2 Stand der theoretischen Forschung zum Zusammenhang zwischen

Unternehmenskultur und Innovationserfolg
Im folgenden Kapitel werden die Definitionen zu den zentralen Begriffen der Arbeit, ndmlich
Unternehmenskultur und Innovationserfolg erarbeitet. Da in der Forschungslandschaft eine
Vielzahl von unterschiedlichen Definitionen existiert, werden die Begrifflichkeiten herausge-
arbeitet, die in dieser Arbeit verwendet werden sollen. AnschlieBend werden die theoretischen
Bezugspunkte der Untersuchung aufgezeigt.

2.1 Unternehmenskultur

2.1.1 Kulturbegriff und Systematisierung der Ansiitze der Unternehmens-
kulturforschung

Die Unternehmenskulturforschung hat ihre Wurzeln insbesondere in der Kulturanthropologie,
aus der der Kulturbegriff hervorgeht.*® Dariiber hinaus lsst sich Unternechmenskultur auf die
soziologische und organisationspsychologische Forschung zuriickfiihren. In dieser Arbeit
wird Unternehmenskultur aus der Perspektive der Organisationsforschung betrachtet, welche
in Bezug auf Unternehmenskultur zwei Traditionen aufweist: die funktionalistische und die
interpretative Perspektive.*®

Der Kulturbegriff lasst sich auf den lateinischen Begriff ,cultura’ zuriickfithren, der so viel
wie die Bestellung von Land und Anbau oder Aufzucht von Pflanzen bedeutet. Etymologisch
lisst sich der Begriff auf das lateinische Verb ,colere’ (bebauen, pflegen) zuriickfiihren.®’
Eine der ersten Formulierungen des Begriffs Kultur findet sich bei Edward B. Tylor,*® der als
Begriinder der modernen Kulturanthropologie gilt. Er definiert Kultur als: ,that complex
whole which includes knowledge, belief, art, morals, law, custom, and any other capabilities

and habits acquired by man as a member of society.“*

Eine Systematisierung der Kulturinterpretationen ist unumgénglich fiir die Auseinanderset-
zung mit dem Phénomen Unternehmenskultur. Die Kulturdefinition der amerikanischen Kul-

turanthropologen Kroeber/Kluckhohn*’

eignet sich gut, um die Vielfalt unterschiedlicher
Kulturansitze zu reduzieren. Ein groBer Teil ihrer Kulturdefinition basiert auf einer &lteren

Ausarbeitung von G. Murdoc*!, der Kultur anhand von seven basic assumptions beschreibt:

33 vgl. Tylor (1871); Murdoc (1965); Kroeber/Kluckhohn (1952, 1963).

¢ Vgl. Schmid (1996); Klimecki/Probst (1990); Sackmann (1990); Schultz (1995); Grudowski (1995); Stein-
mann/Schreyogg (2005).

*7Vgl. Dormayer/Kettern (1997), S. 51.

¥ vgl. Tylor (1871).

3% Tylor (1871) zitiert nach Keller (1982), S. 113.

40 vgl. Kroeber/Kluckhon (1952).

4 Murdoc (1965).
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,,Culture is learned, inculcated, social, ideational, gratifying, adaptive, inte,grative.“42 In einer
ausfiihrlichen Analyse von iiber 160 existierenden Kulturdefinitionen haben Kroe-
ber/Kluckhohn acht Merkmale herausgearbeitet, mit deren Hilfe sie Kultur definieren: ,,Cul-
ture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behaviour acquired and transmitted
by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups, including their em-
bodiments in artefacts; the essential core of culture consists of traditional (i.e. historically de-
rived and selected) ideas and especially their attached values; culture system may, on the one
hand, be considered as products of actions, on the other as conditioning elements of further
action.“”’ Bei dieser Definition stehen, dhnlich wie bei der Definition von Schein, kollektiv
geteilte Verhaltensmuster und —normen, generationserprobte Problemlésungen oder die sym-
boltriachtige Weitergabe der Losungskonzepte auf die nachkommenden Gruppenmitglieder im
Vordergrund. Jede Organisation bildet eigene unverwechselbare Vorstellungs- und Orientie-
rungsmuster bzw. eine spezifische Kultur heraus, die das Verhalten der Mitglieder nach innen
und auflen auf nachhaltige Weise prigen. Unternehmenskultur wird nach Schein als: ,, ...the
pattern of basic assumptions that a given group has invented, discovered, or developed in
learning to cope with its problems of external adaption and internal integration, and that have
worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems*** definiert. Diese Defi-
nition betont insbesondere die Annahmen und Wertevorstellungen der Mitarbeiter einer Or-
ganisation und greift den Aspekt der Erfahrung auf, der sich in Unternehmenskultur manife-
stiert. Desphandé und Webster beriicksichtigen in ihrer Definition insbesondere das Verhalten
von Organisationsmitgliedern: ,, ... we define organizational culture as the pattern of shared
values and beliefs that help individuals understand organizational functioning and thus pro-
vide them norms for behavior in the organization.“*’ Die Definitionen konnen als sich ergin-
zend betrachtet werden. Die Werte und Normen einer Unternehmenskultur fiihren zu Einstel-
lungen, die wiederum Handlungen bei den Organisationsmitgliedern hervorrufen.

Aufgrund der Vielzahl von existierenden Definitionen zum Kulturbegriff beschreiben
Schreyogg/Koch gemeinsame Begriffselemente bzw. Kernelemente, die in der Literatur hédu-
fig in Zusammenhang mit Unternehmenskultur in Verbindung gebracht werden.*® Diese
Merkmale konnen als vergleichbar denen der von Kroeber/Kluckhohn zugrunde liegenden
Kulturdefinition betrachtet werden, welche in einer ausfiihrlichen Analyse von iiber 160 exi-
stierenden Kulturdefinitionen herausgearbeitet wurden.*’” Unternehmenskulturen sind im We-

sentlichen implizit. Sie sind gemeinsam geteilte Uberzeugungen, die das Selbstverstindnis der

“2 Murdoc (1965), S. 82.

4 Kroeber/Kluckhohn (1963), S. 357.

4 Schein (1984), S. 3 und Schein (2004), S. 17.

4 Desphande/Webster (1989), S. 4.

0 Vgl. Steinmann/Schreydgg (2005) S. 711ff.; Schreydgg (2008), S. 365; Schreydgg/Koch (2007), S. 332.
47vgl. Kroeber/Kluckhohn (1952); Keller (1982), S. 118.
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Handelnden und die Identitdt der Organisation indirekt prigen. Ein weiteres Kernelement ist,
dass Unternehmenskulturen gelebt werden. Die Orientierungsmuster sind selbstverstindliche
Annahmen, die dem tdglichen Handeln und dem Fiihrungsverhalten zugrunde liegen. Die
Selbstreflexion versteht sich als Ausnahme, nicht als Regel. Des Weiteren beziehen sich Un-
ternehmenskulturen auf gemeinsame Orientierungen, Werte und Handlungsmuster. Durch
dieses kollektive Phanomen wird das Handeln der Mitglieder in dem Unternehmen geprégt.
Ein anderes Kernmerkmal, welches sich identifizieren lédsst, sind Lernprozesse. Unterneh-
menskulturen sind das Ergebnis vergangener Lernprozesse im Umgang mit Problemen aus
der Umwelt und der internen Koordination und wirken auch spéter als Struktur auf neue
Lernprozesse ein. Im Laufe der Zeit stellen sich neue Wege des Denkens und Problemldsens
heraus und es wird immer deutlicher, was als gut oder schlecht begriffen wird. Diese Orientie-
rungsmuster entwickeln sich zu selbstverstindlichen Voraussetzungen des organisatorischen
Handelns.*® Weiterhin reprisentieren Unternehmenskulturen das Weltbild einer Organisation.
Es werden Muster fiir die Informationsfilterung, die Interpretation von Ergebnissen und typi-
sche Reaktionsweisen vorgegeben. So verschaffen sich die Organisationsmitglieder eine Vor-
stellung von ihrem Aufgabenumfeld auf der Basis eines gemeinsam verfiigbaren Grundver-
stdndnisses. Dariiber hinaus werden Unternehmenskulturen in einem Sozialisationsprozess
vermittelt. Sie werden nicht bewusst gelernt, sondern durch Miterleben in der Organisation
verinnerlicht. Organisationen entwickeln eine Reihe von Mechanismen, die einem Organisa-

tionsmitglied vermitteln, wie im Sinne der Kultur zu handeln ist.

Weiterhin kann Kultur nach Kluckhohn/Kelly® in deskriptive und explikative Phinomene
unterschieden werden.® Diese Differenzierung basiert auf einer dlteren von C. Osgood®'
stammenden Unterscheidung in der real wahrnehmbaren Perzepta und der verhaltensdetermi-
nierenden Konzepta.”? Unter Perzepta werden die empirisch erfassbaren Kulturerzeugnisse
und soziale Verhaltensweisen, Gewohnheiten und Rituale verstanden. Konzepta hingegen
lassen sich empirisch nur schwer erfassen. Diese stellen die theoretischen Konstrukte dar wie
geteilte Werte, Normen und Einstellungen, die das Handeln verursachen.>® Kluckhohn/Kelly
beziehen sich auf diese Ausarbeitung und beschreiben deskriptive Kulturgiiter als die von
Menschen geschaffenen Kulturartefakten, die sicht-, fithl- und erfahrbar sind. Diese duflern
sich nicht nur in materiellen Schopfungen des Menschen wie der Architektur, sondern auch
durch das menschliche Verhalten wie Sprache, Sitten, Ethik und Moral. Die deskriptive Ebe-
ne umfasst die wahrnehmbare Realitit, die sichtbaren, realen Kulturphdnomene, die aber un-
bedingt interpretationsbediirftig sind. Hingegen bezieht sich das explikative, auch verhaltens-

48 Vgl. Pettigrew (1979), Rowlinson/Procter (1999).

4 Vgl. Kluckhohn/Kelly (1972).

% vgl. Kluckhohn/Kelly (1972), S. 73ff.

1'Vgl. Osgood (1951).

32 ygl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 50; Schmid (1995), S. 28; Osgood (1951), S. 204,
33 Vgl. Langer (1999), S. 101.



determinierende, Kulturkonzept auf die geistigen, nicht sichtbaren Prozesse, welche mensch-
liche Reaktionen auf interne und externe Stimuli hervorrufen. Die explikative Kulturebene
verantwortet und bedingt die deskriptive Ebene. Sie umfasst alle Grundiiberzeugungen und
Werte, die das menschliche Handeln beeinflussen.** Im Einzelnen sind dies religiése Uber-
zeugungen, Einstellungen, Verhaltensnormen, Grundannahmen und Motivmuster.>

Keesing®® bewertet die Ausarbeitung von Kroeber/Kluckhohn fiir die Zwecke einer Kul-
turanalyse als unzureichend: ,, ... the holistic, humanistic view of culture synthesized by
Kroeber and Kluckhohn includes too much and is too diffuse either to seperate analytically
the twisted threads of human experience or to interpret the designs into which they are
woven.“”’ In seiner Systematisierung des Kulturkonzepts unterscheidet er vier Kulturansitze
(adaptiv, kognitiv, strukturalistisch und symbolisch), die {iber eine anthropologische Betrach-
tung hinausgehen und eine soziologische Perspektive einbringen.

