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innovation und Innovationsmanagement
Adolf Stepar and Beate Ed/

Kurzfassung

Seit den Arbeiten von Schumpeter iiber das Phinomen Innovation, ist das Inter
esse an Innovationen, dem damit einhergehenden Innovationsprozess vnd den
Mdglichkeiten diesen zu managen stetig gestiegen. Erfolgreiches Innovieren kann
auf verschiedenste Weise stattfinden: Was wird innoviert - Produlkte vs. Prozesse?
Woher kommt der Anstof zur Innovation - supply-push vs. demand-pull? Handelt
eg sich um eine radikale oder eine inkrementelle Innovation?

Im folgenden Kapitel soll die Entwicklung von Innovation im Kontext der Se-
lektionsumgebung - dem Umfeld in der sich die Inmovation entwickelt - bespro-
chen werden. Des Weiteren wie sich verschiedene Anrelzsysteme (Férderungen,
Patente} auf die Innovationsfihigkeit von Unternehmungen auswirken sowie die
Betrachtung von Innovationen in Bezug auf thre Wirtschaftlichkeit. Wie eine In-
novation am Marki refissiert, hingt von verschiederien Faktoren ab. Einipe metho-
dische Hinweise, die beim Managen von Innovationen zur Anwendung gelangen
und fiir eine rasche Diffusion férderlich sind, wie Produktlebenszyklus, Conjoint-
Arnalysen, Lernkurven etc. werden erldutert. Letztendlich findet Innovation aber
immer in der Praxis statt - learning by doing kann durch nichts ersetzt werden,
aber effizienter verlaufen, wenn man Hintergriinde kennt und sich die Erfahrung
Dritter, die in Theorie und Fallstudien enthalten ist, zu nutzen weiR.

7.1
Innovation

Fiir die effektive Gestaltung des Innovationsprozesses ist ein tieferes Verstindnis
zentraler Phiinomene des Prozesses erforderlich. Nur so erkennt man, was und
wie etwas managebar ist, wo Flhrung eingreifen kann und wie hoch der zu erwar-
tende Aufwand fiir eine Innovation ist. Entscheidend ist, woher das ausldsende
Signal filr eine Innovation kommt ~ von Ergebnissen der Grundlagenforschung,
die nur eine kleine Gruppe von Sperialisten kennt und versteht, bis zu Forderun-
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7 Innavation und Innovationsmanagement

gen vom Marki flir lingst fillige Verbesserungen, reicht hier die Palette. Innovatio-
nen im Leichtbau werden einerseits vom Marktbedarf (Verminderung der Betriebs-
energie}, andererseits von gesellschaftlichen Gesichtspunkten {Okologie, Energie-
verbrauch) stimuliert, treten aber auch als technology-push durch neue Werkstof-
fe, neue Herstellungsverfahren und neue Konstruktionsméglichkeiten auf. Von
grofier Relevanz ist weiter, wie die Umgebung, die die Innovation aufnehmen und
befordern soll - die Selektionsumgebung - aussieht, gestaltet und mit fiir die Dif
fusion der Innovation maRgeblichen Informationen versorgt werden kann. Inno-
vation als Managementaufgabe ist ein relativ junges Forschungsgebiet, das sich
aus der Innovationstheorie herausgebildet hat und dessen moderner Ursprung mit
dem von Schumpeter entworfenen Entrepreneurship-Paradigma beginnt (1, 2]. in
Anlehnung an dieses Paradigma verstehen wir auch heute unter Innovation ei-
ne bisher noch nie da gewesene qualitative nd/oder quantitative Kombination
von Inputfaktoren, die neue und verbesserte Wertschépfungsméglichkeiten fiir die
Wirtschaft bietet und sich letztlich aus dem Umnsatzprozess? vollstindig finanzie-
ren rmuss [3],

Innovieren ist heute eine conditio sine qua non fir die Wirtschaft und dement.
sprechend ist in Analogie zur ,Sorgfalt des ordentlichen Kaufmannes® von einer
Verantwortung des Managements fiir den Innovationsprozess zu sprechen. Ab-
schnitt 7.1 geht daher auf das Innovationsparadigma und auf die unterschiedlichen
Rahmenbedingungen ein. In Abschnitt 7.2 werden Faktoren, die fiir ein erfolgrei-
ches Innovieren in Unternehmen wichtig sind, besprechen. Typen von Innovatio-
nen und die Selektionsumgebung werden in Abschnitt 7.3 dargestellt und disku-
tiert und in Abschnitt 7.4 werden schlieflich methodische Ansitze zur Bewertung
von Innovationen und zur Gestaltung des Innovationsmanagements aufgezeigt,

7.0
innovation und Verantwortung fiir Innovationen als zentrale Managementaufgabe

Mit den bahnbrechenden Arbeiten von Schumpeter ither den dynamischen Cha-
rakter der Wirtschaft hat die Jagd nach dem Erfolgsindikator Nummer 1, der er
folgreichen Innovation, bewusst begonnen. Dabei mutet es wie ein Widerspruch
in sich an, wenn man versucht Kreativitit zu zihmen und nachzuvollziehen, wie
Schumpeter den Innovator sieht. Br ist nicht notwendigerweise der Frfinder oder
der Figentiimer einer Unternehmung, aber ein unruhiger Geist, der immer nach
Verbesserungen Ausschau hilt, neue Faktorenkombinationen, netie Anwendun-
gen und neue Mirkte sucht, Freude am Umsetzen von Ideen, am Gestalten und
am Logen von Problemen hat und paradoxerweise nicht in erster Linie am Profit
interessiert ist. Mit anderen Worten ist er ein Entrepreneur, der durch konstrukti-
ve Destruktion {creative destruction) [4] zum Erfolg kommt. Mit dieser mystischen
Beschreibung kann man natirlich keine dynamische Wirtschaftstheorie begrin-

1) Umsatzprozess ist hier sehr weit zu verste- werden {z. B. im Gesundheitswesen, wo
hen, wenn Innovationen im Bereich der Innovationen fiber regulierte Tarife und
staatlich gemanagien Infrastruktur betrachtet Steuern finanziert werden).
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7.1 innovation

den, geschweige denn daran denken, managebare Innovationsprozesse zu gestal-
ten.

Schumpeter ist jedoch auch der Erste, der Gestaltungsempfehlungen fiir den In-
novationsprozess in Form von Suchfeldern und Rahmenbedingungen angibt, die
bis heute die Sprache, in der {iber Innovation gesprochen wird, geprigt haben.
Er ist auRerdem der Erste, der sehr deutlich klar macht, dass die Finanzierung
aus Figenkapital kinflig unzureichend sein wird urid dass auch das Bankensys-
tem gefordest ist, mit Krediten einen Beitrag zur Finanzierung des Innovations-
prozesses zu leisten. Damit hat Schumpeter die Innovation und den Unternehimer
— den Entreprencur - zweifach vom Eigentiimerdenken geldst. Erstens kénnen
auch Manager Entrepreneure und damit Innovatoren sein und zweitens ist die Fi-
nanzierung nicht mehr an Eigenkapital gebunden, sondern umfasst zwangsliufig
auch Fremdkapital [5] und heute auch staatliche Firderungen.

Die Verantwortung fiir den Innovationsprozess wurde urspriinglich individuell
und nicht systematisch wahrgenommen; heute tibernimmt auch der Staat fiir Fér-
derungen und die Gestaltung von Rahmenbedingungen und Infrastrukiurmaf-
nahmen Verantwortung. Im Kanon der modemen Organisationstheorie und Or-
ganisationsentwicklung ist Verantwortung fiir den Innovationsprozess fest veran-
‘ert. Es obliegt der Unternehmensfithrung, dem Innovationsprozess in der Orga-
nisation angemessen Raum zu geben [6].

Die berithmten Schumpeter'schen Suchfelder — deren Benennung heute noch
als Schlagworte ubiquitdr sind ~ waren:

{2} Produktinnovationen: Produkte, die es so noch nicht gegeben hat.

() Prozessinnovationen: Prozesse, die bisher noch nicht ausgefithrt bzw, ge-
testet wurden,

(c) Marktinnovationen: Damit ist das TrschlieRen neuver Mirkte, Anwendun-
gen und Vermarkiungsformen gemeint,

Neue Rohstoffe und Vorprodukte: Inputs, die noch nicht entdeckt oder derven Ge-
brauchsfhigkeit noch nicht entdeckt waren oder erst geschaffen wurden. Hierun-
ter fallen ganz besonders neue Werkstoffe.

Organisationale Innovationen und neue Wettbewerbsstrategien, wie das Schaffen
oder Zerstbren eines Monopols.

