufen
kann sinnvoll sein, um zusatzliche Vertriebskompetenz und Marktkompetenz
nutzen und aufbauen zu kénnen.*®

Kooperationen mit Unternehmen auf gleicher Wertschopfungsstufe kénnen ge-
nutzt werden, um komplementére Produkte zu entwickeln und mit dem eigenen
Produkt abzustimmen. Mit dieser integrativen Entwicklung kann im Wesentli-
chen die Produktkompetenz des eigenen Unternehmens erhoht, weiterhin aber
auch die Technologie- und Produktionskompetenz genutzt werden.>*

Vgl. Diskussion zur Hypothese [H6] in Kap. 5.3.3 und die Dokumentation der Fallstudien. Auch
Leifer et al. sehen verschiedene Ziele von Partnerschaften bei radikalen Innovationsprojekten; vgl.
Leifer et al. (2000), S. 124 f.

Vgl. Kooperation mit Instituten zu Beginn des Projektes der Analysesystementwicklung.

Vgl. Zusammenarbeit mit Anlagenbauer bei dem Projekt der Pigmententwicklung.

Vgl. Kooperation mit Spezialist fiir Kunststoffummantelung bei dem Projekt der Kartuschensystem-
entwicklung und Zusammenarbeit mit Zulieferern bei dem Projekt der Produktlinienentwicklung.
Vgl. Projekt der Sensorenentwicklung.

Vgl. Kooperation mit verschiedenen nachgelagerten Unternehmen bei dem Projekt der Bauteilent-
wicklung.

Vgl. die Kooperation mit Lohnfertiger im Projekt der Batteriematerialentwicklung.
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Produktkompetenz Marktkompetenz

* Kunden « Kunden
Technologiekompetenz  « Unternehmen auf gleicher . ynternehmen auf nachgelagerter
» Forschungseinrichtungen  Wertschépfungsstufe Wertschopfungsstufe

e Start-ups

. » Marktforschungsinstitute
e Unternehmen auf glelcher&\
Wertschopfungsstufe \/U/ i Strategiekompetenz

» Beratungen

Einkaufskompetenz & @
o Zulieferer Vertriebskompetenz

* Unternehmen auf Produktionskompetenz * Kunden
vorgelagerter « Hersteller von » Unternehmen auf nachgelagerter
Wertschopfungsstufe Produktionsanlagen Wertschopfungsstufe
» Handler » Unternehmen auf gleicher + Héandler
Wertschdpfungsstufe

¢ Produktionsspezialisten

Abbildung 6-5: Magliche Kooperationspartner fur den Kompetenzaufbau in den jeweiligen funktio-

nalen Dimensionen der Innovationskompetenz.
Einem mdglichen Gewinn an Kompetenz in einer Kooperation sollte jedoch immer das
Risiko einer moglichen Preisgabe an Know-how gegentbergestellt werden. Dies ist be-
sonders bei Unternehmen der Fall, die auf der gleichen Wertschopfungsstufe stehen
und ein vergleichbares Geschaftsmodell betreiben. Daher sollten auch die strategischen
Ziele des Kooperationspartners beachtet werden, um dessen Motivation fiir die Koope-
ration zu ergriinden. Eine Regulierung der Kooperation kann durch Kooperationsver-
trage erfolgen.

Integration von Experten

Ein zweites erfolgreiches Instrument fiir das Schliefen von Kompetenzliicken und die
Nutzung von Féhigkeiten, die auBerhalb des Unternehmens liegen, ist die Integration
von Experten. Experten konnen genutzt werden, um gezielt Kompetenzliicken schlie-
Ren zu kdnnen.

Grundsatzlich kénnen Experten fir alle Dimensionen der Innovationskompetenz
von Bedeutung sein. Beispielsweise konnen Forscher von Forschungseinrichtungen, die
in das Unternehmen integriert werden, Technologiekompetenz aufbauen; Mitarbeiter
von Kunden konnen die Produkt- und Marktkompetenz erweitern; Produktionsspezia-
listen konnen helfen, eine neue Produktionskompetenz aufzubauen.

Die Integration von Experten hat den Vorteil, dass schnell benétigte Fahigkeiten im
Unternehmen verfligbar gemacht werden kénnen. Weiterhin bieten Experten auch ihr
Netzwerk an Kontakten in ein neues Wissensgebiet, was fur den Aufbau von weiterer
Kompetenz genutzt werden kann.

Akquisition von Einheiten

Neben dem Einbinden von Experten kénnen auch gesamte Einheiten (Abteilungen,
Start-ups) akquiriert und in das eigene Unternehmen integriert werden. Diese Form der
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Kompetenzgewinnung wurde zwar in den Forschungsfallstudien nicht beobachtet, wird
aber unter anderem von ROBERTS/BERRY vorgeschlagen.>®’

Dem Vorteil der schnellen und umfassenden Integration einer gesamten Einheit mit
einer bestimmten Kompetenzbasis stehen jedoch verschiedene Gefahren gegeniber. So
besteht die Gefahr, dass einzelne Mitarbeiter, auf die sich das zentrale Wissen und die
zentralen Fahigkeiten der Einheit stiitzen,>® die Einheit bei einem Transfer verlassen.
Weiterhin kann es sein, dass die Kultur der neuen Einheit nicht zu der des etablierten
Unternehmens passt. Besonders beachtet werden miissen bei einer Akquisition insbe-
sondere die Isolationselemente der Ressourcen, die einer Ubertragung intrinsisch ent-
gegenstehen.”® Firr die Integration der Kompetenz der Einheit ist daher die Unterstiit-
zung der betroffenen Mitarbeiter notwendig.