Der adaptive Ansatz untersucht, wie unterschiedliche kulturelle Verhaltensmuster entwickelt
werden. Dabei wird Kultur von der evolutiondren Seite betrachtet. Kulturelle Entwicklungen
werden als Resultat von adaptiven Anpassungen an die Umwelt verstanden.

Der kognitive Kulturansatz betrachtet Kultur als kognitives Wissenssystem und wurde insbe-
sondere durch den Anthropologen Goodenough™ geprigt: ,,A society’s culture consists of
whatever it is one have to know or believe in order to operate in manner acceptable to its
members. Culture is not a material phenomen; it does not consist of things, people, behaviour,
or emotions. It is rather an organisation of these things. It is the form things that people have
in mind, their models for perceiving, relating, and otherwise interpreting them.“%

Der strukturalistische Kulturansatz geht auf den Soziologen Lévi-Strauss®' zuriick. Er be-
schreibt Kultur als ein System von miteinander geteilten symbolischen Bedeutungen, die als
kumulative creations of mind (Mythen, Briauche, Sprache) entstehen. Die Struktur der kogni-
tiven Prozesse ist fiir das Entstehen von Kulturmustern verantwortlich.®

Der symbolische Kulturansatz versteht Kultur als ein System von geteilten symbolischen Be-
deutungen. Nach Geertz*’ werden Bedeutungen von den Teilnehmern eines sozialen Aus-
tauschprozesses gemeinsam geteilt. Die Interpretation von Kultur besteht aus der Analyse
dieser miteinander geteilten symbolischen Bedeutungen.**

>4 Vgl. Dormayer/Kettern (1997), S. 55.
%3 Vgl. Kluckhohn/Kelly (1972), S. 73ff.
% vgl. Keesing (1974).

*7Keesing (1974), S. 73.

¥ Vgl. Keesing (1974), S. 76.

5 Vgl. Goodenough (1957).

% Keesing (1974), S. 77; Goodenough (1957).
®l vgl. Lévi-Strauss (1971-1975).

2 Vgl. Keesing (1974), S. 78.

3 vgl. Geertz (1993).

% Vgl. Keesing (1974), S. 79.
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Die zentrale Problemstellung der Systematisierung von Keesing liegt in der Trennung von
Kultur- und Sozialsystem. Im anthropologischen Sinne besteht das Kultursystem aus mensch-
lichen Handlungen, die auf gemeinsamen Bedeutungsmustern basieren und in miteinander
geteilten Werten und Normen der Kulturmitglieder fulen. Die soziologische Perspektive von
Kultur legt den Fokus hingegen auf die Interaktion von Gesellschaftsmitgliedern. In der Kon-
sequenz konnen Kultur- und Sozialsystem in einem Spannungsverhéltnis zueinander stehen.
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn eine Verdnderung der Umweltbedingungen eine rasche
Anpassung der sozialen Systeme hervorruft, eine Verdnderung der kulturellen Normen und
Werte aber erst spiter erfolgt.®

Die dargestellten Systematisierungsversuche der Kulturforschung haben ihren Ursprung in
der Kulturanthropologie und eignen sich gut zur Explikation des Kulturbegriffes. Fiir die
Ubertragung der Kulturansitze auf die Unternehmensebene eignet sich die Organsiationstheo-
rie. Soziologie kann hier als Bindeglied zwischen den beiden Disziplinen agieren.

Seit Beginn der 80er-Jahre werden in der Unternehmenskulturentwicklung zwei grundlegende
wissenschaftliche Richtungen unterschieden: die funktionalistische und die interpretative
Sichtweise. Haufig werden fiir diese Ansitze in der wissenschaftlichen Literatur andere Be-
zeichnungen verwendet: objektivistische und subjektivistische Ansitze®, instrumentelle und
konstruktivistische Ansitze®” oder Variablen- und Metaphernansitze®®.

Die funktionalistische Sichtweise betrachtet die Unternechmenskultur nach der Frage des Lei-
stungsbeitrages. Nach dieser Auffassung entwickeln Systeme ihre Kultur, um Probleme zu
16sen. Typische Probleme, zu denen Kultur einen Beitrag leistet, sind z. B. Integration, Identi-
fikation oder auch Reduktion von Unsicherheit sowie Ambiguitit. Ahnlich der Strategie, der
Organisationsstruktur oder der Unternehmensplanung erfiillt die Unternehmenskultur im Un-
ternehmen eine Funktion. Sie ist fiir die Integration der Organisationsmitglieder, die Koordi-
nation der Aufgaben, interne Prozesse sowie Mitarbeitermotivation im Unternehmen verant-
wortlich.®” Der funktionalistische Ansatz geht davon aus, dass ein Unternehmen eine Kultur
hat. Diese ist beobachtbar und objektiv messbar. Hier wird auch vom Variablenansatz gespro-
chen, da gemif dieser Auffassung iiber Kultur als organisationale Variable verfiigt werden
kann. Der funktionalistische Ansatz verspricht in der Handhabung also die Analyse, Be-
schreibung und darauf folgenden Beeinflussung von Unternehmenskultur, die gewiinschten
Ergebnisse zu erreichen und letztlich die Uberlebenswahrscheinlichkeit einer Organisation zu

% Allaire/Firsirotu fiihren basierend auf der Unterscheidung zwischen Kultur- und Sozialsystem zur Kulturkon-
zeption Kultur als Ideensystem und Kultur als integrierter Bestandteil des soziokulturellen Systems ein
(vgl. Allaire/Firsirotu (1984), S. 193).

% vgl. Schmid (1996), S. 154.

7 Vgl. Klimecki/Probst (1990), S. 47.

%8 Vgl. Sackmann (1990), S. 157; Schultz (1995), S. 17.

6 Vgl. Schmid (1996), S. 154; Sackmann (1990), S. 157; Grudowski (1995), S. 51; Steinmann/Schreydgg
(2005), S. 711.
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erhdhen.” Ein solches mechanistisches Kulturverstindnis impliziert die Erfassung der Ist-
Kultur, danach die Formulierung der Soll-Kultur und die Lenkung des Unternehmens in die
gewiinschte Richtung durch den Einsatz unterschiedlicher Instrumente.”' Eine solche Beein-
flussung der Unternehmenskultur geht von der Top-Management-Ebene aus, Mitarbeiter spie-
len hierbei eine eher untergeordnete, ausfithrende Rolle und werden nicht in Entscheidungs-
prozesse eingebunden.”” Der funktionalistische Variablenansatz setzt sich ein instrumentelles
Kulturmanagement als Ziel, das durch die Fiihrungskréifte zur Verhaltenssteuerung von Mit-
arbeitern fiihrt und dariiber hinaus zum Erreichen von Wettbewerbsvorteilen.”

Die Vorstellung, ein Unternehmen durch den Einsatz von Unternehmenskultur zu lenken,
fiihrte zu Kritik.”* So wurde die uneingeschrinkte Beeinflussbarkeit in Frage gestellt. Spitere
Veroffentlichungen gehen von einer weniger groflen Korrelation zwischen der Moglichkeit
der Beeinflussung von Unternehmenskultur und dem unternehmerischen Erfolg aus.”” Ein
typischer, funktionalistisch gepriagter Umgang mit Unternehmenskultur resultiert aus der
Uberzeugung, dass Unternehmenskulturen klassifizierbar, beeinflussbar und verinderbar sind.
In diesem Kontext leiten Typologisierungsansitze’® auf Basis ausgewihlter Dimensionen ide-
altypische Kulturen ab.”” Durch die Identifikation unterschiedlicher kultureller Ausprigungen
ist es den betroffenen Unternehmen moglich, die fiir sie am besten geeignete Unternchmens-
kultur einzufiihren. Heinen beschreibt die Typologisierung als ,,wesentlichen Schritt in die
Richtung einer systematischen betriebswirtschaftlichen und damit letztendlich effizienzorien-
tierten Beriicksichtigung der Unternehmenskultur in betriebswirtschaftlichen Ausgangsyste-
men. <"

Kritisch anzumerken ist hier, dass Typologisierungen haufig sehr unterschiedliche, z. T. will-
kirliche Klassifizierungssysteme zu Grunde legen. Allerdings basieren viele der funktionali-
stischen Konzepte auf den hier angesprochenen Unternehmenskultur-Typologien, worauf im
spiteren Verlauf der Arbeit Bezug genommen wird.”

Pondy/Mitroff*® kritisieren an der funktionalistischen Sichtweise, dass Sprache nicht nur zur
Kommunikation und Informationsiibertragung, sondern dariiber hinaus der Sinnschaffung
dient: ,Janguage is a key element in moving toward a cultural metaphor of organisation.“®'

Demnach sind die Sprache und ihre symbolischen Konstrukte wie Mythen und Metaphern bei

" Vgl. Schultz (1995), S. 17.

"' Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 682; Klimecki/Probst (1990), S. 47.

2Vgl. Schmid (1995), S. 155.

3 Vgl. Heinen (1997), S. 17.

™ Vgl. Ulrich (1984), S. 317.

5 Vgl. Stafflage (2005), S. 22.

7 Vgl. Kapitel 2.1.1.2 zum Beispiel Deal/Kennedy (1982); Harrison (1982); Handy (1978).
"7 Vgl. Homburg/Krohmer (2003), S. 1076.

78 Heinen (1997), S. 26.

" Vgl. Kapitel 2.1.1.2 zum Beispiel Deal/Kennedy (1982); Harrison (1982); Handy (1978).
8 vgl. Pondy/Mitroff (1979).

81 Pondy/Mitroff (1979), S. 28.
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der interpretativen Betrachtungsweise von Bedeutung. Der interpretative Ansatz versteht Un-
ternehmenskultur als ein eigensténdiges, sozial und gesellschaftlich gewachsenes Gebilde,
welches sich nicht beeinflussen ldsst: ,,Organisational culture, thus conceived, is a powerful
tool for interpreting organisational life and behaviour and for understanding the process of

2 . " .. .
“82 Nach diesem Verstindnis ist ein Un-

decay, adaption and radical change in organizations.
ternehmen eine Kultur. Unternehmenskultur stellt eine organische Lebenswelt dar, ein ideel-
les Konstrukt, welches sich lediglich beschreiben und interpretieren lisst.*> Dieses Kulturver-
stdndnis stellt Kultur einer Metapher einer Organisation gleich und hat die Aufgabe, die Be-
deutung von Organisation fiir ihre Mitglieder zu erkliren.® Der interpretative Ansatz erlaubt
die Interpretation der Unternehmenskultur bis hin zu ihrer Sinnebene; die Operationalisierung
sowie die Gestaltung von Unternehmenskultur sind hier jedoch nicht umsetzbar.®> Smircich®
bringt den Begriff root metaphor nachhaltig mit Unternehmenskultur in Verbindung: ,,Culture
as a root metaphor promotes a view of organisations as expressive forms, manifestations of
human consciousness.“*” Dieser Begriff wird als erkenntnisleitender Grundbegriff der inter-
pretativen Unternechmenskulturforschung verstanden.®® Im Gegensatz zur funktionalistischen
Sichtweise steht hier das Verstehen von Kultur und nicht das Manipulieren im Vordergrund.
Kultur wird im Sinne einer komplexen Sozialbildung und als Manifestation des menschlichen
Bewusstseins verstanden.” Das Forschungsinteresse gilt dem gesamten Unternehmen, den
Prozessen, die zur Entstehung einer Unternehmenskultur fithren, den Machtverhéltnissen so-

wie den Konflikten im Unternehmen.”’