Aus Schumpeters Sicht wiren heute noch Finanzmirkte mit neuen Formen der
Finanzierung des Absatzes einzubeziehen. Auch wurde von Schumpeter nicht -
zumindest nicht explizit - die Bedeutung von staatlichen Investitionen in die Infra-
struktur {Verkehr, Kommunikation, etc.} erwdhnt, obwwohl er kein strikter Gegner
von staatiichen Interventionen in das Wirtschaftsgeschehen war.

Heute erkenmen wir, dass Schumpeters Suchfelder tiberschneidend sind, was
zwar theoretisch nicht befriedigend ist, aber fiir die praktische Arbeit kaum Kon-
sequenzen hat. Was fiir den einen {Anbieter) eine Produltinnovation ist, kann fir
den anderen {Kiufer) eine Prozessinnovation sein. Ahnlich verhiilt es sich auch mit
neuen Materialien, der Durchdringung aller Geschiftsbereiche mit Informations-
und Kommunikationstechnologien sowie mit der Entdeckung neuer Mirkte und
neuer Strategien. Werkstoffbezogene Innovationen werden iiber unterschiedliche
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7 lanavation und Innovationsmanagement

technologische Ansitze erreicht: Durch die Entwicklung never Materialien, im All.
gemeinen verbunden mit neuen Herstellungstechnologien (z. B. LD-Stahlherstel-
lung). Neue Formgebungen erméglichen nicht nur neue Produkte {z. B. Spacefra-
me-Technologie), sondern auch Werkstoffsubstitutionen (Al-Gussteile statt Guss-
eisen). Selbst unter Belbehaltung des Werkstoffs sind durch die neuen Konstrukti-
onsméglichkeiten (Gestaltungsoptimierungen) Innovationen méglich. Alle in den
Innovationsprozess involvierten Personen sind gefordert, die zunehmende Aus-
wahl an technologischen Méglichkeiten zu erlennen und systematisch auf die
Markttauglichkeit zu evaluieren. Reuter [7] stellt Methoden fiir die Werkstoffaus-
wahl fitr den Maschinenbau zusammen.

Aug Punkt {c), dem kreativen Organisieren des Wetthewerbsauftritts von Un-
ternehmungen und der Strategiefindung, kann man auch eine bemerkenswerte
weitere Aufteilung der Verantwortung flir den Innovationsprozess sehen. Haben
wir bisher von einer Teilung der Verantwortung fiir Innovationen zwischen Bi-
gentiimer und Manager gesprochen, so kommt nech vielfach der Consultant da-
zu! Viele Unternehmungen delegieren die Verantwortung fir die Strategiefindung
heutzutage an moglichst renommierte Berater. Dahinter steckt in vielen Fillen
ein nicht unproblematisches Rechtfertigungsdenken des verantwortlichen Mana-
gements, eine Scheu, die Verantwortung fiir einschneidende Verinderungen im
Produktionsprogramm oder in den Produktionsprozessen selbst zu tragen oder
schlicht und einfach zu wenig Kapazitét, um eine Strategie selbst zu entwickeln.
Problematisch ist dies nicht nur wegen der hohen Kosten fiir renommierte externe
Berater, sondern auch wegen der oft ,gebrandeten” Einheitsstrategie, die hier mo-
dulartig top-down iiber das zu beratende Unternehmen oder den zu verandernden
Geschifisbereich gestiilpt wird.

Restimee aus dem Schumpeter’schen Entrepreneurship-Paradigma aus heuti-
ger Sicht: Schumpeter hat mit seiner dynamischen Sicht des Wirtschaftsprozesses
unser Verstindnis fiir die Wirtschaft radikal verindert sowie Denkmuster und die
Terminologie gepragt. Die Innovationstheorie ist heute ein, wenn nicht das zen-
trale Fach der Wirtschaftstheorie. Die konsequente Kontrolle von Input, Through-
put und Output ist eine wichtige Quelle fiir Innovationen. Bezeichnungen wie
Produkt und Prozessinnovationen sind fester Bestandteil der Wirtschaftssprache,
ebenso wie die creative destruction, wie Schumpeter den Innovationsprozess spi-
ter so treffend zusammenfassend charakierisierte.

7.1.2
Wettbewerb und Innovationsprozesse

in den 1960er und 1970er Jahren haben sich in Furopa die Mirkte grundlegend
verdndert. Aus den Miarkten der Nachkriegswirlschaft, auf denen von Investitions-
giitern bis zu Konsumgiitern alles knapp war, wurde eine Wetthewerbswirtschaft,
in der die Nachfrager die Macht {ibernahmen. Innovationen waren gefragt, um
auf zunehmend internationalisierten Mirkten relissieren zu kénnen. Das Thema
Innovation wurde immer bedeutender. Auf den Nachkriegsmirkten waren pro-
duktivitdissteigernde Innovationen zur Versorgungssicherung und zum Aufhau
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7.1 lanovation

der Industrie gefragt. Besonders Stahl spielte damals in der Weltwirtschaft eine
herausragende Rolle. In einer der weltweit fithrenden wirtschaftswissenschaftli-
chen. Zeitschriften erschien 1966 ein Artikel, der Osterreich und das LD-Verfah-
ren weltberiithmt machte. In diesem Artikel wird die Innovatien LD-Stahl und die
Auswirkungen dieser Innovation auf den US-Stahimarks analysiert. Die Produk-
tivitit des in Osterreich patentierten LD-Verfahrens war 4-mal so hoch als die in
den USA installierten open-hearth Prozesse. Qbschon in den spiten 1950er Jahren
die Stahlbranche der USA mit peinlichen, sffentlichen Untersuchungen (Kefauver
Hearings) konfrontiert war,.dauerte es big in die Mitte der 1960er Jahre, bis auch
die drei grofen, den Markt mit mehr als 50% der Kapazitit dominierenden Stahl-
werke, das Verfahren {ibernommen hatten. Der Verlust fiir die Volkswirtschaft der
USA war enorm —in der Literatur wurde das Ausma® dieser Ignoranz als kriminell
bezeichnet?

Fiir Manager von Innovationen ist es nicht unerheblich, die Rolle des Staats zu
verstehen. Binmal, um zu erkennen warum gefordert wird und weiter, um gege-
benenfalls effizientes Lobbying betreiben zu kénnen. Weltweit wurden Regierun-
gen und die Wirtschafispolitik der Bedeutung des Themas Innovation gewahr und
es entstanden unzihlipe nationale Férderinstitutionen, um der heimischen Wirt-
schaft Mittel zum Innovieren zuzufithren und Rahmenbedingungen zu schaffen,
die Unternehmungen ermutigen sollten, das riskante Geschift des Innovierens zu
betreiben. Die Verantwortung, die der Staat und zunehmend auch supranationale
Institutionen wie die EU hier iibernehmen, besieht darin, dass Unternehmungen
unter Umstinden zu {geférderten) Innovationen verleitet werden, die sich dann als
nicht erfolgreich herausstellten. Ursache dafiir kann eirie zu geringe Férderung, ei-
ne zu spite Forderung oder das Setzen falscher Anreize sein. Grundsitzlich gilt,
dass man sich niemals von einer Forderung dazu verleiten lassen darf auf einem
Gebiet zu investieren, von dem man nicht tiberzeugt ist. Was geftrdert wird, darf
rur als Hinweis flir interessante Forschungsfelder gelten. Die Palette der Férder-
ingtrumente ist sehr breit: Sie erstreckt sich von direkten Projektférderungen iber
Investitiongzuschiisse big hin zur indirekten Forderung durch steuerliche Gestal-
rungsmoglichkeiten, Staatliche Interventionen laufen heute in Europa Uber Platt-
formen der EU. Das Thema Innovation and Growth wird von der EU forciert,
wobei aus wissenschaftlicher Sicht das Henne-Ei Problem noch nicht eindeutig