6.3 Nutzungsphase

Eine erste gewinnbringende Nutzung der aufgebauten Kompetenzen beginnt mit der
Markteinfihrung — verbunden mit den ersten Umsétzen — von Produkten. Ziel der Nut-
zungsphase muss die Umsetzung der Kompetenzbasis in tberlegene Produkte und die
Generierung von Wettbewerbsvorteilen am Markt sein.°®Die Ergebnisse der For-
schungsfallstudie bieten verschiedene Gestaltungshinweise flr die Nutzungsphase. Im
Folgenden werden Hinweise fir die Ubergangsphase Entwicklung/Nutzung und fiir die
Weiterentwicklung von Kompetenzen gegeben.

6.3.1  Hinweise zur Ubergangsphase Kompetenzentwicklung/-nutzung

Ende der Entwicklungsphase

Ein wesentliches Merkmal von radikalen Innovationsprojekten ist, dass die Kompe-
tenzentwicklung nicht zu einem bestimmten Zeitpunkt abgeschlossen ist, vielmehr
wechseln sich die Entwicklungs- und Nutzungsphasen auch nach einer ersten Marktein-
fuhrung ab.®® Zusatzlich erfolgt der Wechsel zwischen Kompetenzentwicklung und
-nutzung in den funktionalen Dimensionen unabhéngig voneinander (vgl. Abb. 6-4).

Diese Hinweise zeigen, dass eine reine Nutzung von Kompetenzen bei radikalen
Projekten auch nach der Markteinfihrung nur eingeschrankt moglich ist. Aufgrund der
langen Zeitdauer, bis sich ein Geschaftskonzept endgiiltig etabliert,®®* muss die Kompe-
tenzbasis bis dahin weiterentwickelt und angepasst werden.

97 Vgl. Roberts/Berry (1985), S. 13.

5% \gl. Armbruster et al. (2005), S. 5.

599 vgl. Abschnitt Isolationselemente in Kap. 3.2.2.
800 \/gl. Specht (2002), S. 7.

801 v/gl. Hypothese [H21] in Kap. 5.3.6.

802 \v/gl. Hypothese [H22] in Kap. 5.3.6.
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Aufgabe des Projektteams

Wiéhrend der Realisierung von radikalen Innovationsprojekten werden multifunktionale
,»hit teams* zusammengebracht, die zusammen das Produkt entwickeln und etablieren.
Nach Abschluss der Entwicklungstatigkeit werden diese Teams jedoch haufig vom
Management aufgebrochen, um die Mitarbeiter in andere hoch relevante Entwicklungs-
projekte zu integrieren. Diese Aufgabe des Projektteams erschwert die nachhaltige Nut-
zung der entwickelten Kompetenzen und die Weiterentwicklung der Innovation in ein
umfassendes Geschaft.

Um diesen Bruch zu vermeiden, empfehlen MEYER und UTTERBACK den Kern des
Projektteams eine gesamte Produktfamiliengeneration in der neuen Einheit zu behalten.
Ein Transfer des Wissens an neue Mitarbeiter kann daher sukzessive erfolgen.®®

6.3.2  Hinweise zur Weiterentwicklung von Kompetenzen

Erst nach einer Etablierung des Produktkonzeptes als dominantes Design®* und der
damit verbundenen Stabilisierung der Konzeptentwicklung kann eine umfassende Sta-
bilisierung der Kompetenzbasis eintreten. In der Reifephase, nach der Etablierung eines
dominanten Designs, bilden sich feste Strukturen in einer Industrie heraus. Die Markt-
teilnehmer kdnnen sich auf bestimmte Wertschopfungsschritte spezialisieren. Es etab-
lieren sich Kernkompetenzen, die die Unternehmen vom Wettbewerb differenzieren.®®
Der Wettbewerb wird nun von Schnelligkeit, Kostenreduktion und Komfort fir den
Kunden gepragt. Modulare Produktarchitekturen und spezialisierte, nicht integrierte
Unternehmen koénnen sich erfolgreich am Markt etablieren.®%

Das innovierende Unternehmen, das nun noch integriert aufgestellt ist, muss sich
nun dem neuen Wettbewerb stellen und sich auf rentable Bereiche der Wertschépfung
konzentrieren.?”” Eine Konzentration auf Kernkompetenzen ist unerlasslich. In der Lite-
ratur finden sich verschiedene VVorgehen, um Kompetenzen zu bewerten und Empfeh-
lungen auszusprechen, °® die vom Ausbauen der Kompetenz bis hin zur Auslagerung
der Aktivitaten reichen.®®

803 \/gl. Meyer/Utterback (1993), S. 44f.