Vor dem Hintergrund der in dieser Arbeit zu Grunde liegenden Forschungsfrage, ist insbe-
sondere der integrative Ansatz relevant, welcher einer Verbindung der beiden vorgestellten
Forschungsperspektiven darstellt. Wahrend aus dem Variablenansatz eine bedingte Verdnder-
barkeit aus Unternehmenskultur abgeleitet werden kann, wird aus dem interpretativen Ansatz
das Verstehen von Unternehmenskultur entnommen. In der Konsequenz ergibt sich, dass ein
Unternehmen eine Kultur hat und gleichzeitig eine Kultur ist.”' Bei integrativen Kulturkon-
zepten ist die Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur nur bedingt moglich. Dabei kommt den
Fiihrungskriften eine besondere Bedeutung zu, da sie Verantwortung fiir kulturelle Verénde-
rungsprozesse tragen und dariiber hinaus als Kulturtrdger eine Vorbildfunktion im Unterneh-

. 2
men ausiiben.”

82 Allaire/Firsirotu (1984), S. 216.

8 vgl. Krohmer (1999), S. 24.

8 vgl. Schultz (1995), S. 17.

8 vgl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 51.

8 Vgl. Smircich (1983).

87 Smircich (1983), S. 347.

8 Vgl. Heinen (1997), S. 17; Schmid (1996), S. 155.

8 Vgl. Heinen (1997), S. 18ff; Schmid (1996), S. 156.

 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 683.

o1 Vgl. Allaire/Firsirotu (1984); Fichtner (2008), S. 21ff.; Gontard (2002), S. 16ff..
92 Vgl. Neuberger (2002), S. 642ff; Sackmann (1990), S. 180; Scholz/Hofbauer (1990), S. 54.
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2.1.2 Modelle der Unternehmenskultur

In der Literatur wurden verschiedene Modelle entwickelt, um die verschiedenen Elemente
von Unternehmenskultur zu ordnen und zueinander in Beziehung zu setzen. Die folgenden
Kulturmodelle fokussieren ihr Interesse auf die Analyse von nationalen und multinationalen
Managementproblemen sowie deren kulturellen Interdependenzen auf der Mikro- (Unterneh-
mens-) und Makro- (Landes-) ebene. In diesem Kontext wird zwischen internationalen’, na-
tionalen® und interkulturellen®® Modellen sowie speziellen®® Modellen zur Unternehmenskul-

tur-Analyse’” unterschieden.

Die von Geert Hofstede” durchgefiihrte Cross-Culture-Management-Studie liefert einen we-
sentlichen Beitrag fiir die Erforschung von internationalen Unterschieden in den arbeitsbezo-
genen Werthaltungen. Hofstede geht davon aus, dass kollektives (auch organisationales) und
individuelles Denken und Verhalten von sog. Mentalprogrammen gesteuert wird.” Dabei
lehnt er sich an die Definition von Kluckhohn an: ,,Culture consists in patterned ways of
thinking, feeling and reacting, acquired the distinctive achievements of human groups, ...“'%
Nach dieser Definition wird Kultur als eine kollektive Programmierung des menschlichen
Denkens verstanden, welche im Laufe des Sozialisationsprozesses erworben wird. Diese
Mentalprogramme lassen sich in universelle, kollektive und individuelle Programme differen-
zieren.!” Universelle Programme sind auf der untersten Ebene vorzufinden. Diese besitzen
alle Menschen gleichermaflen und werden ausschlielich genetisch weitergegeben. Auf der
mittleren Ebene befinden sich die kollektiven Programme, welche bestimmte Denk- und Ver-
haltensmuster umfassen. Diese werden in einer Nation und in diversen Subgemeinschaften
geteilt. Sie beginnen bei der gemeinsamen Sprache bis hin zu einer physischen Néhe oder
Distanz in den zwischenmenschlichen Begegnungen. Die oberste Ebene bilden individuelle
Programme, welche personenspezifisch und einzigartig sind. Um die kollektiven Program-
mierungen bzw. die Kultur einer Nation zu erfassen, unterscheidet Hofstede die folgenden

vier Dimensionen:'®

* Machtdistanz,
* Unsicherheitsvermeidung,

¢ Individualismus sowie

% Vgl. u. a. Hofstede (1980); Harbison/Myers (1959); Haire/Ghiselli/Porter (1966); Laurent (1983).

* Vgl. u. a. Peters/Waterman (1982); Krulis-Randa (1984).

9 Vgl. u. a. Ouchi (1981); Pascale/Athos (1981).

% Vgl. u. a. Deal/Kennedy (1982); Schein (1984); Piimpin/Kobi/Wiithrich (1985); Kilman/Saxton (1991);
Harrison (1982); Handy (1978).

7Vgl. Kapitel 2.1.1.1 zur Unternehmenskultur-Typologie.

% Vgl. Hofstede (1980).

% Vgl. Hofstede (1980), S. 11£f. u. S. 25 ff.; Hofstede (1980), Sp. 1169.

1% Kluckhohn (1951), S. 86.

19T vgl. Hofstede (1980), S. 16.

192 yvgl. Hofstede (1980), S. 14 ff.
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*  Maskulinitat.

Machtdistanz wird durch den Power Distance Index (PDI) dargestellt und beschreibt das
AusmaB, bis zu welchem Mitglieder einer Gesellschaft erwarten und akzeptieren, dass Macht

ungleich verteilt ist.'”

Hohe PDI-Werte stehen fiir autokratische Regierungsformen, ein eliti-
res Gesellschaftssystem und einen geringen nationalen Wohlstand. In Unternehmungen dieser
Lénder sind grole Lohnunterschiede, eine generelle Priaferenz zum Zentralismus und stren-
gem hierarchischem Aufbau vorzufinden. Die Delegation erfolgt in Ldndern mit hohem PDI
nach dem ,top-down’-Prinzip. Machtverteilungen werden insbesondere durch spezielle Auf-
gaben, Rollenverteilungen, Privilegien und Statussymbole unterstrichen.'®

Unsicherheitsvermeidung wird von Hofstede als der ,,Grad, in dem die Mitglieder einer Kul-

tur sich durch ungewisse oder unbekannte Situationen bedroht fijhlen*'®

, verstanden. Jede
Gesellschaft hat eigene, interkulturell oft sehr unterschiedliche Losungswege zur Unsicher-
heitsvermeidung entwickelt. Auf der Organisationsebene zeichnen sich unsicherheitsvermei-
dende Unternehmen durch eine besondere Betonung von festgelegten Regeln aus. Weiterhin
sind ein stark ritualisiertes Verhalten, eine geringe Risiko- und Konfliktfreudigkeit sowie eine
cher schwach ausgeprégte Verdnderungsneigung typisch fiir diese Unternehmen. Zukiinftige
Entwicklungen sollen durch Standardisierung und umfassende Regelwerke kontrolliert wer-
den. Dadurch bleiben Freiriume und Kreativitit fiir Innovationen verschlossen.'
Individualismus beschreibt das gesellschaftlich akzeptierte Verhéltnis zwischen Individualitét
und Kollektivitit. Individualistische Organisationen zeichnen sich nach Hofstede'”” durch
emotionale Unabhéingigkeit der Menschen gegeniiber ihren Unternehmungen und der Gesell-
schaft als Ganzes aus. Dariiber hinaus sind Autonomie und Selbstorientierung Kennzeichen
eines individualistisch geprigten Unternchmens.'® Weiterhin sehen Mitarbeiter in individua-
listischen Léndern ihre Eigeninteressen vor denen der Gruppe, was mit geringer Loyalitét
dem Unternehmen gegeniiber und hiufigen Arbeitsplatzwechseln einhergeht.'” Hingegen
verstehen sich kollektivistische Organisationen als eine Familie, in der gemeinschaftsorien-
tierte Denk- und Verhaltensweisen gefordert werden.''’

Maskulinitdt beschreibt die gesellschaftsspezifische Rollenverteilung in einer Gesellschaft. In
Landern mit hohen Maskulinitdtswerten sind klare Berufsgruppen fiir Méanner und Frauen
sowie ein leistungsorientiertes Schulsystem vorgesehen. In der Konsequenz sind als unter-

nehmensbezogene Auswirkungen ein hoherer beruflicher Stress, ein hdufigeres Auftreten von

19 vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 704.

194 ygl. Kutschker/Schmid (2002), S. 705ff.

19 Hofstede (2001b), S. 158.

1% vgl. Kutscher/Schmid (2002), S. 706; Banks/Waisfisz (2005), S. 5.
17 ygl. Hofstede (2001b).

1% ygl. Hofstede (2001b), S. 66.

19 vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 708.

19 vgl. Hofstede (2001b), S. 66.
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Arbeitskonflikten und eine geringere Anzahl von Frauen in hoher qualifizierten und besser
bezahlten Positionen vorzufinden.'"!

Die vier Kulturdimensionen stellen einen Meilenstein''?> der Cross-Cultural-Management-
Forschung dar. Mit dem Schwerpunkt auf die vier Kulturdimensionen wurde ein Fragebogen
mit rund 60 core items erstellt, welcher in 21 Sprachen iibersetzt und in insgesamt 40 Staaten
in einem einzigen Unternehmen (IBM) eingesetzt wurde.'

Als theoretisch und empirisch belegte Haupterkenntnis der Studie gilt, dass simtliche Organi-
sationen kulturgebundene Systeme darstellen.''* Allerdings ist noch eine genauere Differen-
zierung der kollektiven Programmierung in die Landes-, Regional- und Unternehmenskultur
erforderlich. Nach diesem Wissensstand erscheint insbesondere die Trennung der Subberei-
che, beispielsweise der Unternehmenskultur von den iibrigen gemeinschaftlichen Programm-
teilen, als problematisch. Dariiber hinaus besteht ein weiterer Nachteil darin, dass es sich bei
den vorliegenden Befragungsergebnissen vorwiegend um Sammelgroflen einer kollektiven
Kultur handelt, welche auf den Aussagen von Mitarbeitern verschiedener Linder und ver-
schiedener hierarchischer Ebenen des multinationalen Konzerns IBM basieren. Daher sind

Riickschliisse auf die gesamte Organisationskultur von IBM nur bedingt méglich.'"