2y “... the best open hearth practice results in enterprise, in a war-ravaged country, with
a production rate of 39 to 40 tons per hour. a total steel ingot capacity of about 1 million
Cur basic oxygen furnaces have produced tons — by a firm that was less than one — third
at the rate of 106 tons per hour this month. the size of & single plant of the United Steel
On a trick heat hasis we have hit 160 tons Corporation.” Die Firma, von der hier die
per hour”, Und weiter: “1t is noteworthy that Rede ist war die VOEST.
the three mayor revolutions in steelmaking 3} So wwrde zu Beginn der turnusmafigen
- the Bessemer, Siemens Martin {open Prisidentschaft Frankreichs 2008 eine grofie
hearth), and basic oxygen processes ~ were Konferenz zum Thema ,Knowledge for
not the product of American inventive Growth: Buropean Strategies in Global
genius nor the output of giant corporate Economy” veranstaltet und Themen
research laboratories. The oxygen process zum Zusammenhang von Innovation
was developed in continental Europe and und Wachstum, Inmnovation und globale
perfected by the employees of a nationalized Netzwerke ete. vorrangig behandelt (8-101,
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gelost ist: Folgt das Wachstum der Innovation oder bringt Wachstum Innovatio-
nen hervor? Das Problem ist insofern nicht trivial, als kostspielige Mitnahmeef-
tekte damit verbunden sind. Erfolgreiche, kompetente Unternehmungen wiirden
auch ohne Forderung innovieren {d. h. man kénnte die dort konsumierten Mittel
einer anderen Verwendung zufithren oder sparen) und bei Unternehmungen, die
nur innovieren, weil gefdrdert wird, stellt sich die Kompetenzfrage {Sind die Mittel
dort richtig angelegt?). Sinnvoll ist Férderung nur dann, wenn ein offensichtli-
ches Risiko, wie bei innovativen Griindungen und Gritndungen aus Ergebnissen
der Grundlagenforschung, die a priori nicht mit einer freundlichen, d. h. aufge-
klarten Selektionsumgebung rechnen kénner, vorhanden ist. Ahnliches gilt fiir
die Innovationspolitik in Konzernen und die Verteilung von Forschungsbudgets in
groffen Unternehmungen, Ein sehr erfolgreicher Manager-Entrepreneur der deut-
schen Automobilindustrie favorisiert ein Modell, das es Abteilungsleitern erlaubt,
ca. 15% ihres Budgets spontan, d. h. ohne Investitions. oder Projektantrige zu ver-
wenden, vm plétzlich auftauchende Ideen rasch auszuprobieren und konkret zu
testen. 209 wiren zuvis®l, 109 zu wenig, 15% sind gerade der richiige Anreiz fiir
innerbetriebliche Entrepreneure. Auch hier liegt eine Form der indirekien Forde-
rung vor, allerdings auf einer privaten Konzernebene,

Zur Identifikation der Beurteilung lohnender kiinftiger Forschungstelder gibt es
nur wenige systematische Ansitze. Einer davon ist Technologie-Monitoring und
umfasst methodische Auswertungen der Literatur und Datenbanken (Technologie-
Entwicklungsmenitoring), Wettbewerbsbeobachtumg (Technologie-Politikmonito-
ring), Uberprifung des eigenen Wissens und der Kapazititen, die zur Umsetzung
im Vergleich zu Wettbewerbern zur Verfigung stehen (Technologie-Strukturmo-
nitoring) und einen Prozess zur Generierung von strategischen Optionen. Bin der-
artiges Monitoring ist vor allem fiir nationale und supranationale Organisationen,
aber auch fiir groffe Unternehmungen sinnvoll {11).

Zusammenfassend kann zur Rolle der nationalen und supranationalen Forde-
rungen oder Innovationssysterne gesagt werden, dass Projektftrderungen fast im-
mer zu ,me too” Innovationen fithren und indirekte Férderungen, die innovieren-
den Unternehmungen mehr Freiheiten lassen, zu bevorzugen sind. In jedem Fall
sind aber Investitionen in die Knowledge-Infrastruktur von Unternehmungen und
eines Staats sinnvoll, Dies umfasst einerseits Investitionen in alle Stufer: des Bil-
dungssystems und andererseits leisthare und steuerlich geférderte Fortbildung der
Humanressouzrcen.

72
Die Erfolgsfaktorenforschung und ihre Ergebnisse

Die Entmystifizierung des Innovationsprozesses hat mit Schumpeter begennen
und setzt sich heute mit Corporate Entrepreneurship fort. Innovieren wird als zen-
trale Funktion der Unternehmung gesehen, die in Organisation und Crganisati-
onsentwicklung zu beriicksichtigen ist. Die Erfolgsfaktorenforschung leistet hier-
zu wichtige Beitrige [12-14].
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7.2 Die Erfolgsfaktorenforschung und fhre Ergebnisse

Die Innovationsfihigkeit von Unternehmungen sicherzustellen, ist eine strate-
gische Aufgabe, die am einfachaten durch den Dynamic Capability View-Ansatz
beschrieben wird, der auf Teece ef al. [14] zuriickgeht. Zur Sicherstellung eines
miglichst kontinuierlichen flows an innovationen werden in die Organisation drei
Reutinen genannte Prozesse implementiert, die regelmifig, aber mit unterschied-
licher Geschwindigkeit systematisch durchlaufen werden, ‘

Es sind dies: :

1. Konfiguration,

2. Lernen,

3. Rekonfiguration®.

zu (1) Konfiguration: Diese Routinen zerfallen in zwei Subroutinem

operativ innovations-Prozessmanagement,

strategisch Innovations-Portfoliomanagement.

Wihrend die erste Routine bekannte Elemente des Projektmanagements vorl wohl
definierten Projekten umfasst, dient die zweite Routine dem Auffinden von Optio-
nen, die als Projekte optimal zur Ausrichtung und Ausstattung der Unternshmung
passen. Dazu gehérenu. U neben Technologie-Monitoringansétzen auch Ansitze,
die methodisch dem financial engineering entlehnt sind, wie der real options An-
satz [15L

zu (2) Lernen: Auch diese Routine wird zweckmiRigerweise in zwel Strdme zZer
legt: internes Lernen und externes Lernen {von Kunden), wobei vor allem die inter-
ne Kommunikation und die Kommunikation mit Kunden, potenziellen lead usern
und anderen Marktinstitutionen, sowohl auf Absatzmirkten als auch auf Lieferan-
tenmirkien gemeint ist. Immerhin kommen die meisten neu in den Markt ein-
tretenden Wettbewerber von einem dieser beiden Mirkte. Ein sehr erfolgreicher
Manager aus der Aluminiumindustrie hat dies zum Postulat fiir neue Entwicklun-
gen erhoben: Fiir den Erfolg einer Neuentwicklung sind drei Saulen mafgeblich,
die genaue Kenntnis des Absatzmarkts bzw. des Produkts, die vollkommene Be-
herrschung der Fertigungsprozesse und die intime Kenntnis des Materials. Inno-
vationen soll man nur dort suchen, wo man sich mindestens zweier dieser Brfolgs-
garanten sicher sein kann - die dritte Kompetenz kann man erarbeiten.

zu (3) Rekonfiguration: Hier ist eine Unternehmenskultur zu schaffen, die die
Ritckkoppelung via 2a) und 2b) auf 1a) und 1b) nicht nur erlaubt, sondern auch
firdert und zu einer laufenden Anpassung der Routinen an die Kompetenz und
Umwelt der Unternehmung aufruft.

Besonders hervorgehoben wird immer wieder das Innovationsklima in der Un-
ternehmung. Hellmann [16] hat es in nachvollziehbarer Weise als Spiel zwischen
der Unternehmensleitung und den kreativen MitarbeiterInnen formuliert und das
Grundgeriist fiir die Gestaltung des Unternehmensklimas dargestellt.

4] Wir folgen dabei der Darstellung von
N. B. Samamer, W. Wirtz, O. Schilke [12].
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Mitarbeiterlnnen bekommen Aufgaben zugeteilt und werden dafiir bezahlt, dass
sie sich auf deren erfolgreiche Erledigung konzentrieren. Dabei kommt es vor, dass
sie durch die Umgebung und Tatigkeit zu ldeen inspiriert werden, die von threr
Haupittitigheit abweichen. Die Reaktionen der Unternehmensleitung und die dar
auf folgenden Reaktionen der Mitarbeiterinnen kénnen in vier Gruppen zusam-
mengefasst werden:

. Die Unternehmensleitung setzt Incentives und/oder zwingt die Mitarbeiter-
Tnnen, sich auf die Hauptaufgabe zu konzentrieren. Dies wird umso leich-
ter gelingen, wenn die Verwertungsrechte beim Unternehmen liegen und
nicht bei den Mitarbeiterlnnen. Die MitarbeiterInnen geben nach - ihre
Innovationen werden unterdriickt,

Die Mitarbeiterlnnen und die Unternehmensleitung bleiben stur, es kommi
zur Trennung und die abgespaltene Gruppe verfolgt ihre neuen Ziele, z. B
durch eine Griindung. Dies wird nur der Fall sein, wenn die Mitarbeiter-
Innen von ihrem Erfolg oder vom (relativen) Misserfolg bei der ihnen von
der Unternehmensleitung zugewiesenen Aufgabe iiberzeugt sind. Moglich
wird dies jedoch nur dann, wenn die Unternehmung keine Verwertungs-
vechte an den neuen Ideen haben. Innovationen entstehen auBerhalb der
Unternehmung.