804 vgl. die Beschreibung des Technologielebenszyklus in Kap. 2.2.1.

805 \/gl. Diskussion in Kap. 2.3.3.

806 \/gl. Christensen/Raynor (2003), S. 127 f.

807 \/gl. insbesondere den Abschnitt ,How to Avoid Commoditization’ in Christensen/Raynor (2003), S.
149-175.

Fur eine quantitative Bewertung von Kompetenzen eines Unternehmens schldagt Afuha vier Kriterien
vor. Eine Kompetenz sei sehr wertvoll, wenn sie einen hohen Kundenwert, eine geringe Nachah-
mungsfahigkeit, ein hohe Wettbewerbsdifferenzierung und eine groRe Ausbauféhigkeit habe; vgl. A-
fuah (2003), S. 180 f.

HINTERHUBER/STUHEC entwickelte ein VVorgehen, an dem anhand des Kundenwerts und der relativen
Kompetenzstarke des Unternehmens relevante Felder erkannt werden konnen; vgl. Hinterhuber
(1997), S. 16. PicoT entwickelte einen Ansatz, der die Spezifizitat, strategische Relevanz und Unsi-

608

609
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Nach ScHLUTER stehen verschiedene Optionen flr die Weiterentwicklung der aus-
gebildeten Kernkompetenzen zur Verfugung. Die ,Deeping’-Strategie steht fir eine
kontinuierliche Vertiefung der bestehenden Kompetenz, um den Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit zu garantieren. Die ,Braoding’-Strategie zielt auf eine Ausweitung der
bestehenden Kernkompetenz auf neue Nutzungskontexte. Die ,Shifting’-Strategie ver-
sucht schlieBlich, die Kompetenzen auf neue Nutzungskontexte zu transferieren (vgl.
auch nachster Abschnitt).®*

PRAHALAD/HAMEL sehen die unternehmensimmanenten Kernkompetenzen als Basis
fur einzelne Kernprodukte an. Aufbauend auf diesen Kernprodukten kdnnen nun eine
Reihe von verschiedenen Produkten abgeleitet werden, die einem Unternehmen die
Chance eréffnen, Marktanteile in verschiedenen Produktmarkten zu erlangen.®™*

6.4 Transferphase

Eine kompetenzorientierte Sichtweise hilft bei gescheiterten oder auslaufenden Innova-
tionsprojekten in der Bewertung des Innovationsprojektes. Ein Innovationsprojekt ist
bei einem wirtschaftlichen Misserfolg nicht zwangsléaufig fir das Unternehmen wertlos,
vielmehr konnen die aufgebauten Kompetenzen innerhalb oder auf3erhalb des Unter-
nehmens verwertet werden. Nachfolgend werden Hinweise fur den internen Transfer
und Hinweise fur den Abbau bzw. die Ausgliederung von Kompetenzen gegeben.

6.4.1 Hinweise zum internen Transfer von Kompetenzen

Mit dem Transfer der Kompetenz ist die Ubertragung der Féhigkeit in einen neuen Nut-
zungskontext gemeint. Im Unternehmen sind dabei verschiedene Transfermdéglichkei-
ten gegeben. KRUGER/HOMP zeigen folgende potenzielle Zielfelder auf:®*

e Vorhandenes Sortiment einer Geschéftseinheit: Die Kompetenz wird eingesetzt,
um in einem bereits bestehendem Sortiment Nutzen zu stiften.

e Neue Produkte/Leistungen oder Kunden im Stammgeschéaft: Die Kompetenzen
werden genutzt, um neue Produkte im Stammgeschaft anzubieten oder um neue
Kunden zu erreichen.

e Neue Regionen im Stammgeschaft: Die Kompetenz wird so transferiert, dass
neue Regionen/Markte erschlossen werden.

e Neue Geschaftsfelder: Mit Hilfe der bestehenden Kompetenz werden andere
neue Geschéftsfelder erschlossen.

cherheit verschiedenen Auslagerungsbarrieren gegenuberstellt; vgl. Picot (1991), S.355 oder auch
Bacher (1999), S. 239. KRUGER/HOMP entwickelten eine Markt-Kompetenz-Matrix, die Marktattrak-
tivitat der Kompetenzstarke gegentberstellt; vgl. Kriiger/Homp (1997), S. 104-106.

610 \/gl. Schliiter (2000), S. 145.

811 \gl. Prahalad/Hamel (1991), S. 73.

812 \v/gl. Kriiger/Homp (1997), S. 125-140.
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In der Forschungsfallstudie konnte jedoch eine aktive Weiterverwertung der aufge-
bauten Kompetenz in den gescheiterten Fallen nicht beobachtet werden. Das Potenzial
eines Transfers der aufgebauten Kompetenz innerhalb des Unternehmens in einen ande-
ren Nutzungskontext wurde bei einem Scheitern des Innovationsprojektes nicht genutzt,
was zum einen an dem hohen Anteil an implizitem Wissen liegen kann. Dieses Ergeb-
nisse sprechen dafir, dass bei einer Aufgabe des Projektes die aufgebaute Kompetenz
nicht hinreichend betrachtet wird. Eine kompetenzorientierte Sichtweise hilft hier je-
doch, die aufgebauten Kompetenzen als Chancen zu betrachten, die auch bei einem
Scheitern des gesamten Innovationsprojektes weiterhin wertschopfend eingesetzt wer-
den koénnen.