Ouchi''® stellt in seinem interkulturellen Modell anhand von sieben Merkmalen (Employ-

ment, Evaluation/Promotion, Career Paths, Control, Mechanismus, Decision Making, Re-

117

sponsibility, Concern) "’ japanische und amerikanische Unternehmungen gegeniiber und ent-

"8 Dabei lehnt er sich
119

wickelt nach einer Vergleichsstudie ein Kombinationsmodell (Typ Z).
an die von McGregor vielzitierte Menschenbildeinteilung (Theorie X und Theorie Y) an.
Theorie X bezeichnet ein Menschenbild des Managers, wonach die Mitarbeiter prinzipiell
passiv, faul, verantwortungsscheu und kontrollbediirftig sind, wéhrend in Theorie Y die Mit-
arbeiter grundsitzlich als aktiv, verantwortungsbewusst und nach Selbstverwirklichung stre-
bend angesehen werden.'?

""1'vgl. Hofstede (1980), S. 92 ff.; Hofstede (1980), Sp. 1176 ff.

12 ygl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 88.

'3 vgl. Hofstede (1980), S. 54 ff.

14 vgl. Hofstede (1980), S. 67 ff.; Hofstede/Bond (1984), S. 417 ff.; Haire/Ghiselli/Porter (1966).
13 ygl. Scholz/Hofbauer (1990), S. 89.

18 ygl. Ouchi (1981).

"7vgl. Ouchi (1981), S. 58; Ouchi/Johnson (1978), S. 294.

"8 vgl. Ouchi (1981), S. 58.

19 vgl. Ouchi (1981), S. 69ff.

120 vgl. McGregor (1960); Ulich (1991), S. 348.
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TypJ Typ A Typ Z

(Japanese) (American) (Kombinationsmodell)
Unternchmens- lebenslang kurzfristig langfristig
zugehorigkeit/
Beschiiftigung
Leistungsbewertung und Seltene Leistungsbewertung| Haufige Leistungsbewertung | selten
Beforderung der und langsame Bef6rderung | und schnelle Beférderung
Mitarbeiter
Karriereverlauf Breite Spezialisierte Breite

Karrierewege Karrierewege Karrierewege
Kontrollmechanismen | implizit explizit Implizit und informell
Entscheidungsfindung | kollektiv individuell kollektiv
Verantwortung kollektiv individuell individuell
Mitarbeiterorientierung | ganzhaft segmentiert ganzhaft

Abbildung 1: Kulturmodell nach Ouchi'”!

Der interkulturelle Vergleich zeigt, dass sich japanische Unternechmungen und die Gesell-
schaft im Wesentlichen durch personliche Vertrautheit sowie durch Geschlossenheit, Bestin-
digkeit und Vorrang der Gemeinschaft vor dem Einzelnen auszeichnen.'” Da sich die ameri-
kanischen Organisationen und ebenso deren Landeskultur von den japanischen Unternehmen
unterscheiden und eine Ubertragung des japanischen Fiihrungsstils undenkbar erschien, ent-
wickelte Ouchi den Typ Z, welcher ein Kombinationsmodell aus den Unternehmenstypen
,American’ und ,Japanese’ darstellt. Die Kultur des Typ Z nimmt an, dass eine starke Mitar-
beiterbeteiligung zu héherer Mitarbeitermotivation und damit zu hoherer Produktivitdt fiihrt.
Insbesondere ist Typ Z durch folgende Merkmale gekennzeichnet'®: eine minimale Fluktua-
tion und lebenslange Beschiftigung, die Entscheidungsfindung erfolgt kollektiv und einver-
nehmlich, wodurch die Interessen aller Mitglieder einflieBen, individuelle Verantwortungs-
iibernahme der Mitarbeiter und die Leistungsbeurteilung, die Beforderung von Mitarbeitern
erfolgt in langen Zyklen, es sind keine formalisierten Verhaltensregeln vorgegeben und in der
Organisation ist ein ganzheitliches Beziehungsgefiige vorhanden.

Bei diesem Kulturmodell ist kritisch anzumerken, dass die komparativen Forschungsgrundla-
gen und die verwendete Methodik nicht offengelegt werden. Ouchi erwéhnt lediglich im
Vorwort: ,,My research involved hundreds of interviews and thousands of hours of collecting

questionnaires and analyzing data. (...) the numbers are not presented in this book....'**

Peters/Waterman'*® konzentrieren sich in ihrem Kulturmodell auf die nationale Rahmenkultur
und speziell auf die Ebene der Unternehmensfithrung. Der Ausgangspunkt ihrer Untersu-

chung war, dass keine gute Organisationsstruktur ohne Beriicksichtigung des menschlichen

12l Eigene Darstellung in Anlehnung an Vgl. Ouchi (1981), S. 58; Ouchi/Johnson (1978), S. 294.
122 ygl. Ouchi (1981), S. 5ff; S. 66ff.

123 ygl. Ouchi (1981), S. 58; Ouchi/Johnson (1978), S. 294.

124 Ouchi (1981), S. X (Acknowledgments).

125 Vgl. Peters/Waterman (1982, 1984).
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Faktors existiert. Mit ihrer Untersuchung arbeiten sie neben harten Faktoren (Strategie, Struk-
tur und Systeme), die die Effektivitat und Effizienz eines Unternehmens bestimmen, anderer-
seits die weichen Faktoren (Selbstverstandnis, Spezialkenntnisse, Stil und Stammpersonal)

heraus, welche den menschlichen Faktor und das interne Fiihrungskonzept abbilden.'?®

Struktur
Aufbau-
organisation

Harte Erfolgsfaktoren

Strategie
Strategische
Unternchmens-
ausrichtung

System
Geschiftsprozesse
und Abliufc

Selbst-
verstindnis
Unternchmens-
vision

Stil

Kenntnisse Unternchmens-
Kemkompetenzen kultur um.lr
Fithrungsstil

Stamm-
personal
Mitarbeiter und
Personal-
entwicklung

Weiche Erfolgsfaktoren

Abbildung 2: 7-S-Modell nach Peters/Waterman'*’

Auf der empirischen Grundlage einer Studie von iiber 62 US-GroBkonzernen, von denen 43
als besonders erfolgreich und 19 als wenig erfolgreich eingestuft werden, wird belegt, dass
die sehr erfolgreichen Unternehmungen im Gegensatz zu den durchschnittlichen bzw. wenig
erfolgreichen Unternehmen ihren Fokus auf die harten Erfolgsfaktoren und ebenso auf die
weichen Fiithrungsinstrumente legen und diese forcieren. Dariiber hinaus verdeutlichen die
Forschungsergebnisse, dass die besonders erfolgreichen Unternehmen sich vor allem in einfa-
chen Grundtugenden unternchmerischen Handelns'?® auszeichnen. Peters/Waterman be-
schreiben acht Grundtugenden bzw. Merkmale erfolgreicher Unternehmen: Primat des Han-
delns, Ndhe zum Kunden, Freiraum fiir Unternehmertum, Produktivitdt durch Menschen,
sichtbar gelebtes Wertesystem, Bindung an das angestammte Geschéft, einfache Organisation.

129

Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, jede der sieben S-Variablen = (Structure, Strategy,

Systems, Shared Values, Skills, Staff, Style) optimal zu gestalten und bestmdglich aufeinan-

126 ygl. Peters/Waterman (1982), S. 19; Peters/Waterman (1984), S. 42.
127 Eigene Darstellung in Anlehnung an Peters/Waterman (1982), S. 10.
128 Vgl. Peters/Waterman (1982), S. 119; Peters/Waterman (1984), S. 149.
129 Vgl. Peters/Waterman (1982), S. 10.
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der abzustimmen. Die Hauptaufgabe des Topmanagements ist nach Peters/Waterman: ,.to
manage the values of the organization. (...) Clarifying the value system and breathing life into
it are the greatest contributions a leader can make. Moreover, that’s what the top people in the
excellent companies deem to worry about most.'*°

Kritisch anzumerken ist bei diesem Modell, dass keine exakte Definition der sieben grundle-
genden Faktoren bzw. keine konkrete Abgrenzung der einzelnen Elemente vorgenommen
wird. Auch werden die Wechselbeziehungen der einzelnen Faktoren nicht ausreichend darge-
legt. Jedoch verkniipfen Peters/Waterman stérker als ihre Vorgénger die Kulturdimensionen
mit der Leistungsfdhigkeit des Unternehmens. So verweisen sie mehrmals darauf, dass echte
Spitzenleistungen ohne den unternehmenskulturellen Hintergrund nicht méglich sind: ,,The
culture regulates rigorously the few variables that do count, (...) within those qualitative va-
lues (and in almost all other dimensions), people are encouraged to stick out ...“'*! Im Nach-
hinein kdnnen die Ergebnisse als nicht représentativ angesehen werden, da eine Untersuchung
ergeben hat, dass 14 der 43 Erfolgsunternehmen (von Peters/Waterman urspriinglich als ex-
zellent eingestuften Firmen) nur drei Jahre spiter Gkonomische Schwierigkeiten hatten.'*
Insgesamt wird das 7-S-Modell als eindimensional und undifferenziert beschrieben, da einer-
seits die faktoriellen und situativen Interdependenzen nicht behandelt werden und andererseits
konkrete und handhabbare Komponenten innerhalb der sieben ,S’ fehlen. Weiterhin werden
die einzelnen Variablen ungenau voneinander abgegrenzt, wiahrend Faktoren wie Finanzpo-
tenzial, Technologie, Marketing oder die Umwelt vollig unberiicksichtigt bleiben.'> Insge-
samt kann jedoch festgehalten werden, dass trotz aller Kritik das populdrwissenschaftliche
Modell von Peters/Waterman als der weltweit zweifelsfreie Wegbereiter des Kulturgedankens
im Unternechmensbereich angesehen wird.'**

135 welches auf der Ebene der

Ein weiteres populdres Kulturmodell stammt von Deal/Kennedy
speziellen Unternehmenskulturanalyse einzuordnen ist. Neben anderen Elementen der Unter-
nehmenskultur wie Firmenhelden (Symbolhelden, welche die essentiellen Werte verkdrpern),
den spezifischen Riten und Ritualen (symbolische Handlungen) und dem informellen kom-
munikativen Netzwerk, werden insbesondere die Werte (grundlegende Konzepte und Glau-
benssitze einer Organisation) als Kern jeder Kultur hervorgehoben. Deal/Kennedy definieren
Unternehmenskultur als: ,, ... a cohesion of values, myths, heroes and symbols that has come
to mean a great deal to the people who work there.“!*® Ausgehend von einem kontingenztheo-

retischen Modellansatz entwickelten Deal/Kennedy Uberlegungen, wie Organisations- und

130 peters/Waterman (1982), S. 26 und S. 291.

13! peters/Waterman (1982), S. 105.

132 vgl. Aupperle/Acar/Booth (1986), S. 499 ff.; Krulis-Randa (1984), S. 364 ff.; Krulis-Randa (1990), S.16.
133 ygl. Kriiger (1989), S. 13 ff.

134 Vgl. Krulis-Randa (1990), S. 16; Staehle (1987), S. 613, Lattmann (1990), S. 342.

135 vgl. Deal/Kennedy (1982).