Unternehmensleitung gibt nach, erlaubt den MitarbeiterInnen thre Ideen
zu verfolgen und stellt die Ressourcen bereit {Intrapreneurship-Losung).
Die Unternehmensleitung macht bei einer Unternehmensgriindung mit
und es entsteht ein Startup (wenn MitarbeiterInnen die Verwertungsrech-
te besitzen) oder ein reines Spin-off Unternehmen, wenn die Verwertungs-
rechte bei der Unternehmung Hegen.

-

Aus diesern Modell wird die prinzipielle Rolle der Verwertungsrechte ergichtlich,
Liegen diese bei den MitarbeiterTnnen und entwickeln sich die maRgeblichen Teile
der Selektionsumgebung sehr vorteilhaft, werden Unternehmensgritndungen zur
Durchsetzung von Innovationen ger wahrscheintich, da diese auch die bessere
berufiche Alternative fiir Mitarbejterlnnen darstellen. Falls die Verwertungsrechte
bei der Unternehmung legen, werden Griindungen zum Durchsetzen vou Inno-
vationen deutlich gebremst. Die Unternehmung verzichtet auf eine Abweichung
vom Kerngeschift und erhofft sich aber dafiir Vorteile fur das Kerngeschift. Aus
vollswirtschaftlicher Sicht ist es daher attraktiv, die Erteilung von Verwerlungs-
sechten fiir die Mitarbeiterlnnen zu fordern und fiir die Unternehmungen ist dies
oft die einzige Moglichkeit, hervorragende MitarbeiterInnen zu halten.

Daraus ergeben sich interessante Fragen und Herausforderungen fiir die Orga-
nisation einer innovativen Unternehmung: Bottorm-up Innovationen (Innovatioc-
nen durch MitarbeiterInnen) sind bis zu welchem Grad erlaubt oder erwiinscht?
Und welche Form der Innovation? Zurneist sind es nur Verbesserungen, also -
krementelle Innovationen aus den bestehenden/zugewiesenen Aufgaben heraus
(Produkte und Prozesse) oder kann es auch eine Innovation sein, die vom Core-
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7.3 Die Rolle der Selektionsumgebung und managementorientierte Innovationskonzepte

business zwar inspirier: ist, aber von diesem wegfilhrt? Und wenn man darauf
einsteigt: Wie sind die Incentives zu gestalten?

Patentrezepte gibt es keine — jeder Fall muss einzeln behandelt werden [6].

7.3
Die Rolle der Selektionsumgebung und managementorientierte Innovationskonzepte

Die Seiektionsumgebung wurde in die Diskussion von Nelson und Winter {17]
eingefithrt: “... a necessary condition for survival of an innovation is that, after
a trial, it be perceived as worthwhile by the organisations that directly determine
whether it is used or not...". Dies ist fiir gewthnlich der Fall, wenn die Nutzer
oder nutzenden Institutionen den Wert hiher einschitzen als die Kosten, die fiir
die Innovation anfallen bzw. den Preis, der fiir die Innovation: zu bezahlen ist.
Die Organisationen, die iiber die Aufnahme einer Innovation entscheiden, sind
in der Regel Konsumenten am point of sale, Unternehmungen in B2B (Business
to Business) Mirkten und die Offentliche Hand. Wesentlich ist aber auch, ob die
Faictormirkte sich auf die Produktion der Innovation einstellen, ob die Produic-
tion (vor-} finanziert werden kann, ob eventuell Infrastrukturmaffinahmen dafiir
geschaffen werden und allern voran, ob die interne Selektionsumgebung des Be-
triebs oder Konzerns den zu erwartenden Nutzen (die zu erwartenden Erldse) tiber
den Wert der Kosten zu stellen vermag. In Abb. 7.3.1 sind wichtige Layer ~ interme
und externe — der Selektionsumgebung dargestellt. Bs wird die Ablosung eines bis-
her dominierenden Paradigmas durch eine neues dargestellt. Sie veriduft, wie viele
Diffusionsprozesse S-forming, datf aber nicht mit dem Produkilebenszyklus, der
sich fiir jede Produkigeneration neu entwickelt, verwechselt werden. Metcalfe und
Boden {18] unterscheiden zwischen interner und externer selection environment,
was nattirlich nur sinnvoll ist, wenn der R&D Prozess einer Unternehmung ge-
schilossen, d. h. stark vertikal organisiert ist. Unter der Netzwerkperspektive einer
offenen Innovatiensumgebung [19, 20] verliert diese Unterscheidung wieder an
Bedeutung. Ein Produkt wie das Auto kann lingst alle Hiirden der Selektionsum-
gebung genommer haben und ein profitables Prodult darstellen, dennoch kann
die Anwendung eines neuen Materials (z. B, zellulares Aluminium [21]) bei einigen
{untergeordneten) Komponenten an der internen Selektionsumgebung (vorliufig)
scheitern. Die Selektionsumgebung ist prinzipiell gestaltbay, z. B. fir Innovatio-
nen, die vom Marks nicht, noch nicht oder nicht in dieser Form erwartet werden,
hat aber auch eine eigene Dynamik.

Die Darstellung der Selektionsumgebung erfolgt unter einem Technologiezy-
kius iber der Zeitachse, die einzelnen Zeilen entsprechen dabei wichtigen Teilbe-
reichen der Selektionsumgebung mit den fiir einen Zeitpunkt typischerweise zu
erwartenden Zustinden, Situationen und Reaktionen, die fiir die Bewertung der
Innovation von Bedeutung sind.

Ausgehend von Schumpeters Konzeption der Innovation haben sich konzeptio-
nell in der methodischer: Diskussion zwei Innovationstypen herauskristallisiert,
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Abb, 7.3.1 Selektionsumgebung: Evolution einer Technologie Uber der Zeit.

die fiir das tiefere Verstindnis und fiir das Management von Innovationen von
Bedeutung sind: supply-push und demand-pull.

Die Charakterisierung supply-push ~ demand-pull (dhnlich auch technology-
push — market-pull) betrifft die Richtung, aus der das Signal fiir die Innovation
kommt. Betrachtet man die Selektionsumgebung und ilire Agenten, erkennt man
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7.3 Bie Rolle der Selektionsumgebung und managementorientierte {nnovetionskonzepte

sofort, dass die Managementlasten ungleich verteilt sind. Kommt die Innovation.
in Form des Aufzeigens neuer Moglichkeiten aus dem Bereich der Grundlagen-
forschung, aus Forschungslabors oder von einer Forschungsfirma ais Produktvor-
schlag, so ist die Aufmerksamkeit der Selektionsumgebung zunichst nur bedingt
gegeben. Die Anstrengungen, die Aufmerksamieit auf den Mirkien zu erlangen
sind umso groRer, je besser die wirtechaftliche Lage ist. Bei hohen Wachstums-
raten oder bet dominanten Unternehmungen (siche das Beispiel der Stahlindus-
tzie) seizen sich neue und oft radikale Innovationen nir schwer am Markt durch.
Das Timing ist denkbar schiecht, niemand will sich mit Nenerungen beschafiigen,
die ein {technisches und wirtschaftliches) Risiko in sich bergen und fitr die im
Mornent keine Notwendigkeiten gesehen werden. Eine bedeutende Rolle fiir die-
sen Innovationstyp spielen dann grofie Unternehmungen, die das Risiko auf sich
nehraen konnen, oder aufgrund des innovativen Images Herausforderungen su-
chen {und sich diese auch leisten kinnen). [nteressanterweise sind dabei auch In-
frastrukturunternehmungen der Offentlichen Hand von strategischer Bedeutung.
Gelingt es jedoch, radikale Innovationen wrnzusetzen, dann fhrt dies zu mono-
polihnlichen Zustinden, die temporir Bestand haben. Der technology-push bzw.
die Umsetzung der ersten supply-push Innovationen fithrt dann zu einem Basisde-
sign (Basisinnovation), das mehr oder weniger lange in dieser prinzipiellen Form
Giiltigkeit hat. Daran schlieRen sich vor allem Verbesserungsinnovationen, die die
Abfolge von Produkigenerationen bestimmen. Da fiir die ersten Generationen der
Bagisinnovation oft auch eigene Prozesse zul entwerfen sind, um zumindest ei-
ne Kleinserienfertigung zu starten, die minimale Qualititsanforderungen erlaubt,
wird auf der Umsetzungsebene oft ein kleiner Sehwarm von Prozessinnovationen
fir die Umsetzung ausgelost, Bei der Preigbildung fiir den Innovationspartner
spielen in dieser Phase noch Kostenersitze unter Finbezielrung von Lernkurven
cine wichtige Rolle, da Marktpreise noch nicht oder nicht eindeutig beobachtbar
sind. Es ist typisch, dass mit dem Grad der Marktdurchdringung und mit dem
Eintreten von Wetthewerbern in den Markt sich nicht nur gut beobachtbare Preise
am Marks herausbilden, sondern quch der Kostenwettbewerb an Bedeutung ge-
winnt. Die Innovationsraten, auch jene der Verbesserungsinnovationen, beginnen
u sinken, aber die Innovationsintensitdt bei den Produktions- und Distributions-
prozessen nimmt zu [22]. Oft entechlieRen sich Produkiinnovatoren die Produkti-
on des Produkis aufzugeben und statidessen Prozessinnovationen erfolgreich zu
vermarkten. Fiir den Aufbau von Kapazititen analog zun Marktwachstum steilen
Produkilebenszykluskurven ein wichtiges Instrument dar. Besondere Bedeutung
kommt hier auch der Minimum Efficient Scale (MES} zu. Darunter versteht man in
Abhingigkeit vom Stand der Technik jene Kapazitit, die unbedingt erforderlich ist,
urmn von der Kosten- und Qualititsseite her am Marks bestehen zu kénnen [6, 23]
Der Managementaufwand im Bereich des demand-pull ist hingegen wesent-
lich geringer einzuschitzen. Die Aufforderung zur Innovation konmmt vorn Markt
selbst als latente Nachfrage oder von einet Unternehmung, die bereit ist, ¢in gut
eingefithries Produlkt weiter zu entwickeln. Der Markt hat dag Produkt, seinen Nut-
zen und seinen Gebrauch verinperlicht und versieht Weiterentwicklungen. Der-
artige Entwicklungen werden auch inkrementelle Innovationen genanmt. Typisch
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dafiir sind Bemithungen in Richtung schneller (produkiiver), reiner (qualititsstei-
gernde Innovationen) und kleiner (Trend zur Miniaturisierung). Bei sehr starkem
Wetthewerb dominieren zahlenmiRig demand-pull Innovationen. Supply-push
scheint weniger oft vorzukomumen, tendiert dann jedoch dazu radikale Innovatio-
nen hervorzubringen. Unter einer radikalen innovation versteht man ein Produkt
oder einen Markt mit monopolistischen Zilgen. Inkrementelle Innovationen sind
durchfithrbar unter Beibehaltung vieler Parameter der betrieblichen Organisation.
Bei radikalen Innovationen (ver allemn bel Prozessinnovationen) dndert sich sehr
viel, Radikale Innovationen miissen daher mit starkerermn Widerstand rechnen als
inkrementelle Innovationen® [24].