6.4.2  Hinweise zum Abbau und zur Ausgliederung von Kompetenzen

Neben der Nutzung im Unternehmen besteht die Mdéglichkeit des Abbaus von Kompe-
tenz, was zum Beispiel dann interessant ist, wenn Kernkompetenzen sich zu reifen
Kompetenzen oder Basiskompetenzen entwickeln.™® Gerade Technologiespriinge be-
wirken, dass zentrale Kernkompetenzen eines Unternehmens obsolet werden.®*

Eine Aufrechterhaltung einer nicht benétigten Kompetenzbasis verursacht vermeid-
baren Aufwand. Weiterhin missen bei einer Beibehaltung einer nicht benétigten Kom-
petenzbasis die Opportunitatskosten alternativer Verwendungsmdoglichkeiten berick-
sichtigt werden. Ein aktiver Abbau, bzw. Ausgliederung von Kompetenzen ist daher
sinnvoll.

Wird im eigenen Unternehmen eine Kompetenz nicht mehr als wettbewerbsrelevant
eingestuft, bietet sich auch das Ausgliedern (,Outsourcing’) der Kompetenz an.®*® Hier-
bei besteht das Ziel darin, die Kompetenz einem anderen Unternehmen zu Ubertragen.
Auch hier missen — wie bei einer Akquisition von Einheiten — die Isolationselemente
der Ressourcen beachtet werden, die einer Ubertragung intrinsisch entgegenstehen.®*°

Ein Abbau ist dann sinnvoll, wenn die Kompetenz als nicht mehr wettbewerbsrele-
vant eingestuft wird und keine alternativen Verwendungsmaoglichkeiten offen stehen.

Die Aufgabe sowie das Ausgliedern von Kompetenzen sind haufig mit einem
,Lock-out’-Effekt verbunden. Es ist daher zu beachten, dass Entscheidungen, die die
Aufgabe oder die Ausgliederung von Kompetenzen betreffen, nicht mehr oder nur noch
mit erhéhtem Aufwand umkehrbar sind.®’

813 vgl. Schlueter (2000), S. 145.

614 Zum Beispiel wurde die etablierte Seilzugtechnologie bei Baggern durch neuartige Hydrauliktechno-
logie (Technologiesprung) ersetzt. In den meisten Anwendungsfeldern war damit die Kompetenz im
Seilzugbereich nicht mehr erfolgsentscheidend; vgl. Christensen (2000), S. 69-83.

815 \vgl. Schlueter (2000), S. 145.

616 \/gl. Abschnitt Isolationselemente in Kap. 3.2.2.

617 \/gl. Ghemawat (1991), S. 19-21.
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7 Abschlielende Betrachtung

Der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Feststellung von Defiziten bei der
Einfihrung und Gestaltung von radikalen Innovationsprojekten. In vielen etablierten
Unternehmen kann eine Kompetenzschwéche beim Aufbau von neuen Geschaftsfeldern
identifiziert werden. Als Orientierungsrahmen der Untersuchung wurde der Competen-
ce-based View herangezogen. Eine umfassende Analyse der Merkmale und Konzepte
von radikalen Innovationen und der zentralen Aspekte des Strategischen Kompetenz-
managements diente als Fundament fiir die Entwicklung eines Modells der Innovati-
onskompetenz, das in einer explorativen Forschungsfallstudie verwendet wurde, um
sieben radikale Innovationsprojekte hinsichtlich ihrer Innovationskompetenz zu analy-
sieren und zu beurteilen. Mit den Ergebnissen konnten eine hohe Qualitat des Modells
der Innovationskompetenz aufgezeigt, neue Hypothesen fur das Management von In-
novationskompetenz aufgestellt und schlieflich Gestaltungshinweise fir das Manage-
ment abgeleitet werden.

In der abschliefenden Betrachtung werden zuerst die zentralen Ergebnisse darge-
stellt (= Kap. 7.1). Danach werden die Implikationen der Ergebnisse fir die weitere
Forschung (= Kap. 7.2) und fur die Unternehmenspraxis (= Kap. 7.3) diskutiert.

7.1 Zentrale Ergebnisse

Die Arbeit liefert verschiedene Beitrdge fur die Beantwortung der in der Einleitung
formulierten Forschungsfrage.

Modell der Innovationskompetenz

Als theoretische Grundlage fur die vorliegende Arbeit wurde ein Modell der Innovati-
onskompetenz entwickelt:

e Das Modell der Innovationskompetenz beschreibt die notwendigen Kom-
petenzen, die im Laufe eines radikalen Innovationsprojektes benotigt werden,
um erfolgreich ein neues Geschaft aufzubauen.

e Innerhalb des Modells werden drei Kompetenzebenen differenziert. In der
obersten Ebene beeinflusst das strategische Innovationsleitbild die beiden an-
deren Ebenen, wobei zwischen der Innovationsprozesskompetenz auf der Unter-
nehmensebene und der funktionalen Kompetenz auf der Projektebene unter-
schieden wird, die auch in den Fallstudien intensiv analysiert wurde.
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Die funktionale Kompetenz kann in sieben Kompetenzdimensionen, namlich
Technologie-, Produkt-, Markt-, Strategie-, Einkaufs-, Produktions- und Ver-
triebskompetenz, unterteilt werden.