13 Deal/Kennedy (1982), S. 4.
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Umweltvariablen miteinander verkniipft sind und mit dem Erfolg im Zusammenhang stehen.
Die Umwelt wird als Haupteinflussfaktor genannt: ,, ..., the biggest single influence on a
company’s culture is the broader social and business environment in which the company op-
erates. A corporate culture embodies what it takes to succeed in this environment.“'*’ Ergo
passt sich die gesamte Organisation permanent an die jeweiligen Erfolgsdimensionen des
Unternehmensumfeldes an, um wirtschaftlich tiberleben zu konnen. Nach der Auffassung von
Deal/Kennedy sind insbesondere jene Unternehmungen iiberlebensféhig, die iiber eine starke
Kultur verfiigen und diese als Grundlage fiir 6konomischen Erfolg verwenden: ,,A strong cul-
ture is a system of informal rules that spells out how people are to behave most of the
time.“"*® Aufbauend auf den beiden Dimensionen ,Risiko der geschiftlichen Tatigkeit” und
,Feedbackgeschwindigkeit vom Markt” unterscheiden Deal/Kennedy vier Kulturtypen
(tough-guy/macho-culture, work hard/play hard culture, bet-your-company culture und pro-
cess-culture), die sich unterschiedlichen Berufs- oder Industriezweigen zuordnen lassen. Wah-
rend die Dimension ,Risiko der geschéftlichen Tatigkeit’ die grundsitzliche und geschifts-
spezifische Bedeutung der Handlungskonsequenzen beschreibt, umfasst die ,Feedbackge-
schwindigkeit vom Markt’ die Erwartungshaltung des Entscheidungstragers in Bezug auf sein
Handeln.'* Die folgende Abbildung zeigt die durch eine Kombination der beiden Dimensio-

nen entsprechenden vier unterschiedlichen Kulturtypen.

%7 Deal/Kennedy (1982), S. 107.
3% Deal/Kennedy (1982), S. 15.
13 vgl. Deal/Kennedy (1982), S. 107ff.
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Feedback vom
Markt 4
Work-Hard/Play-Hard Tough Guy Culture
Culture
schnell Kundenorienticrung Schnelles Handeln
Teamarbeit Hohes Risiko
Wenig Risiko Erfolg um jeden Preis
Wt = Uitz Wettbewerbsorientierung
Process Culture Bet-Your-Company Culture
Stark vorgegebene Leitlinien und| | Bereitschaft zum Risiko
definierte Prozesse Analyse, Exploration, Forschung
Dienstwegorientierung Langfristige Entscheidungen
Hierarchie Erfahrungen
Grofie Ideen
langsam|
Niedrig hoch Entscheidungsrisiko

Abbildung 3: Kulturmodell nach Deal/Kennedy"*

Eine Alles-oder Nichts-Kultur zeichnet sich durch eine hohe Risikobereitschaft der Organisa-
tionsmitglieder aus. Die Mitarbeiter sind Individualisten und erwarten ein schnelles und ein-
deutiges Feedback auf ihre individuellen Handlungen. Der Erfolg bildet den alleinigen Mal3-
stab fiir das Handeln und bestimmt Macht, Ansehen und Einkommen. Beispiele fiir diese risi-
koreichen Starkulturen sind Werbeagenturen, Unternehmensberatungen oder Marketingabtei-
lungen. !

Bei der Brot-und-Spiele-Kultur steht die AuBlenorientierung im Vordergrund. Die Umwelt
wird als Herausforderung betrachtet, die es aktiv zu nutzen gilt. Das Risiko des Einzelnen ist
gering und die Mitarbeiter erwarten schnelles und eindeutiges Feedback auf ihre kollektiven
Handlungen. Die aktive Zusammenarbeit im Team ist hier besonders wichtig. Beispiele fiir
diesen Kulturtyp sind Softwarehersteller, Verkaufsabteilungen sowie Automobilhiindler.'*?
Da die Risikobereitschaft des gesamten Unternehmens in einer Analytischen-Projekt-Kultur
relativ hoch ist, werden grofe Investitionen getdtigt. Das Unternehmen erwartet ein langsa-
mes und mehrdeutiges Feedback. Wegen der als Bedrohung gesehenen Umwelt, vertraut man
auf die wissenschaftlich-technische Rationalitit. Fehlentscheidungen stellen bei diesem Kul-
turtyp eine grofle Bedrohung dar. Durch Analysen und langfristige Prognosen ist man be-
strebt, richtige Entscheidungen zu treffen. Die Zeitperspektive ist hier langfristig, Karriere
wird schrittweise angegangen, Blitzkarrieren gibt es nicht. Akribie und Hierarchie kompensie-

140 Eigene Darstellung in Anlehnung an Deal/Kennedy (1982), S. 107.
141 vgl. Deal/Kennedy (1982), S. 107ff; Bleicher (1986), S. 745ff, Schreydgg (2008), S. 372ff.
142 ygl. Deal/Kennedy (1982), S. 107ff; Bleicher (1986), S. 745ff, Schreydgg (2008), S. 372ff.
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ren ein hohes Risiko. Beispiele fiir diesen Kulturtyp sind Unternehmen im Anlagenbau, For-
schungsabteilungen sowie —institute.'**

Die Prozess-Kultur ist durch ein geringes Risiko der Mitarbeiter gekennzeichnet. Die Mitar-
beiter erwarten kein oder nur ein langsames Feedback auf ihre Tétigkeiten. Hier treten kaum
Fehler auf und Vorschriften werden genau befolgt. Das Gesamtziel spielt eine untergeordnete
Rolle, der perfekte und diskrete Arbeitsvollzug steht an erster Stelle. Alle Vorgénge werden
registriert und dokumentiert. Demnach unterliegen alle Abldufe und Entscheidungen im Un-
ternehmen einer hierarchischen Ordnung, die alles bestimmt. Die Unternehmenskultur ist
durch Misstrauen, Absicherung und der Forderung nach fehlerfreiem Handeln (Null-Fehler-
Kultur) gekennzeichnet. Beispiele fiir diesen Kulturtyp sind Versicherungen, Banken sowie
Bilanzabteilungen.144

In diesem Kulturmodell wird unterstrichen, dass Unternehmenskulturen zweifellos einer je-
weiligen Priagung durch die Branche bzw. der jeweiligen Marktbedingungen unterliegen.
Deal/Kennedy postulieren einen signifikanten Zusammenhang zwischen den Marktbedingun-
gen, in welchen sich die Organisation zu bewéhren hat und der Kultur, welche die Organisati-
on herausbildet. Allerdings muss davon ausgegangen werden, dass die Pragungsmacht einer
Branche immer nur begrenzt ist. Deshalb ist hier zu kritisieren, dass Organisationen innerhalb

einer Branche durchaus unterschiedliche Kulturen entwickeln und aufweisen.'*

Typologieorientierte Ansitze der Unternehmenskultur bilden auf der Basis verschiedener Kri-
terien unterschiedliche Idealtypen von Unternehmenskultur.'*® Neben dem Kulturmodell von
Deal/Kennedy'*” findet das von Quinn/Rohrbaugh (1983)'** aufgestellte und von Came-
ron/Freeman (1991) bzw. Cameron/Quinn (2006) " weiterentwickelte Kulturmodell in der

Literatur haufig Anwendung.

43 ygl. Deal/Kennedy (1982), S. 107£f; Bleicher (1986), S. 745ff, Schreydgg (2008), S. 372ff.
144 ygl. Deal/Kennedy (1982), S. 107ff; Bleicher (1986), S. 745ff, Schreydgg (2008), S. 372ff.
143 Vgl. Deeg/Weibler (2008), S. 111.

146 ygl. Kapitel 2.1.1.1 zur Unternehmenskultur-Typologie.

147y gl. Deal/Kennedy (1982).

'8 vgl. Quinn (1988), S. 51.

149 vgl. Cameron/Freeman (1991), S. 27-30.
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Organische Prozesse (Flexibilitdt, Spontaneitit)
»
Clan-Kultur Adhocracy-Kultur
Zusammengehdrigkeit Unternchmertum
Teamwork Kreativitat
Familidre Atmosphire RisikoafTinitét
Loyalitit und Tradition Fiihrungskraft als Innovator
Fiihrungskraft als Mentor
Interne € > Externe
Orienticrung | Hierarchie-Kultur Markt-Kultur Orientierung
(Integration, (Wettbewerb,
:::S;\lmlgslosc Ordnung und Regeln Leistungsorienticrung Differenzierung)
fufe) Standardisierung Wettbewerb
Festgelegte Prozesse Produktivitdt
Stabilitét und Sicherheit Fiihrungsstil leistungs- und
Filhrungskraft als Koordinator entscheidungsorientiert
und Administrator
v
Mechanische Prozesse (Kontrolle, Ordnung, Stabilitét)

Abbildung 4: Kulturmodell nach Cameron/Freeman'*

GemiB Cameron/Quinn""'

betrachtet die Typologie zwischen zwei Dimensionen. Die erste
Dimension unterscheidet zwischen einer internen oder externen Orientierung. Demnach kon-
nen sich Unternehmen entweder am Markt, also am Wettbewerb oder an Kunden orientieren
oder den Schwerpunkt auf interne Prozesse, Integration oder Harmonisierung der Ablédufe
legen. Die zweite Dimension unterscheidet zwischen organischen und mechanischen Prozes-
sen. Unternehmen konnen entweder Flexibilitdt, Kontinuitit und Individualitdt oder Kontrol-

152 Durch eine Kombination dieser beiden Dimensionen

le, Stabilitdt und Ordnung betonen.
entstehen vier unterschiedliche Kulturtypen: Hierarchie-, Adhocracy-, Markt- und Clan-

Kultur,'”

Hierarchie-Kultur zeichnet sich durch ein hohes Maf} an Standardisierung und Formalisierung
in der Organisation aus und ist in GroBunternehmen weit verbreitet. Wenn man den Ausfiih-
rungen von Cameron/Quinn folgt, fult eine der frithesten Anséitze zur Organisation auf Arbei-

150 Eigene Darstellung in Anlehnung an Cameron/Freeman (1991), S. 27 und 29; Quinn (1988), S. 51; Desphan-
dé/Farley/Webster (1993).

131'ygl. Cameron/Quinn (2006), S. 31ff.

132 ygl. Cameron/Quinn (2006), S. 46.

133 vgl. Matzler/Renzel/Rothenberger (2005), S. 281ff.
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ten des deutschen Soziologen Max Weber."** Um 1900 lag die groBte Herausforderung darin,
Produkte und Services fiir eine immer komplexer werdende Umwelt effektiv zu generieren.
Daher schlug Weber sieben Charakteristika vor, die zu den klassischen Merkmalen der Biiro-
kratie avancierten: ,rules, specialization, meritocracy, hierarchy, separate ownership, imper-
sonality, accountability”'*®. Diese Charakteristika wurden von den Unternehmungen aufge-
nommen, deren grofite Herausforderung es war, effizient und verlédsslich zu wirtschaften:
,,Clear lines of decision-making authority, standardized rules and procedures, and control and

" . 156
accountability mechanisms were valued as the key to success.