Das Innovationsmanagement konkreter Innovationen unterscheidet sich vor al-
fem durch die Qualitit (Vollstindighkeit) der Selektionsumgebung und die Beob-
achtbarkeit der Signale, die von der Selektionsumgebung kommen. Da supply-pu-
sh Innovationen von den etablierten Selektionsumgebungen nichi vorausgesehen
werden, bedarf es intensiver Informationspolitik, um die Méglichkeiten der Inne-
vation auf den relevanten Mirkten zu signalisieren. Die Abgrenzung des relevan-
ten Markts erfolgt dabei immer durch den potenziellen Nutzer und ist bestimmt
durch die Substitute bzw. bisherigen Losungen zur Befriedigung dieser Bedurf.
nisse. Bei besonders radikalen Innovationen milssen diese Bediirfnisse auch er-
kddrt und damit gewecks werden, um sich Schicht fiir Schicht durch die potenzi-
eilen Konsumenten zu arbeiten. ie kleiner die Institution ist, die den technology-
push hervorbringt, desto schwieriger bis aussichislos ist das Unterfangen. Starke
Pariner, wie dem Procurement verpflichtete, off staatsnahe Infrastrukturunterneh-
mungen oder starke Industriepartner {lead user) sind hier unerldsslich. Romanti-
sche Erfolgsstorys, wie der Erfolg von Microsoft oder der geniale Wurf von Google
sind leider die Ausnahme und nicht die Regel. Lead user sind auch auf der market-
pull Seite des Innovationsspektrums bei den dort vorherrschenden inkrementellen
Innovationen von Vorteil.

Leitner [25] zeigh in einer grofien empirischen Arbeit quer tiber alle Branchen,
wie erfolgreiche {vorwiegend radikale) Innovationen sich in wichtigen Phasen des
Innovationsprozesses und in der Selekiionsumgebung darstellen. Quelle fir die
Innovationen waren immer hoch motivierte Mitarbeiter mit guten Kontakten zum
Markt und zur scientific community. Dementsprachend ergab sich auch eir Uber-
hang von market-pull gegeniiber supply-push, der aber insgesamt nicht signifikant
wat. Uber die Zeit betrachtet, scheinen die 1970er Jahre dem technology-push ver-
haftet, withrend in den 1990er Jahren market-pull hiufiger anzutreffen war 50%
der Innovationen waren tibrigens das Ergebnis einer gezielten Suche, 20% wurden
auf den Zufall zurtickgefithrt, ‘

Als wichtigster Erfolgsfakior fiir die kritische Schwelle der Markteinfiihrung war
immer eine frithzeitige Finbindung von ,innovativen Pilotkunden®, vor allem im

5} So wird fiir die Deutsche Wirtschaft die gesetzlichen Rahmenbedingungen

verinutet, dass sie zu stark auf inkrementelle beziiglich der Risikotragung in Deutschiand
Innovationen ausgerichiet ist, die in wenigen kaum aus. Hier wire tatsichlich ein Furopa
reifen Technologien zur Anwendung der unterschiedlichsten Geschwindigkeiten

kommen. Fir radikale Innovationen reichen {Stammzellengesetzgebung) gégeben.
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R2B Bereich. Sie waren nicht nur erste Kunden mit dkonomisch interessanten
Losgrifen, sondern bei der Weijterentwicklung der 1. Generation im erweiterfen
Praxistest von Bedeutung und damit auch Partner bei der Risikotragung. Auch
wird generell das scaling-up von Kleinserien- zur Massenfertigiing unterschitzt.
Bei Begleitung der Produktion durch Prozessinnovationen werden diese Hiirden
leichter genommen und es stellte sich sogar heraus, dass durch das spezifische
Zusammenwirken von Produkt- und Prozessinnovationen auch Hochlohnstand-
orte nachhaltig abgesichert werden kénnern.

Die durchschnittlichen Entwicklungszeiten betrugen 62 Monate. Fiir die 1990er
Jahre wurde eine Verkiirzung auf 40 Monate festgestellt — grundsitzlich wurde die
Zeitdauer immer unterschatzt, . h. die geplanten Entwicklungszeiten wurden in
allen Fallen iiberschritten. Trotz Anwendung eines professionellen Projektmanage-
rments forderten iiberraschende neue Ergebnisse oder Verinderungen der Umwelt
ihren Tribut. 1,5 jahre vergingen im Durchschnitt mit dem Lscaling up” der In-
vention zur marktfihigen Innovation bzw. zum Prototypenbau und nach weiteren
1.5 Jahren wurde die Gewinnschwelle erreicht. Die Finanzierung war nirgends ein
gravierendes Problem; es wurde wenig Frerndkapital aufgenommen und nur eine
Innovation wurde mit Venture Capital realisiert. Forderungen wurden in mehr als
50% der Fille beansprucht, weniger zur Stirkung der Finanzkraft, sondern als Tes-
timonial. Die Zuerkennung wurde als externes Gutachten itber die Sinnhaftighkeit
der Bemithungen verstanden und dementsprechend vielfach zur Uberwindung in-
terner Widerssinde eingesetzt!

n mehr als der Hilfie der Fille haben Wettbewerber auf die erfolgreiche
Markteinfiihrung mit eigenen Produiten/Innovationen reagiert, aber mit ent-
sprechender Verzogerung, In dieser Zeit war es fiir innovative Unternehmungen
durchaus méglich, Monopolrenten zu lukrieren. Diese Innovationsrenten entspre-
chen durchaus den Intentionen des Patentsysterns, Patentierungen wetden wmso
hiufiger zum Schutz der Innovation herangezogen, je einfacher die Innovationen
sind. Je komplexer die Innovation, desto mehr Patente sind zum Schutz des In-
novationskomplexes notwendig, desto mehr Angriffspunkie sind aber auch fiir
das erfolgreiche Umgehen von Patenten gegeben. In Anbetracht des zeitlichen
Vorsprungs, des Know-how-Vorsprungs fiir die weiiere Entwicklung von Genera-
tionen, der mit der Patentierung verbundenen Offenlegungspflicht, der Funktions-
weisen der Innovation und bestimmte lead user Konstellationen fithren dann oft
dazu, dass auf Patentierung verzichtet wird. Das sind auch wichtige Griinde dafiir,
dass sich Patentstatistiken fir internationale Vergleiche der Innovationsfihigkeit
nicht uneingeschrinkt heranziehen lassen.