Weiterhin sind im Modell Interaktionen mit der Umwelt vorgesehen. So kann
die Innovationskompetenz im innovierenden Unternehmen mit ergdnzenden und
unterstitzenden Kompetenzen und aullerhalb des Unternehmens mit komple-
mentéren Kompetenzen interagieren.

Auf der Forschungsfallstudie basierend konnte mit Hilfe des Modells der Innovati-
onskompetenz drei kompetenzorientierte Innovationstypen fur radikale Innovationspro-
jekte erarbeitet werden:

Es konnen radikale Innovationsprojekte unterschieden werden, die zu Projekt-
beginn umfassende Kompetenzlicken (Innovationstyp 1), technikseitige Kom-
petenzliicken (Innovationstyp 2) und marktseitige Kompetenzliicken (Inno-
vationstyp 3) aufweisen.

Die Innovationstypen unterscheiden sich hauptséchlich in dem Aufwand des
Kompetenzliickenschlusses, in der Projektdauer und der Wahrscheinlichkeit ei-
nes Projekterfolgs.

Hypothesen fir das Management von radikalen Innovationsprojekten

Die fallubergreifende Analyse der Forschungsfallstudie lieferte als Ergebnis Hypothe-
sen flr das Management von radikalen Innovationsprojekten, die die Basis fur konfir-
matorische empirische Untersuchungen sein kdnnen:

Es wurden Hypothesen fur den Aufbau von Kompetenzen aufgestellt und hier-
bei insbesondere auf die Probleme der Nutzung einer bestehenden Kompetenz-
basis, der Konzentration auf einzelne Kompetenzdimensionen, der Integration
von externer Kompetenz, des Aufbaus von internen Kompetenzumfangen und
des Zugriffs auf bestehende Kompetenzen in selbststdndigen Organisationen
eingegangen.

Des Weiteren wurden Hypothesen Uber die Projektorganisation bei radikalen
Innovationsprojekten formuliert, die die Motivation von Teams, die Bedeutung
von ,frihen Teams’ und Primé&rorganisationen, die Besonderheiten bei organisa-
torischen Ubergangsphasen und den Wechsel der Projektleitung behandeln.
Ferner wurden Hypothesen fur die Managementunterstltzung bei radikalen In-
novationsprojekten generiert. Diese Hypothesen betonen die notwendige Bereit-
schaft des Eingehens eines unternehmerischen Risikos, die Besonderheiten der
Managementunterstiitzung in frihen Teams und in der Ubergangsphase sowie
die Probleme der Orientierung an kurzfristigen Zielen und zeigen eine Abhan-
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gigkeit der Managementunterstiitzung von der Kompetenzbasis auf.

e Schliel’lich bildeten Hypothesen tber den Prozess der Produkt- und Marktdefi-
nition den Schlusspunkt dieses Abschnittes. Es wurden Hypothesen zur Ver-
wendung von Marktprognosen, Definition von Produktkonzepten, Betrachtung
des Kundenutzens, Produktoptimierung nach der Markteinfiihrung und Erfolgs-
beurteilung aus den Forschungsfallstudien abgeleitet.

Gestaltungshinweise fur das Kompetenzmanagement

Die Ergebnisse der Forschungsfallstudie werden genutzt, um Gestaltungshinweise fir
das Management aufzustellen, so dass Hinweise flr radikale Innovationsprojekte in ei-
nem vierphasigen Kompetenzmanagementzyklus dargestellt werden konnten:

e Fur die Identifikationsphase des Managementzyklus wurden Hinweise fur die
Diagnose der Kompetenzsituation und zum Finden und zur Weiterentwicklung
eines Geschaftskonzeptes aufgezeigt.

e Fir die Entwicklungsphase des Managementzyklus wurden zentrale Voraus-
setzungen fur den Kompetenzaufbau beschrieben, die durch Hinweise flr den
Aufbau einer passenden Organisationsstruktur, fir die Ausgestaltung der Kom-
petenzbasis und fur die Nutzung von externen Kompetenzen ergénzt wurden.

e Fir die Nutzungsphase des Managementzyklus wurden Hinweise zur Bewalti-
gung der Ubergangsphase von der Entwicklung zur Nutzung genannt und Hin-
weise fur eine notwendige Weiterentwicklung der Kompetenzen in der Nut-
zungsphase gegeben.

e AbschlieBend wurden Hinweise fur die Transferphase des Managementzyklus
zusammengestellt, die sich mit dem internen Transfer von Kompetenzen und
dem Abbau und der Ausgliederung von Kompetenzen beschaftigen.

7.2 Implikationen fur die Forschung

Die vorliegende Arbeit leistet mit der Konzeption eines Modells der Innovationskom-
petenz und der Durchfiihrung einer Forschungsfallstudie Beitrdge zu verschiedenen
Forschungsfeldern.