Nach dieser Auffassung
zeichnet sich effektive Fithrung durch gute Koordination und Organisation aus. Das Unter-
nehmen ist langfristig auf Stabilitét, Prognostizierbarkeit und Effizienz ausgerichtet. Formale
Regeln und Grundsitze halten die Unternehmung zusammen.'*’

Die Markt-Kultur zeichnet sich durch eine starke Orientierung am Wettbewerb und am Kun-
den aus. Am Ende der 1960er Jahre identifizierten Williamson'*® und Ouchi'*® im Vergleich
zur Biirokratie andersartige Einfliisse, die sie fiir eine organisatorische Effektivitit verant-
wortlich machten. Der wichtigste Faktor in diesem Zusammenhang sind die Transaktionskos-
ten: ,,the new design ... is focused on transactions with (mainly) external constituencies such
as suppliers, customers, contracts, licensees, unions, and regulaltors.“160 Angestrebt wird dabei
der Aufbau von Wettbewerbsvorteilen. Wesentliche Ziele sind Profitabilitat, iiberdurch-
schnittlich gute Performance und Stirken in den Marktnischen zu erlangen. Werte, die bei
marktdominierten Unternehmen im Vordergrund stehen, sind Wettbewerbsfahigkeit und Pro-
duktivitit. Diese konnen insbesondere durch externe Positionierung und entsprechende Kon-
trolle erreicht werden.'®'

Adhocracy-Kultur betont die Wichtigkeit von Innovationen und Unternehmertum und ist da-
her hinsichtlich dynamischer, sich stetig verdndernden Bedingungen hochst reaktionsfahig: ,,It
was assumed that adaption and innovativeness lead to new resources and profitability, so
emphasis was placed on creating a vision of the future, organized anarchy, and disciplined

. . . 162
imagination.” 6

Ein wesentliches Ziel einer Adhocracy-Kultur ist die Forderung von Flexibi-
litat, Adaptionsfahigkeit und Kreativitdt. Vor diesem Hintergrund steht die Verdnderung der
Ressourcen- und Fahigkeitsbasis durch Adaption und Innovation im Vordergrund. Die Her-

ausforderung besteht darin, innovative Produkte und Services zu generieren sowie schnell

134 vgl. Weber (1947).

135 Cameron/Quinn (2006), S. 37 zitiert nach Weber (1947).
13 Cameron/Quinn (2006), S. 37.

157 Vgl. Cameron/Quinn (2006), S. 38.

138 ygl. Williamson (1975).

139 vgl. Ouchi (1981).

190 Cameron/Quinn (2006), S. 39.

191 ygl. Cameron/Quinn (2006), S. 39ff.

192 Cameron/Quinn (2006), S. 39.
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neue Chancen wahrzunehmen. Eine Adhocracy-Kultur ist dezentral organisiert und weist da-
her keine zentralisierte Macht oder gebiindelte Beziehungen zu Autorititen auf.'®®

Fiir die vorliegende Arbeit ist insbesondere die Clan-Kultur von Bedeutung, da sie sich durch
eine familidre Atmosphire auszeichnet und eher in mittelstindischen, familiengeprigten Un-

ternchmen finden lisst.'**

«165

Dieser Kulturtyp ,,is called a clan because of its similarity to a fam-

ily-type organization und lasst sich durch ,,shared values and goals, cohesion, participa-

. C e . . 166
tiveness, individuality, and a sense of ,,we-ness* “

charakterisieren. Vor dem Hintergrund
einer dynamischen und turbulenten Umwelt werden Entscheidungstriger mit Ambiguitét und
Unsicherheiten konfrontiert, welche die Planung erschweren. In solchen Situationen konnen
gemeinsame Werte, Grundsitze und Ziele sehr hilfreich sein. Loyalitdt und Tradition halten
die Organisation zusammen. Die Clan-Kultur verkorpert ein freundliches Arbeitsumfeld, in
dem die Organisationsmitglieder ihre Werte miteinander teilen. Die ManagerIlnnen werden als
Mentoren, teilweise sogar als elterliche Figuren gesehen. Erfolg wird durch ein gutes innerbe-
triebliches Klima oder Mitarbeiterzufriedenheit definiert.'®’

Zusammenfassend zeigt sich, dass die vorgestellten Kulturtypologien'®® iiberwiegend auf Ide-
alfdlle rekurrieren, in denen ein jeweils optimaler Fit der Unternehmenskultur und dem situa-
tivem Kontext angestrebt wird. Alle Ansdtze erheben zur Grundlage eines umfassenden Kul-

turkonzepts lediglich einzelne, selektiv gewichtete kulturellen Wirkungshypothesen.'®

Das bekannteste Kulturmodell stammt von Schein (1984, 2010). Nach Schein umfasst Unter-
nehmenskultur drei Ebenen, die sich insbesondere im Hinblick auf ihre Sichtbarkeit unter-

scheiden: Artefakte, Werte und Basisannahmen.'”

193 ygl. Cameron/Quinn (2006), S. 39ff.

194 ygl. Cameron/Freeman (1991), S. 27-30; Desphandé/Farley/Webster (1993); Ernst (2003); Quinn/Rohrbaugh
(1983), S. 369; Quinn (1988), S. 47-54; White/Varadarajan/Dacin (2003).

195 Cameron/Quinn (2006), S. 41.

1% Cameron/Quinn (2006), S. 41.

197 ygl. Cameron/Quinn (2006), S. 41.

198 ygl. Deal/Kennedy (1982); Cameron/Quinn (2006).

19 vgl. Simon (2000), S. 264ff.

170 Vgl. Matzler/Renzel/Rothenberger (2005), S. 280; Schein (1984, 2010).
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Symbole und Zeichen

Sprache, Rituale, Kleidung, Umgangsformen

3 Normen und Standards

Maximen, ,Ideologien”, Verhaltensrichtlinien, Verbote

— Basisannahmen

1 iiber: Umweltbezug, Wahrheit/Zeit, Wesen des Menschen
und menschlicher Handlungen, soziale Bezichungen

Abbildung 5: Kulturmodell nach Schein'”!

Die Basisannahmen konnen als selbstverstidndliche Orientierungspunkte organisatorischen
Handelns begriffen werden, die von den Mitarbeitern automatisch und ohne dariiber nachzu-
denken verfolgt werden. Diese haben sich in den Organisationen iiber Jahre entwickelt und
auch bewihrt. Kluckhohn/Strodtbeck'” ordnen diese Basisannahmen einer Kultur nach fiinf
Grundthemen menschlicher Existenzbewiltigung. Demnach beinhalten die Basisannahmen
Annahmen iiber die Umwelt. Dabei wird z. B. der Frage nachgegangen, ob die Umwelt als
bedrohlich, herausfordernd oder iiberméichtig wahrgenommen wird. Auch beinhalten die An-
nahmen iiber die Umwelt, wie ein Unternehmen die Differenz zu anderen Systemen wahr-
nimmt. Weiterhin gehéren zu den Grundauffassungen des Unternehmens Vorstellungen iiber
Wabhrheit und Zeit. Dieser Themenkomplex beinhaltet u. a. Fragen, worauf sich Organisati-
onsmitglieder beziehen sollen, wenn die Prdmissen, Prognosen oder Entscheidungen als
falsch oder richtig, als real oder fiktiv deklarieren. In Bezug auf das Verstindnis von Zeit
entwickeln Organisationen eigene Vorstellungen, um Zeit thematisieren und disponieren zu
konnen. Des Weiteren nennen Kluckhohn/Strodtbeck die Annahmen iiber die Natur des Men-
schen. Jede Kultur transportiert ein Menschenbild, d. h. Annahmen {iber allgemeine mensch-
liche Charakterziige. Hier ist u. a. von Interesse, ob Mitarbeiter tendenziell entwicklungsféhig
sind oder ob sie durch Veranlagung festgelegt sind. Dariiber hinaus entwickeln Kulturen
Handlungstheorien, konkret Annahmen dariiber, was menschliches Handeln bewirken kann

'7! Eigene Darstellung in Anlehnung an Schein (1984), S. 4.
172 ygl. Kluckhohn/Strodtbeck (1961), S. 12.
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und welche Art von Handlungen wiinschenswert sind. In diesem Zusammenhang entstehen
Fragen wie beispielsweise, ob es in Unternehmen vor allem darauf ankommt, aktiv zu sein
und Dinge selbst in die Hand zu nehmen, oder ob eher erwartet wird, eine passive Rolle ein-
zunehmen und sich anzupassen. Der letzte Themenkomplex der Basisannahmen beinhaltet die
Annahmen tiber die Natur zwischenmenschlicher Beziehungen. Konkret gehoren hierzu Vor-
stellungen tiber die richtige Ordnung sozialer Beziehungen, z. B. nach Alter, nach Herkunft
oder auch nach Erfolg. Im Fokus stehen hier die Fragen, ob die Beziehungen egalitir oder
eher hierarchisch angeordnet sind. Auch die Sichtweise auf Emotionen in Organisationen
spielt hier eine Rolle, z.B. ob Wut, Freude oder Trauer am Arbeitsplatz zuldssig sind oder
eher eine sachliche Atmosphidre angestrebt wird. Des Weiteren gehort zu diesem Themen-
komplex die Frage, welches Grundthema den Charakter zwischenmenschlicher Beziehungen
prigt, wie z. B. Wettbewerb vs. Kooperation oder auch Teamerfolg vs. Einzelerfolg. Diese
dargestellten Annahmen entstehen nicht isoliert nebeneinander, sondern bilden zusammen ein
Muster. Um nun eine Unternehmenskultur zu verstehen, sollte man versuchen iiber die Basis-
annahmen hinaus, das Weltbild (Wertevorstellungen und Verhaltensstandards) zu erfassen.
Viele Unternehmen formulieren in einer Managementphilosophie oder in einem Leitbild sol-
che Normen und Standards. Diese Leitbilder stellen aber hdufig nur Wunschvorstellungen der
kulturellen Wirklichkeit dar. Die bewussten Normen und Standards finden sich letztlich in der
obersten Ebene, der Ebene der Symbole und Zeichen, wieder. IThnen kommt die Aufgabe zu,
den schwer fassbaren, wenig bewussten Komplex von Annahmen explizit zu formulieren. Die
Symbole und Zeichen stellen zwar den sichtbaren Teil einer Unternehmenskultur dar, sind
jedoch nur im Zusammenhang mit den zugrunde liegenden Wertevorstellungen zu verstehen.
Zu diesem Vermittlungsmuster gehoren u. a. das Erzdhlen von Geschichten im Unternehmen,

betriebliche Rituale, Kleidung, Sprache und die architektonische Gestaltung der Riume.'”