Die Praxis lehrt uns am meisten itber das Management von innovationen — da-
her wird auch die Lektiire von guten Falistudien, wie sie in der Arbeit von Leitner,
aber auch in den von Albach fir die Akademie der Wissenschafien herausgege-
benen Fallstudiensammlung [26] zu finden sind, ausdriicklich emplohlen. Den-
noch seien im folgenden Abschnits, quasi zusammenfassend, ein paar methodi-
sche Hinwelse und Instrumente, die fiir das Innovationsmanagement nijtzlich
sind, behandelt.

3



374

7 Innovation und Innovationsimanagement

7.4
Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen

7 Beginn einer neuen Technologie steht die Invention, die anfangs nur eine Idee
fiir ein neues Produkt oder einen neuen Prozess darstellt ohne Beriicksichtigung
der tatsidchlichen Einsatzfihighkeit am Markt. Erst bei der Umsetzung der Inven.
tion in ein diffusicnsfihiges Produkt kann von einer Innovation gesprochen wer-
den. Diese Uberfithrung der Idee in eine marktfihige Innovation erfordert den
Einsatz von Ressourcen, durch den sich ein erwarteter Nutzen in der Zukunfi er-
gibt. Unter Wirtschaftlichkeit verstehen wir das Verhiltnis von monetir bewerte-
tem Nutzen zu monetdr bewertetem Ressourceneinsatz. Um die Wirtschaftlichlkeit
von Innovationen beurteilen zu kénnen, miissen wir diese daher immer im Span-
nungsfeld von Kosten und Erldsen betrachten, da erst durch eine umfassende Aus-
einandersetzung mit beiden Seiten eine Entscheidung getroffen werden kann, ob
und inwieweit eine Innovation Vorteile bringt.

7.4
Diffusion von Innovation

Die Diffusion im Kontext des Innovationsmanagements beschreibt die in mehre-
ren Phasen zblavfende Inanspruchnahme von neuen Produkien oder Prozessen
in der Gesellschaft - ausgehend davon, dass die Durchdringung des Paradigmas
durch neue Inmovationen in Form einer $-Kurve verliuft {siehe Abschnitt 7.3} -
entspricht die Aufteilung der Kiufer typischen Phasen des Diffusionsprozesses,
wie in Abb. 7.4.1 dargestellt,
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| Mehrheit Mehrheit ]
Hauptmarkt

Abb. 7.4.1 Diffusionsprozess (nach [28]).
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7.4 Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen

Man wnterteilt die Kaufergruppen, in Abhingigkeit vom Anschaffungszeitpunkt
der Technologie niach Innovatoren, Frithliufern, der frithen Mehrheit, der spiten
Mehrheit und den Nachziiglern. lnnovatoren nennt man die kleine Gruppe an Pet-
sonen, die neue Technologien undé Produkte kurz nach deren Markteintritt erwirbt.
[nnovatoren zeichnen sich durch ein hohes Mafl an Risikobereitschaft aus und
verfligen meist iiber ausreichende finanzielle Ressourcen, uin mbgliche Verluste,
die mit der frithen Adoption einhergehen, auszugleicherw. Die folgende Gruppe,
die Frithidufes, stehen in regem Austausch mit den ihnen potenziel nachfolgen-
den Kinfergruppen, von denen sie als Referenzpersonen angesehen werden. Sie
nehmen somit die Rolle eines Meinungsbildners ein, dessen Verhalien fitr ande-
re Kaufer maRgeblich fiir die Kaufentscheidung ist. Der Anteil der frithen und
spiten Mehrheit an den gesamten Kdufern ist i etwa gleich groft und betragt in
Summe mehr als 509, Im Gegensatz Zut frithen Mehrheit hat die spdie wehrheit
jedoch ein gevingeres Ma® an finanzielien Regsourcen Zut Verfiigung bzw. eine ge-
ringere Zanlungsbereitschalt, wodurch sie sich skeptischer gegeniiber Neuhetten
vernalt und diese oftmals erst aufgrund von Gruppendruck oder ergatzbedingter
Notwendigikeit angeschafit werden, Am schwierigsten erweist sich dey Ubergang
yon den unabhingigen, die Vorteile und Moglichkeiten einer neuen Innovation
erkennenden Innovatoren und Feithkiufern zum ,Hauptmarkt”, dey sich pragma-
tischer und zurtickhaltender verhilt, Ist diese Hiirde jedoch erstmals itherwunden,
leitet die Adoption der Innovaiion durch die frithe Mehrheit den Beginn der inten-
sivsten Diffusionsphase auf dera celevanten Markt ein. Die letzte Gruppe, die als
Nachriigler bezeichnet wird, kauft Innovationen erst, wenn diese das Paradigma
beinahe volistindig durchlaufen haben - sie agieren traditionsbewusst und weisen
cin stark von Exfahrungen gepragies Verhalten auf [27, 28],

Das quantitative Verhalmis der Kavfergruppen schwarnkt im Zeitablauf tber die
Produktgenerationer. [nnovatoren-Kiufer werden zwar pie verschwinden, aber
mit zunchmend prinzipielier Akzeptanz werden sie relativierbar, Bei manchen
produkigruppen (Autos, Laptop, Handy) ibernehmen auch Tester und Testberich-
te in kompetenten Medien ihre Funktion.

Die Geschwindigleit dex Diffusion durch den relevanten Markt hdngt von fol-
genden Eigenschaften der [nnovation ab:

. relativer Vorteil gegeniiber bestehenden Produkten,

» Kompatibilitit mit den Bedinrfnissen des Konsumenten,

« Komplextat des Produlkts,

« Teilbarkeit,

. Beobachtbarkeit der Adaption durch andere potenzielle Konsumenien.

Die in Abb. 7.4.1 gezeigten Phasen werden umso schneller durchlaufen, je grofer
der relative Vorteil der Innovation ist (wobei hier sowohl finanzielle als auch die
Performance betreffende Vorteile gemeint sind), je mehr das Produkt in der Lage
iat die Bediirfnisse des Nutzers zu befriedigen, je geringer die Komplexitit und
somit der Erklirungsbedarf ist, je heher die Teilbarkeit (auch veitlich) und damit
auch die Moglichkei: das Produkt zu testen ist und je stirker die Adoption des
Produkis durch Dritte beobachtet werden kann (Referenzgruppemheomm) (281
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742
Der Produkilebenszyklus

Wihrend der Diffusion durchiduft das Produkt mehrere Phasen, die von unter-
schiedlichen Absatzmengen und damit auch unterschiedlichen Umsitzen geprigt
sind. Die Abb. 7.4.2 zeigt den Produktlebenszyklus, beginnend mit der Finfiih-
rungsphase iiber das Wachstum, die Reife, die Sittigung und schlieflich die Dege-
neration. [n der Einfithrungsphase wird das neue Produkt erstmals auf dem Markt
angeboten — die Absatzmengen steigen zu Beginn nur langsam, da das Produkt
noch unbekannt ist und oftmals Widerstinde auf Seite der Kunden zu iberwinden
sind. In der Wachstumsphase beginnt das Produkt auf dem Mark: zu diffundieren
und man beobachtet einen progressiven Verlauf des Absatzes, der mit Beginn der
Reifephase in einen degressiven Verlauf ibergeht. In der Reifephase nimmt die
Bedeutung der Produktdifferenzierung zu, da die Abgrenzung von der zunehmen-
den Konkurrenz an Bedeutung gewinnt, Die letzte Lebensphase des Produdds wird
Degeneration genannt — in dieser Phase gehen die Absatzmengen zuriick, das Sor-
timent wird geldiivzt und das Produks letztendlich vom Mazrkt genommen, Von der
Konzeption her kann der Lebenszyklus - zumindest bis zum Beginn der Degenera-
tionsphase — als Integral {iber die Diffusionsfunktion {Abb. 7.4.1) gesehen werden.
Uber den Technologiezyklus reihen sich die einzelnen Produkilebenszyklen der
Produktgenerationen aneinander. Da auf der Ordinate @iblicherweise der Umsatz
aufgetragen wird und der Preis bel zunchmenden Absatzmengen sinkt, entspricht
der hier skizzierte konstante Umsatz durchaus steigenden Absatzmengen [29].
Der Produktlebenszyklus, wie er hier beschrieben wurde, stellt eine idealtypi-
sche Form dar - tatsichlich hingen die Verliufe jedoch von verschiedenen Fakio-
ren ab, wie beispielsweise dem Zeitpunkt des Markteintritis, dem Produldtyp und
dem Neuheitsgrad. Produkte mit hohem Neuheitsgrad haben meist eine linge-
re Einfithrungsphase, da hier die bereits angesprochenen Widerstinde von Seiten
des Markts, die es zu tthberwinden gilt, héher sind. Folglich ist auch die Einfith-
rungsphase bei Unternehmen, die zuerst in den Markt eintreten sind, hoher als
bei nachfolgenden Unternelimen, deren Strategie auf hmitation ausgerichtet ist.
Produkte mit geringem Neuheitsprad werden hingegen zu Beginn eine rasche Ver-
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Abb. 7.4.2 Produitiebenszyklus {angelehnt an [29]).
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Abb, 7.4.3 Lebenszyklus bei unterschiedlichem Neuheitsgrad [30},

breitung erfahren, der nach einem frih erreichten Absatzmaximum eine lange De-
generationsphase folgt (Abb. 7.4.3) [30]. Es besteht auch die Moglichkeit, dass das
Produkt nach Ende der Degenerationsphase bestehen bleibt und ein sogenannter
Rumpfmarkt entsteht, das heifit, dass das Produkt trotz des Angebots an neuen
Innovationen weiterhin von einem Teil der Konsumenten nachgefragt wird.