Implikationen des Modells der Innovationskompetenz

Das Modell der Innovationskompetenz stellt erstmals ein umfassendes Konzept dar, das
die bendtigten Kompetenzen im Innovationsprozess bei radikalen Innovationsprojekten
abbildet. Dabei integriert das Modell verschiedene Arbeiten aus der Kompetenz- und
Innovationsforschung und berticksichtigt wesentliche Aspekte des Strategischen Ma-
nagements. Das Modell konnte im Rahmen der Forschungsfallstudie erfolgreich einge-
setzt werden. Es bietet sich daher an, das Modell als Basis fur weitere Aktivitaten im
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Bereich der Innovations- und Kompetenzforschung zu verwenden und weiterzuentwi-
ckeln.

Das Modell bietet eine gute Grundlage fur weitere Untersuchungen von Kompe-
tenzen im Innovationsprozess; daran anknlpfend kdnnen einzelne Aspekte vertieft und
weiterverfolgt werden. In dieser Arbeit lag der Fokus auf der Ausgestaltung der ,funk-
tionalen Kompetenz’, so dass in weiteren Forschungsprojekten die Fragestellungen und
Betrachtungen auf die ,Innovationsprozesskompetenz’ und das ,Strategische Innova-
tionsleitbild” gerichtet werden kénnten. Weiterhin kann das Modell genutzt werden, um
die Interaktionsprozesse zu untersuchen, die die Innovationskompetenz mit komple-
mentéren Kompetenzen inner- und auBerhalb des Unternehmens verbindet. Von beson-
derem Interesse konnte der Aspekt sein, in welchem Umfang kooperative Innovations-
kompetenz (Innovationskompetenz verteilt auf mehrere Unternehmen) aufgebaut wer-
den kann.

Bei einer Verwendung des Modells in der weiteren Forschung konnte dieser
Schwerpunkt genauer untersucht und weiterentwickelt werden. Das Modell wurde hier
fir radikale Innovationsprojekte in etablierten GroBunternehmen entwickelt. Eine An-
passung an junge Unternehmen und inkrementelle Innovationsprojekte ist moglich.

Implikationen der Hypothesen der Forschungsfallstudie

Die aus der falllbergreifenden Analyse der Forschungsfallstudie generierten Hypo-
thesen bieten klare Aussagen fir die Ausgestaltung des Innovationsprozess und des
Kompetenzmanagements bei radikalen Innovationsprojekten. Das Verstéandnis fur den
Innovationsprozess hat sich dadurch verbessert. Die Hypothesen leisten damit einen
Beitrag zur Innovations- und Kompetenzforschung.

Weiterhin knipfen die aufgestellten Hypothesen an weitere Forschungsfelder an.
Die Ergebnisse zur Projektorganisation stellen Aspekte des Projektmanagements dar.
Die Hypothesen weisen insbesondere auf die Bedeutung von informellen Teams zu
Projektbeginn hin. Da die Projektorganisation die wesentliche Organisationsstruktur bei
Innovationen darstellen, kann der Kompetenzaufbau gezielt unter dem Gesichtspunkt
des Projektmanagements weiter untersucht werden.

Ein weiterer Anknipfungspunkt bietet sich fiir die psychologische Forschung. In
den Forschungsfallstudien konnte festgestellt werden, dass Motivation und Einstellung
der Mitarbeiter Faktoren beim erfolgreichen Kompetenzaufbau darstellen. Die in die-
sem Zusammenhang aufgestellten Hypothesen geben Hinweise Uber das notwendige
Verhalten von Mitarbeitern. Ausgedehntere Forschungsmdglichkeiten aus der Perspek-
tive der Verhaltenswissenschaft und Psychologie sind damit mdglich und zweckmaéRig.

Die Hypothesen tber den Erfolg von radikalen Innovationsprojekten sind insbeson-
dere fir die Controlling- und Finanzierungsforschung interessant. Es zeigt sich, dass bei
der Bewertung von radikalen Innovationsprojekten die Entwicklung neuer Verfahren
bzw. eine Weiterentwicklung bestehender Verfahren notwendig ist, da konventionelle
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Verfahren nur beschrankt eingesetzt werden kénnen. Das entwickelte Modell der Inno-
vationskompetenz kann eine Grundlage fur ein zweckmaRiges Bewertungsmodell von
Innovationsprojekten bieten.

Eine empirische Uberpriifung der Hypothesen wurde in der vorliegenden Arbeit
nicht vorgenommen. Im Rahmen einer Arbeitsteilung in der wissenschaftlichen For-
schung ist dies in spateren Forschungsvorhaben durchzufithren. Eine statistische Uber-
prifung wird jedoch dadurch erschwert, dass eine Stichprobe von radikalen Innovati-
onsprojekten hdufig inhomogene und sehr komplexe Eigenschaften besitzt, wodurch
die Bildung einer moglichst groRen und homogenen Stichprobe erschwert wird.