Das Kulturebenenmodell gibt nicht nur Aufschluss iiber den Aufbau einer Unternehmenskul-
tur, sondern weist zugleich den Weg zu ihrer Erfassung. Entlang der Ebenen des Schein-
Modells wird héufig der Versuch unternommen, durch die Interpretation von Artefakten und
Werten auf die Grundannahmen einer Unternehmenskultur zu schliefen.'”* Der Erschlie-
Bungsprozess beginnt bei den sichtbaren Elementen einer Kultur, d. h. bei den Geschichten,
die im Unternehmen erzihlt werden, der rdumlichen Architektur, dem Umgangston sowie der
Kleidung im Unternehmen. Das Auseinandersetzen mit der Unternehmenshistorie kann Rah-
men fiir ein besseres Verstindnis des Hintergrundes bieten. Vorrangige Quellen fiir die Erfas-
sung von Unternehmenskultur sind Dokumente (Firmenchronik), teilnehmende Beobachtun-
gen an Sitzungen oder Firmenveranstaltungen, oder auch offene Einzel- und Gruppeninter-

173 Vgl. Deeg/Weibler (2008), S.10ff; Landau (2007), S.10; Neubauer (2009), S. 54ff; Schein (2010), S. 23ff;
Steinmann/Schreyogg (2005), S. 712 ff.
174 Vgl. Ochsenbauer/Klofat (1997), S. 98; Schein (1986), S. 31.
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views.'” In weiteren Schritten sind die in einer Kultur verwendeten Deutungs- und Orientie-
rungsmuster sukzessive zu erschlieen, bis ein nachvollziehbares Bild der Deutungsfiguren
und ihrer Vernetzung vorliegt. Nachdem die Artefakte quantitativ erhoben wurden, kénnen
qualitative Methoden fiir die tieferen Kulturebenen eingesetzt werden. Um die Werte eines
Unternehmens zu erfassen, eignen sich insbesondere Interviews mit den Mitarbeitern des Un-
ternehmens. Die Mitarbeiter konnen als Insider der Unternehmenskultur dazu beitragen, das
analysierte Kulturbild zu vervollstindigen.'’®

Durch die Analyse von beobachtbaren Artefakten wird Unternehmenskultur anhand von vor-
gegebenen Kriterien'”” beschrieben oder anhand von Merkmalen einer Kulturtypologie zuge-

178

ordnet. ° Die groBe Vielfalt an Kulturtypologien zeigt jedoch, dass keine realitdtsnahe Erfas-

sung gegeben ist. Eine einheitliche Analyse fiir die Beschreibung von Unternehmenskultur ist

W79 i

nicht moglich, da kein eindeutiger ,,Katalog von qualifizierbaren Kulturelementen
stiert. Dariiber hinaus erfolgt die Zuordnung einer Unternehmenskultur zu einer Typologie
sehr mechanistisch."®® Um eine Unternehmenskultur zu verstehen, sollte eine ganzheitliche

181 Unternehmenskultur-

Betrachtung erfolgen, die eine individuelle Analyse voraussetzt.
Typologien konnen ein unterstiitzendes Hilfsmittel im Rahmen der Entdeckungsverfahren
darstellen, in dem sie Anleitung geben, wie sich einzelne Analyseelemente zu Kulturmustern
zusammenfligen lassen. Hinsichtlich der Identifikation von Kultur gibt es keinen systemati-
schen Weg, allerdings ist der Prozess vom Ergebnis her priifbar. So konnen die Organisati-
onsmitglieder und andere externe Beobachter iiberpriifen, ob das ermittelte Kulturmuster
stimmig ist und die sichtbaren Elemente sowie Handlungen damit in Einklang zu bringen
sind.'®

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Unternehmenskulturen im Modell von Schein
implizite Phdnomene sind, die als Deutungs- und Orientierungsmuster von den Organisati-
onsmitgliedern verwendet werden. Es geht hier um eine externe Erschliefung einer inneren

Orientierungswelt, die selbst den Handelnden nur teilweise bewusst ist.'*

Die zuvor vorgestellten Anétze zur Unternehmenskultur zeigen, dass Kulturen zum einen sehr
unterschiedlich sein konnen und mehr oder weniger stark das organisatorische Handeln beein-
flussen. In der Literatur sind daher sog. starke und schwache Kulturen unterschieden worden.
Zur Beurteilung, ob eine Kultur eher stark oder schwach ausgepragt ist, konnen die drei Krite-

173 ygl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 719.

176 vgl. Hase (1996), S. 157.

177 Vgl. Matuschka (1990), S. 110 Kriterien sind hier Professionalitit, Qualitdt, Mitarbeiter, ausgewogenes Preis-
Leistungs-Verhiltnis, Flexibilitit und Zuverldssigkeit.

78 ygl. Riihli (1990), S. 191ff; z. B. Ansoff (2007), S. 127ff.

'7% Bleicher (1986), S. 103.

180 ygl. Probst/Klimecki (1990), S. 59.

'81'ygl. Probst/Klimecki (1990), S. 59; Schein (1986), S. 31.

182 gl Steinmann/Schreydgg (2005), S. 719.

'8 vgl. Schreyogg (2008), S. 375.
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rien AusmaB der Prignanz, Verbreitungsgrad und Verankerungstiefe herangezogen werden.'>
Das erste Kriterium, Ausmaf; der Prédgnanz, unterscheidet Unternehmenskulturen nach der
Klarheit der Orientierungsmuster und Werthaltungen. Starke Unternehmenskulturen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie deutlich kommunizieren, was erwiinscht ist. Die klare Vorstel-
lungswelt setzt einerseits Konsistenz von Werten, Standards und Symbolsystemen und ande-
rerseits relativ umfassend angelegte kulturelle Orientierungsmuster voraus. Fiir die Beurtei-
lung der Stirke von Unternehmenskultur bleibt das Werte- und Orientierungssystem, ob Kul-
tur also als moralisch gut oder unmoralisch einzustufen ist, auler Betracht. Hingegen wird die
emotionale Kraft einer Kultur als Merkmal der Stirke genutzt. Konkret ist damit gemeint,
dass starke Kulturen stimulierende und begeisternde Impulse auslosen konnen. Das zweite
Unterscheidungskriterium, der Verbreitungsgrad, beschreibt das AusmaB, in dem die Mit-
glieder einer Organisation die zugrunde liegende Kultur teilen. Bei starken Unternehmenskul-
turen wird das Handeln der Mitarbeiter durch die Orientierungsmuster und Werte in der Or-
ganisation geleitet. Bei schwachen Unternehmenskulturen orientieren sich die Mitarbeiter
dagegen an unterschiedlichen Normen. Das dritte Kriterium, die Verankerungstiefe, stellt dar-
auf ab, inwieweit die kulturellen Muster zum selbstverstdndlichen Bestandteil des tiglichen
Handelns geworden sind. Bei diesem Ausmal} der Internalisierung ist zwischen kulturkon-
formen Verhalten hinsichtlich des Ergebnisses einer kalkulierten Anpassung oder kulturkon-
formen Verhaltens, welches Ausfluss internalisierter kultureller Orientierungsmuster ist, zu
unterscheiden. Nur letzteres fiihrt zu Stabilitat der kulturellen Gestalt tiber lange Zeit hinweg

und ist daher erforderlich fiir eine starke Unternehmenskultur.'®®

184 Vgl. Sorensen (2002); O’Reilly/Chatman (1996); Sathe (1983).
185 Vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 722ff; Macharzina/Wolf (2010), S. 241; Sorensen (2002);
O’Reilly/Chatman (1996); Sathe (1983).
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2.2 Innovationserfolg

Im folgenden Abschnitt werden grundlegende Begriffe des Innovationsmanagements erldu-
tert. Zunédchst werden der Innovationsbegriff, die verschiedenen Innovationsarten und der
Innovationsprozess beschrieben. Auf dieser Basis werden die Einflussgrofen auf den Erfolg
einer Innovation fiir das Unternehmen dargestellt. Im Anschluss werden Ansétze zur Messung
sowie Kennzahlen von Innovationserfolg thematisiert.

2.2.1 Innovationsbegriff und Dimensionen

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen zum Innovationsbegriff. Die folgende Ab-
bildung'®® gibt einen Uberblick iiber ausgewihlte definitorische Ansitze'™ einschligiger Au-
toren. Bei einem Vergleich dieser verschiedenen Definitionen des Innovationsbegriffes sind
fast durchgéngige zentrale Merkmale der Innovation festzustellen, welche im Folgenden er-
lautert werden. Nahezu alle Definitionen stellen die Neuartigkeit von Produkten und Produk-
tionsverfahren in den Vordergrund. Hierbei ist insbesondere zu unterscheiden, aus welcher
Perspektive die Neuartigkeit einer Leistung beurteilt wird. Weit verbreitet ist der Ansatz, dass
vor allem jene Produkte und Produktionsverfahren als innovativ bezeichnet werden, die in-
nerhalb eines Unternehmens erstmalig eingefiihrt werden. In diesem Kontext wird auch von
Betriebsneuheit gesprochen.'®® Alternative Sichtweisen unterscheiden entsprechend dem
Neuheitsgrad zwischen radikaler (sprunghafter) bzw. inkrementaler (schrittweise) Innovati-
on.1®

Dartiiber hinaus beschreibt das Innovationsobjekt, was neu ist. Fiir die Bestimmung des Inno-
vationsobjektes wird in unterschiedlicher Weise zwischen Produkt-, Prozess-, Technologie-
und Dienstleistungsinnovationen unterschieden.'®® Als weiteres Charakteristikum des Innova-
tionsbegriffes beschreibt der Innovationsprozess, wo die Innovation beginnt und wann diese

191

endet. ~ Unter dem Innovationsprozess sind alle zur Entwicklung, Einfithrung und Durchset-

zung einer Neuerung notwendigen Phasen und Aktivitdten zu subsumieren. Aus prozessorien-
tierter Perspektive ist die Innovation ein Entscheidungs- bzw. Durchsetzungsprozess, der

durch Innovationsmanagement zielorientiert gestaltet werden kann.'?

'8 vgl. Abbildung 6, S. 27.

187 Marr (1980), Sp. 948; Witte (1988), S. 144; Brockhoff (1994), S. 28; Pleschak/Sabisch (1996), S. 1; Schlaak
(1999), S. 31; Gerpott (2001), S. 241; Hauschildt (2004), S. 7.

'8 Vgl. Gaubinger/Werani/Raubl (2009), S.5.

'8 vgl. Schén (2001), S. 13.

1%0vgl. z. B. Thom (1980), S. 32ff; Pleschak/Sabisch (1996), S. 14ff; Brockhoff (1999), S. 37; Gerpott (1999),
S. 39ff; Hauschildt (2004), S. 11ff.

I'vgl. Thom (1980), S. 45ff.