Eine andere Form der Produkilebenskurve ist auf dem Gebrauchsgiitermarkt
anzuireffen. Da Gebrauchsgiter im Gegensatz zu Verbrauchsgfitern eine lingere
Nutzungsdauer aufweisen und meist in einem annihernd gleichen zeidichen Ab-
stand erseizt werden, weist die Lebenskurve hierfiir regelmifige Schwankungen

auf [291.

743
Die Conjoint-Analyse

Wir haben die Einflussfaktoren auf die Diffusionsgeschwindigkeit aufgezeigt und
dabei gesehen, dass die Entscheidung ein Produkt zu erwerben von vielen verschie-
denen Fzkioren abhingt. Eine Moglichkeit mehr {iber die Beweggriinde, die zum
Kauf fiihren zu erfahren, ist die Durchftthrung einer Conjoint-Analyse {auch Con-
joint-Measurement), Jeder Produkt sind mehrere Attribute zuzuschreiben, die die
Kaufentscheidung des Konsumenten in unterschiedlich hohem Maf beeinflussen.
Ziel der Conjoint-Analyse ist es, den Beitrag der einzelnen Produkteigenschaften
zum Cesamtnutzen zu ermitieln, um so ein Produkt anbieten zu kinnen, das in
der Lage ist die Bediirfnisse der Konsumenten bestméglich zu decken.

Hs wird davon ausgegangen, dass sich der Gesamtnutzen eines Produkts fitr
den Konsumenten additiv aus den Teilnutzenwerten der einzelnen Eigenschatten
susammensetzt. Die Durchfithrung der Conjoint-Analyse erfolgtin fitnf Schritten.

Zu Beginn werden die relevanten, voneinander unabhingigen, aber vom Desi-
gner beeinflussbaren Figenschaften des Produlds definiert.
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im zweiten Schritt werden verschiedene Merkmalgkombinationen zusammen-
gestellt, die die Konsumenten im dritten Schritt bewerten miissen, sodass cine Rei-
hung der Merkmalskombinationen vorgenommen werden kans. Aufgrund dieser
Reihung kénnen fiir jeden Konsumenten Teilnutzenwerte der Produkteigenschaf.
ten ermittelt und daraus Gesamtnutzenwerte sowie relative Wichtigkeiten abgelei-
tet werden.

Im letzten Schritt kénnen diese individuellen Nutzenwerts schiieflich zu Nut-
zenwerten fiir alle Individuen aggregiert werden.

Vor allem bei der Gestaltung neuer Produkte ist die Conjoint-Analyse eine gute
Methode, um den Einfluss verschiedener Produktmerkmale, wie Material, Farbe,
Gewicht, Funktionalitit, Preis etc. auf die Gesamtnutzenbeurteilung des Konsu-
menten zu bestimmen und somit die Priferenzen des Kunden besser zu verste-
hen. In der Praxis bestehen neben dem hier angefithrten noch zahlreiche weitere
Verfahren der Conjoint-Analyse, die sich beispielsweise in der Erhebung und Be-
wertung der Stimuli unterscheiden [31].

Conjoint-Measurement kann als Methode der Wahl fir das Design von Preduk-
ten und Produktklassen sowohl im Bereich der Konsumgiiter als auch der Anlage-
gliter gesehen werden®.

Die in Abschnitt 7.1.2 skizzierte Ignoranz des LD-Verfzhrens hat den fitihen
Adoptoren satte Gewinne gebracht, was den Marktfihrern wiederum betrichtliche
Marktanteilsverluste bzw. entgangene Einnahmen beschert hat,

744
e Lernkurven

Die Durchdringung des Markts und die Geschwindigkeit, mit der diese erfolgt,
haben Auswirkungen auf'die zu erwartenden Erlése einer Innovation. Welche Ein-
fitigse gibt es nun auf Seite der Kosten?

Der Beginn einer neuen Produktion ist von Unsicherheit und mangeinder fr-
fahrung der Arbeitskrifie geprigt. Mit zunehmender Anzahl an produzierten
Zinheiten verringern sich jedoch im Laufe der Zeit aufgrund der gewonnenen
Erfahrung und der Ubung die Fertigungszeiten, der MaterizlverschleiR nimmt
ab, Fehler der Maschinen werden behoben usw. Dadurch sinken im Zeitverlauf
die anfangs hohen zeitabhingigen Kosten pro Stitck, bis sie am Ende der Lern-
phase ein anndhernd stabiles Niveau erreichen. Dieser Lerneffekt kann grafisch
in Form einer Lernkurve dargestellt werden. Fine Lernrate von 80% bedeutet,
dess die Produktion der zweiten Finheit eines Produkts nur mehr 80% der ersten
Einheit kostet, die vierte Einheit nur mehr 80% der zweiten ~ bej jeder Verdopp-
lung der Produktion sinken somit die Kosten um 20% gegentiber der letzien
Verdopplung. Die Lerneffekte betreffen jedoch nur die fertigungszettabhingigen
Stitckkosten. Abhingig von der Lernrate weisen die Lernkurven eine stirkere oder

6) Zalitreiche Beispiele zur Anwendung
der Conjoint-Analyse, z. B. in der
Autormobilindustrie, sind unter

www.simoen-kuchercom xu finden.
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schwichere negative Steigung auf - je steiler die Steigung ist, umso grofer sind
auch die Lerneffekte [32]. Konkurrenten, die spiter in den Markt eintreten, wer-
den zwar ebenso einer Lernkurve folgen, jedoch werden sie sich immer ein Stitck
hinter dem ersten Anbieter auf dieser bewegen, es sei denn, es gelingt thnen ra-
scher zu wachsen als der Marktfithrer. Wenn ein schnelleres Wachstum moghch
ist. kénmnen spiter in den Markl eingeiretene Unternehmen den Erfahrungsvor-
sprung bereits bestehender Produzenten aufholen, diese iiberholen und die Kos-
tenfithrerschaft ibernehmen. Abgesehen von der strategischen Bedeutung hat die
Lernkurve grofe Relevanz fir Preisverhandlungen im Bereich der Bntwicklung,
wo kleine Stiickzahlen verhandelt und Markipreise noch nicht gut beabachtbar
sind. Allgemein kann die Funltion der Lernkurve wie folgt angeschrieben wei-

den”:

po=y1 ¥ (7.4.1)

bzw. in logarithmischer Formu:

lgye = lgy - b lgx (7.4.2)

mit:
yx  Input filr das wie Stiick
b Exponente ftr das Steigungsmaf der Kurve,
bestimmt durch die Lernrate

v Input fiir das erste Stisck
x kumulierte Cutput-Menge

Man unterscheidet grundsatzlich swischen zwei Arten der Lernkurven: der Rin-
heitsiernkurve, die den Input filr die ieweils letzte Einheit der kumulierten Aus-
bringungsmenge angibt, und der Durchschnittslernkurve, die den durchschnitt-
lichen Input pro Stiick der kumulierten Ausbringungshienge iiber die Zeit dar-
stelit [33). In der Praxis ist die Durchschnittslernkurve ven groferer Bedeutung,
wie auch im Folgenden anhand eines Beispiels gezeigt wird, Abbildung 7.4.4 zeigt
die Lernkurve bej einer Lernratc von 809% sowie die sich daraus ergebende Durch-
schnittslernlairve, Bs wurde hier aus Critnden der einfacheren Handhabung in der
Praxis die Darstellung im doppeltlogarithmischen Koordinatensystem gewdhit.