Implikationen des Einsatzes der Forschungsfallstudie

Die verwendete Forschungsfallstudie hat sich als geeignete Methode herausgestellt, um
komplexe Forschungsfragen zu bearbeiten und neue Erkenntnisse zu gewinnen. Der
Einsatz von Forschungsfallstudien im Entdeckungszusammenhang der wissenschaftli-
chen Forschung kann aufgrund der vorliegenden Arbeit beflrwortet werden, insbeson-
dere bei der Erforschung von radikalen Innovationsprojekten.

Die von der Methodenforschung vorgeschlagene und auch fiir die Arbeit gewéhlte
Vorgehensweise konnte gewinnbringend umgesetzt werden. Die Auswahl von sieben
Untersuchungsfallen ermdglichte einen guten Kompromiss zwischen Dokumentations-
aufwand einerseits und Analyse- und Auswertungsmaoglichkeiten andererseits. Weiter-
hin kann hervorgehoben werden, dass sich bei der Durchfiihrung der Interviews ein
grober Leitfaden bewahrt hat, der ausreichend Spielraum fiir unerwartete Antworten
und damit neue Erkenntnisse gibt. Die getrennte Bearbeitung der Einzelfallanalyse und
der folgenden fallubergreifenden Analyse hat sich in der vorliegenden Arbeit bewéhrt.

Eine groRRe Herausforderung bei der Verwendung von Forschungsfallstudien fiir den
Forscher besteht darin, dass sich in den Ergebnissen nicht vorgefertigte oder bereits be-
stehende Meinungen des Autors widerspiegeln. Durch eine konsequente Dokumentati-
on und ein dogmatisches VVorgehen kann jedoch der Einfluss der Einstellung des Autors
minimiert werden.

7.3 Implikationen fur die Praxis

Eine kompetenzorientierte Betrachtungsweise und die Beachtung des Konzepts der In-
novationskompetenz unterstiitzen das Management eines Unternehmens bei der Reali-
sierung radikaler Innovationsprojekte. Die aus den Ergebnissen der Forschungsfallstu-
die abgeleiteten Gestaltungshinweise bieten zahlreiche Implikationen fir die
Unternehmenspraxis.
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Implikationen fur die Unternehmensstrategie

Die Ergebnisse der Untersuchung der Innovationskompetenz haben einen Einfluss auf
die Unternehmensstrategie. Radikale Innovationsprojekte sind ein wesentlicher Aspekt
flr den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens. Aufgrund der hohen Anforderungen
an die Organisation des Unternehmens, wenn es gilt, umfassende Kompetenzliicken zu
schlielen, muss die Unternehmensstrategie Veranderungen offen gegentiberstehen und
Variationen zulassen. Richtet sich die Unternehmensstrategie nur auf bestehende Ge-
schaftstatigkeiten und die kurzfristige Gewinnoptimierung, dann kénnen radikale Inno-
vationsprojekte nicht erfolgreich realisiert werden.

Implikationen fur das strategische Management

Das strategische Management eines Unternehmens muss sich auf die Besonderheiten
von radikalen Innovationsprojekten einstellen. Aufgrund der hohen Unsicherheiten
kdnnen nur schwer Prognosen Uber den Erfolg eines radikalen Innovationsprojektes ab-
gegeben werden. Marktabschatzungen sind vor der Markteinfiihrung relativ unbestimmt
und mit relativ hohem Risiko behaftet. Das Produktkonzept kann sich im Laufe des In-
novationsprozesses verandern, womit eine neue strategische Ausrichtung einhergeht.
Beim Schlielen von Kompetenzliicken kénnen unvorhergesehene Schwierigkeiten auf-
treten.

Eine Planung Uber den langfristigen Entwicklungsverlauf von radikalen Innovati-
onsprojekten ist nur eingeschrankt moglich. Die strategische Planung muss sich daher
auf die besonderen Gegebenheiten von radikalen Innovationsprojekten einstellen.

Implikationen flr Unternehmensprozesse

Die Gestaltungshinweise bieten Implikationen fir die Ausgestaltung der Prozesse eines
Unternehmens. Der Innovationsprozess fur radikale Innovationsprojekte unterscheidet
sich stark von anderen Prozessen in operativen Einheiten. Der Prozess ist von einer ho-
hen Unsicherheit gepragt. Fir den Kompetenzaufbau bei Innovationsprojekten mussen
daher flexible Prozesse etabliert werden, die sich an experimentellen VVorgehensweisen
orientieren. Ein Unternehmen muss fahig sein, verschiedenartige Prozesse gleichzeitig
zu beherrschen.

Implikationen flr das Verhalten des Managements

Das Verhalten des Managements muss sich an den Besonderheiten von radikalen Inno-
vationsprojekten orientieren. Aufgrund ihrer hohen Unsicherheit muss das Management
bereit sein, ein aullerordentliches unternehmerisches Risiko einzugehen und zu tragen.
Die aktive Unterstutzung und Begleitung von radikalen Innovationsprojekten durch
das Management ist unerldsslich, um eine umfassende Kompetenzbasis aufbauen zu
kdnnen. Dabei kommt dem Management die Aufgabe zu, dem Projekt ausreichende
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Ressourcen zur Verfligung zu stellen, damit alle Kompetenzliicken geschlossen werden
kdnnen. Auch muss die Interaktion mit komplementéren Kompetenzen inner- und au-
Rerhalb des Unternehmens garantiert werden.

Weiterhin muss das Management informelle Teams tolerieren, die gerade in friihen
Phasen des Innovationsprozesses erste Kompetenzen erfolgreich aufbauen kénnen.

Implikationen flr die Projektorganisation

Die Forschungsergebnisse der vorliegenden Arbeit haben Einfluss auf die Ausgestal-
tung einer geeigneten Projektorganisation. Die Struktur muss den Besonderheiten des
Prozesses bei radikalen Innovationsprojekten angepasst werden. Die Etablierung flexib-
ler Strukturen steht dabei im Vordergrund, die stdndig in der Lage sein miissen, neue
Kompetenzen selbststandig aufzubauen und gleichzeitig fremde Kompetenzen zu nut-
zen und zu integrieren. Das Projekt muss strukturell derart aufgestellt sein, dass eine
umfassende Kompetenzbasis aufgebaut werden kann.

In der Regel verandert sich die Projektstruktur im Laufe eines Innovationsprozesses.
Gerade in den Ubergangsphasen treten groBe Herausforderungen auf, die erfolgreich
bewaltigt werden missen. Die Etablierung einer passenden Primarorganisation schlief3t
die organisatorische Entwicklung ab.

Implikation fur die Bewertungspraxis in Unternehmen

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit geben Hinweise fiir die Bewertungspraxis in
Unternehmen. Die Untersuchung zeigt, dass flr radikale Innovationsprojekte die in der
Unternehmenspraxis etablierten Bewertungsverfahren nur eingeschrankt zweckmaRig
sind. Vielmehr sollten bei einer Bewertung von radikalen Innovationsprojekten weiter-
entwickelte oder neue Verfahren verwendet werden, bei denen qualitative Kriterien im
Vordergrund stehen.
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Anhang

Interviewleitfaden der Forschungsfallstudie

(1) Fragen zum Ausgangspunkt des Innovationsprojektes

Ursprung der Ideengenerierung

Ziele des Innovationsprojektes

Treiber des Projektes

Organisatorische Position
Kompetenzsituation zu Beginn des Projekts

(2) Fragen zum Kompetenzaufbau im Projektverlauf

(Dokumentation des Kompetenzaufbaus in chronologischer Folge,
strukturiert nach den sieben Dimensionen)

Aufbau von Kompetenzen (intern, extern, Kooperationen)
Strukturen beim Aufbau

Unterstitzung beim Aufbau

Herausforderungen beim Aufbau

Erfolge beim Aufbau

Methoden, die den Aufbau unterstiitzt haben

Barrieren beim Aufbau

(3) Fragen zur abschlielBenden Beurteilung des Projektes

Einschéatzung des Projekterfolgs

Wesentliche Griunde fur den Erfolg des Projekts

Wesentliche Griinde fir den Misserfolg / die Probleme des Projekts
Verbesserungsmaoglichkeiten
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Lebenslauf

Dipl-Wirtsch.-Ing. Otmar M. E. Schreiner
Geboren am 17.01.1976 in Kassel

Seit 06/2005

06/2002 — 05/2005

10/2004 — 12/2004

06/2002 — 05/2004

10/1996 — 02/2002

05/2000 - 06/2000

05/2001 - 08/2001

10/1999 - 01/2000

10/1998 — 07/2000

07/1997 — 08/1997

07/1995 — 08/1995

10/1995 - 07/1996

07/1995

Continental Teves AG & Co. oHG
Angestellt als Innovationsmanager.

Frankfurt a. M.

Technische Universitat Darmstadt Darmstadt
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Fachbereich Technologie Management &
Marketing am Institut fur Betriebswirtschaftslehre der TU Darmstadt.

Stevens Institute of Technology Hoboken, NJ, USA

Visiting Researcher an der Howe School of Technology Management.

Merck KGaA Darmstadt
Projektarbeit in der Abteilung New Business — Chemicals.
Technische Universitat Darmstadt Darmstadt

Studium des Wirtschaftsingenieurwesens technische Fachrichtung
Maschinenbau. Abschluss: Dipl.-Wirtsch.-Ing.

University of California Berkeley
Summer Secession an der Haas Business School.

Berkeley, CA, USA

Merck KGaA Darmstadt
Kaufméannisches Fachpraktikum in der Sparte Spezialchemie

Technische Industrien.

DaimlerChrysler AG Kassel

Kaufménnisches Fachpraktikum in der Powertrain Business Unit im
Vertrieb / Marketing.

Studenten-Presse GmbH Heidelberg
Freier Mitarbeiter und Reprasentant fur Verlagsprodukte in Darmstadt.

Gebr. Bode GmbH & Co. KG Kassel
Technisches Grundpraktikum — technische Instandhaltung.

Mercedes-Benz AG Kassel
Technisches Grundpraktikum — Grundlagen der Metallverarbeitung.

Stabs-/Versorgungsstaffel Heeresfliegerregiment 36 Fritzlar
Wehrdienst.
Oberstufengymnasium Herderschule Kassel

Abschluss: Allgemeine Hochschulreife
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