Die Anfinge der Lemnkurve fallen auf das Jahr 1825, wo Produktionsvorginge
der Wright-Patterson Air Force in Ohio untersucht und dabei Rickginge der Mon-
tagezeit mit sunehmender Anzahl an Wiederholungen beobachtet wurden. Erst-
(mals wurde das Modell der Lernkurve 1963 von Wright formuliert, der bet jeder
Verdopplung der kumulierten Produktionsmenge eine prozentual konstante Ab-
nahme der Fertigungszeit fiir ein Flugzeug um eine Stunde beschreibt.

Eine Erweiterung der Lernkurve stellt die 1966 von Henderson entwickelte Er-
fahrungskurve dar, die besagt, dass die Kosten in cinem Unternehmen langfristig

7} Weitere modifzierte Formen der Lernkurve
sind in Hieber [33] zu finden.
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v Durchschnittslernkurve
Abb. 7.4.4 Logarithmische Einheits- und Durchschnittslernkurve bei einer 80%-Lernrate.

die gleiche Entwicklung wie die Preise erfahren miissen. Der Effekt der Frfah-
rungskurve wurde von der Boston Consulting Group in verschiedenen Industrie-
zweigen untersuchf und man konnte eine Abnahme der wertschépfungsrelevan-
ten Kosten eines Produkts um 20-30% bei jeder Verdoppelung der kumulierten
Produktionsmenge feststeller.

Lern- und Erfahrungskurve unterscheiden sich im Wesentlichen lediglich durch
das Ausmaf der einbezogenen Kosten. Wihrend die Lernkurve ausschlieRlich fer-
tigungszeitabhingige Kosten, also direkte Fertigungskosten, beriicksichtigt, inklu-
dieren die Kosten bei der Erfahrungskurve alle beim Wertschopfungsprozess an-
fallenden Kosten (mit Ausnahme von Vor- und Fremdleistungen), also auch Kosten
fiir Verwaltung, Beschalfung etc. [33].

Wir wollen uns anhand eines Beispiels die Anwendung der Durchschnittslern-
kurven bei der Preisbestimmung ansehen, Ausgangspunkt sind die in Abb. 7.4.4
dargestellten Lernkurven - die Kosten betreffen dabei nur den fertigungszeitab-
hingigen Anteil. Die Unternehmung hat einen ersten Aufirag iiber 100 Stiick
des Produkts zum Preis von 54,5 GE pro Stiick abgewickelt und méchte nun die
Preisuntergrenze fiir einen Folgeauftrag tiber 200 Stiick ermitteln.

Aus der Grafik lisst sich an der Durchschnittslernkurve ein Preis von 32,7 GE
tiar 100 Stiick und 23,2 GE fiir 300 Stiick ablesen. Die fertigungsabhingigen Kosten
betragen somit 60% der gesamien Kosten (32,7/54,5 = 0,6). Wie hoch soll nun der
Preis fiir die zusidtzlichen 200 Stilek angesetzt werden?

300 23,2 = 6960
160 - 32,7 = 3270
3690

¥ -566- = ]8,45

} G960 - 3270 = 3690
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Fiir die Herstellung von 300 Stiick des Produkis witrden 6960 GE an zeitabhingi-
gen Kosten anfallen, wovon jedoch aufgrund des ersten Aufirags Giber 100 Stitck
bereits 3270 GE gedeckt sind. Somit bleiben fur den peuen Auftrag Kosten von
3690 GE bzw. 18,45 GE pro Stick. Die zeitunabhingige konstante Komponente
von 21,8 GE (54,5 - 32,7 = 21,8) mwuss zum Stiickpreis des Zusatzauftrags addiert
werden, womit sich ein Preis von 40,25 GE ergibt, der als Ausgangspunkt bei Preis-
verhandlungen angenommen werden kann®.

Bei der Anwendung von Lernkurven ist zu beachten, dass diese nur dann giil-
tig sind, wenn auch tatsachlich ein Lerneffekt gegeben ist, was in der Reget auf
Kleinserienfertigungen zutrifft, Bei der Vorbereitung zux Massenfertigung kénnen
Lernkurven eingesetzt werden, um festzulegen, ab wann ein Produktionsprozess
akkordreifist, d. h. ab wann die groften Lerneffekte erzielt sind und die Lernkurve
wieder abflacht. AufRerdem dienen sie zuy Qualititsverbesserung von erfahrungs-
abhangigen Entscheidungsmodellen im Operations Research und bei der Kosten-
planung, wo versucht wird die Plankosten an die Lernkurven anzupassen. Ein wei-
teres wichtiges Anwendungsgebiet ist die Uberpritfung der Kalkulation, vor allem
bei Anschlussaufirigen im Bereich der Forschung und Entwicklung, wie im Bei-
spiel gezeigt wurde.

Bei der empirischen Ermittiung der Lernraten muss bedacht werden, dass die-
se fir unterschiedliche Kostenarten und Tatigkeiten yoneinander abweichen und
nicht alle Lerneffekte, die in der Vergangenheit beobachiet werden konnten, auf
zukiinftige Prozesse ilbertragbar sind {321 AuRerdem ist zu bedenken, dass das
Lernen durch Innovationen im Fertigungsprozess unterbrochen werden kann, die
kurzfristige Kostenanstiege zur Folge haben kénnen, bevor ein erneuter Lernpro-
zess einsetzt [34],

Es gibt Ansitze, die den Effekt von Lernkurven mit dem Produktlebenszyklus
in Verbindung zu setzen versuchen. Bei der Einfithrung eines neuen Produkts am
Mark: sind die Produktionskosten noch hoch — sie fallen jedoch aufgrund der Ler-
neffekte sehr rasch mit jeder Verdoppelung der kumulierten Ausbringungsmenge.
Die sinkenden Produktionskosten kénnen an die Konsumenten in Form niedrige-
rer Preise weitergegeben werden, was zu einem Anstieg des Absatzes fithrt. Mit
Erreichen der Reifephase ist ein weiteres Senken der Kosten nur noch mit groften
7 wichsen der kumulierten Ausbringungsmenge erreichbar und die Absiitze be-
ginnen langsam zu stagnieren. Int der Sittigungsphase drdngen schlieflich Mitbe-
werber auf den Markt — ein weiteres Senken der Produktionskosten und somit des
Preises zur Ankurbelung des Absatzes ist nicht mehy mdglich. Wenn man von die-
sem Zusammenhang ausgeht, fithrt eine Anhebung der Lerneffekte zu einem 1a-
scheren Absenken der wertschopfungsrelevanien Kosten und in weiterer Folge des
Preises, wodurch es zu einer Linksverschiebung der Produkilebenskurve kommt
und diese sich iiber einen kilrzeren Zeitraum erstreckt. Ob ein Absenken der Pro-
duktionskosten unmittelbar an den Konsumenten weitergegeben wird und ob die
Preissenkungen den Absatz sofort anhebern, ist natiirlich zu bedenken [33].

8) Beispiclin Anlehnung an Haberstock {32].
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\ Preis bei der Umbrelia-Strategie

/

Prals bel Anpassung
an die Erfahrungskurve Kosten

— o

Zeit

Abb. 7.4.5 Verschiedene Preisstrategien.

Fiir eine rasche Weitergabe der Kostenreduktion in Form von Preigsenlungen
an die Kunden spricht die sich dadurch ergebende Moglichkeit, potenzielie Kon-
kurrenten abzuwehren. Passt ein Pionier-Unternehmen seine Preise an die, auf-
grund der Erfahrungskurve cinkenden Koster an, so werden Konkurrenzumter-
nehimen dadurch am Markieintritt und somit am fernen durch Erfahrung ge-
hindert bzw, werden Unternehmen, die dennoch spiter in den Markt eingetre-
ten sind und sich auf einer weniger giinstigen Position der Priahrungslkurve be-
finden, wieder verdringt {Abb: 7.4.5}, Der Abwehreffelt, der mit einem niedrige-
ren Einfiihrungspreis relatly zu den Stiickkosten zunimmt, wird allerdings mit
niedrigeren Stiickdeckungsbeitrigen und niedrigeren kurzfristigen Gewinnen be-
zahlt 291,

Fine zu der kostenorientierten Preissenkung alternative Preisstrategie ist die so-
genannte ,Preisschirm- oder Umbrella“-Strategie. Hier werden die Preise trotz
sinkender Stiickkosten {iber einen langen Zeitraum auf konstant hohem Niveau
gehalten, wodurch zwar einerseits hohe Stiickgewinne erzielt werden, andererseits
Nachahmer am Markt trotz hoherer Kosten anbieten kénnen. Das Pionter-Unter-
nehmen hat jedoch jederzeit die Option die Preise zu senken und damit Konkur-
renten wieder vom Markt zu verdréingen [29].
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