192 Vgl. Hauschildt (1992), Sp. 1029 ff.
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Autor (Jahr)

Definition

Marr (1980)

,,Der Begriff Innovation (etymologisch: ,,Erneuerung®) wird in der Lite-
ratur prozessual (Innovation als Erneuerungsprozess) oder objektbezo-
gen (Innovation als Ergebnis eines Erneuerungsprozesses) definiert.
Aber weder die prozessuale noch die objektbezogene Begriffsauffas-
sung ist einheitlich. Bei prozessualer Interpretation stehen sich eine
ganzheitliche (Innovation als alle Phasen des Erneurungsprozesses ein-
schliefend) und eine phasenbezogene Auffassung (Innovation als die
der Ideenentwicklung bzw. Invention folgende Durchsetzung einer
Neuerung) gegeniiber. Divergenzen bei objektbezogener Interpretation
resultieren vor allem aus unterschiedlichen Ansichten dariiber, wann

etwas als ,,neu’ zu bezeichnen ist.*

Witte (1988)

Innovation ist die erstmalige (6konomische) Nutzung einer Erfindung.*

Brockhoff
(1994)

,Liegt eine Erfindung vor und verspricht sie wirtschaftlichen Erfolg, so
werden Investitionen fiir die Fertigungsvorbereitung und die Markter-
schlieBung erforderlich. Produktion und Marketing miissen in Gang
gesetzt werden. Kann damit die Einfiihrung in den Markt erreicht wer-
den oder ein neues Verfahren eingesetzt werden, spricht man von einer
Produktinnovation oder Prozessinnovation. Hiermit ist im engeren Sin-
ne von Innovation die Rede.*

Pleschak/Sabisch
(1996)

»Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist Innovation die Durchsetzung
neuer technischer, wirtschaftlicher, organisatorischer und sozialer Pro-
blemldsungen im Unternehmen. Sie ist darauf gerichtet, Unternehmens-

ziele auf neuartige Weise zu erfiillen.*

Gerpott (2001)

,,Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind Innovationen von Unternehmen
mit der Absicht der Verbesserung des eigenen Erfolgs am Markt oder
intern im Unternehmen eingefiihrte qualitative Verdnderungen. Bei die-
sen Anderungen kann es sich einerseits um Produkte fiir den Absatz-
markt oder interne Leistungserstellungsverfahren handeln.*

Hauschildt
(2004)

Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Ver-
fahren, die sich gegeniiber dem vorangegangenen Zustand merklich —
wie immer das zu bestimmen ist — unterscheiden.*

Abbildung 6: Definitionen von Innovationen
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Die Neuartigkeit als bedeutendes Merkmal von Innovationen besteht darin, dass Zweck und

193 194 .
% Schumpeter'™* war einer der

Mittel in einer bisher unbekannten Form verkniipft werden.
ersten, der eine klare Abgrenzung zwischen dem Begriff Invention und Innovation vorge-
nommen hat. Invention bezeichnet eine Erfindung und ist daher als Vorstufe der Innovation
zu betrachten. Sie bezieht sich auf die Wissensgenerierung und Ideenfindung, welche geplant
oder auch zufillig erfolgen kann. Als Innovation bezeichnet man eine erstmalige wirtschaftli-
che Anwendung einer neuen Problemldsung. Das Ziel der Innovation ist die Markteinfiihrung,
die Marktbewdhrung der zugrunde liegenden Invention in Form eines neuen Produkts oder
Verfahrens.'”® Da eine Definition von Innovation klare Kriterien festlegen muss, inwieweit
ein neuartiges Produkt oder Verfahren als Innovation gilt, wird in der betriebswirtschaftlichen
Forschung hiufig eine Differenzierung in verschiedene Dimensionen vorgenommen. Vor die-
sem Hintergrund werden im Folgenden die subjekt-, objekt- und prozessbezogene sowie die

normative Dimension der Innovation vorgestellt.'”®

Die subjektbezogene Dimension der Innovation beschreibt, fiir wen die Innovation neu ist
und inwieweit diese Neuigkeit bei den potenziellen Anwendern und Nutzern auf Akzeptanz
stoBt.””” Ein grundlegend neues Produkt oder eine neuartige Technologie wird erst dann als
Innovation bezeichnet, wenn es von einer grolen Zahl von Marktteilnehmern, gesellschaftli-
chen Gruppen und von Meinungsfiihrern als solche wahrgenommen und anerkannt wird. Ob
eine Neuerung als Innovation bezeichnet werden kann, hingt insbesondere von der Betrach-
tungsebene ab. Hier konnen grundsétzlich vier Ebenen von Innovationen unterschieden wer-
den:

*  Weltneuheit,

¢ Landesneuheit,

* Branchen- oder Marktneuheit und

* Betriebsneuheit.
Die strengste Betrachtungsebene stellt die Weltneuheit dar. Hierbei handelt es sich um die
Durchsetzung von Technologien, Produkten und anderen Problemldsungen, die erstmalig auf-
treten. Von einer Landesneuheit wird gesprochen, wenn ein Produkt oder Verfahren erstmalig
in einem bestimmten Land eingefiihrt wird, nachdem es dieses in anderen Landern oder Re-
gionen auf der Welt bereits gegeben hat. Eine weitere Betrachtungsebene ist die Branche oder
ein bestimmter Markt. Hier wird dasjenige Produkt oder Verfahren als Innovation betrachtet,

193 ygl. Schumpeter (1947), S. 149; Vahs/Burmester (2005), S. 51.
194 Schumpeter (1947).

193 ygl. Vahs/Burmester (2005), S. 44.

1% Vgl. Hauschildt (2007), S. 3-31; Hauschildt/Salomo (2007), S. 7ff.
197V gl. Salomo (2003), S. 403; Hauschildt (2004), S. 8.
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das innerhalb einer Branche oder einer technologisch und absatzwirtschaftlich vergleichbaren
Gruppe von Unternehmen erstmalig eingefiihrt wird.'*®

Die objektbezogene Dimension von Innovationen beschiftigt sich mit der Frage, was neu ist.
In diesem Kontext wird in der Literatur zwischen Produkt- und Prozessinnovationen unter-
schieden. Produktinnovationen offerieren eine neue Leistung, die neue Zwecke erfiillen oder
vorhandene Zwecke auf eine neuartige Weise 16sen. Hingegen bezeichnen Prozessinnovatio-
nen neue Faktorkombinationen im innerbetrieblichen Leistungserstellungsprozess. Bei dieser
Innovationsart besteht das Ziel in einer Steigerung der Effizienz. Dies kann z.B. erreicht wer-
den, in dem die Produktion zu giinstigeren Kosten, mit einer verbesserten Qualitdt, oder
schneller und sicherer erfolgt. Produkt- und Prozessinnovationen lassen sich hiufig nicht als
isoliert voneinander betrachten. So kann die Herstellung einer Produktinnovation beispiels-
weise im Produktionsprozess eine Prozessinnovation voraussetzen. Oder umgekehrt stellt eine
Produktinnovation auch eine Prozessinnovation beim Kunden dar.'*’

Weiterhin ist bei der objektbezogenen Dimension die Frage nach der Initiative der Innovation
relevant. Hier wird grundsitzlich zwischen market-pull und technology-push unterschieden.
Bei market-pull, der sog. Marktsoginnovation, bilden Nachfragebediirfnisse den Ausgangs-
punkt fiir die Innovationstitigkeit. Hingegen liegt bei technology-push, sog. Technologie-
druckinnovation, eine technische Neuerung vor, fiir die dann Anwendungspotenziale gesucht
werden.”” Die Innovationsforschung hat sich in den 1970er Jahren mit der Frage der relativen
Vorteilhaftigkeit dieser beiden Innovationsarten im Hinblick auf den Innovationserfolg aus-
einandergesetzt. Empirische Untersuchungen®' zeigen, dass Innovationen, die auf dem mar-
ket-pull Ansatz basieren zwar erfolgreicher sind, aber zugleich einen geringeren Innovations-
grad aufweisen. So sind ca. 60-80% der erfolgreichen Innovationen dem market-pull Ansatz
292 Utter-
back®® ermittelt ein Verhiltnis marktinduzierter zu technologieinduzierten Innovationen von
75% zu 25%. Corsten’”* nennt mit Bezug auf Holt**

duzierte und 20-40% fiir technologieinduzierte Innovationen. Christensen/Valentin

zuzuordnen, wohingegen nur ca. 20-40% auf dem technology-push Ansatz basieren.

eine Relation von 60-80% fiir marktin-
206 o it
teln fir 200 erfolgreiche Produktinnovationen danischer KMU, dass 45% eindeutig auf
Marktimpulse, 29% auf Technologieimpulse zuriickfithren sind und der Rest nicht eindeutig

zuzuordnen ist.

198 ygl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 18-20.
19 Vgl. Gemiinden/Ritter/Heydebreck (1996), S. 455; Schmidt/Calantone (1998); Weiber/Kollman/Pohl (2006),

S.97.
290 y/g]. Vahs/Brem (2013), S. 63.

2! /g1, Orihata/Watanabe (2000), S. 14ff; Chidamber/Kon (1994), S. 96ff; Roberts (1988), S. 18.
292 y/o]. Hauschildt (1993), S. 307; Specht (2002), S. 482; Bruhn (1999), S. 213.

293 ygl. Utterback (1971), S. 128.

204y/g]. Corsten (1989), S. 7.

205 y/g]. Holt (1988).

206 /o], Christensen/Valentin (1988), S. 78ff.
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Die Ergebnisse konnen sich dadurch erklaren lassen, dass Innovationen auf Basis eines Nach-
fragesogs zwar den vorhandenen Kundenbedarf erkennen und befriedigen, zugleich aber nur
innovative Verbesserungen hinsichtlich bestehender Produkte und Leistungen verwirklicht
werden konnen, da die realisierten Innovationen eng an den bestehenden ankniipfen. So ten-
dieren Nachfrager dazu, inkremental zu denken, indem sie sich hinsichtlich ihrer Bediirfnisse
an bestehenden Leistungsangeboten und Gewohnheiten orientieren.””” Weiterhin besteht auf-
grund der starken Anlehnung an die Nachfragerwiinsche die Gefahr, dass der Wettbewerb die
latenten Bediirfnisse genauso schnell identifiziert und bedient oder den geringen Innovations-

grad durch eine Imitationsstrategie ausgleicht. 2’

Hingegen fallen echte Basisinnovationen auf
den technology-push Ansatz zuriick, da eine Loslosung vom Status Quo hdufig nur durch ei-
2% Holt bezeichnet tech-

nologieinduzierte Innovationen eher als Basisinnovationen, nachfrageinduzierte cher als Ver-

nen intern orientierten und autonomen Innovationsansatz méglich ist.

. . 210 . .. . .
besserungsinnovationen.” ~ Allerdings kann es bei einer zu starken Innenorientierung des In-

211 .
Vor diesem

novationsmanagements zu einer Verfehlung von Marktbediirfnissen kommen.
Hintergrund ist im Sinne eines ausgewogenen strategischen Innovationsmanagements eine
einseitige Ausrichtung zu vermeiden und stattdessen eine Integration der beiden Innovations-
strategien im Hinblick auf den Innovationserfolg zu empfehlen.

Untersuchungen iiber die Diskussion von technology-push vs. market-pull haben gezeigt, dass
die verschiedenen Sichtweisen nicht zuletzt auf uneinheitliche Konzeptualisierungen von
Konstrukten wie z. B. demand oder need zuriickzufiihren sind.*'> So differenzieren die Studi-
en nicht sauber zwischen Marktnachfrage und unbegrenzten Bediirfnissen.’* Chidam-
ber/Kon' kritisieren dariiber hinaus, dass technology-push héufig als neue, verschobene An-
gebotskurve dargestellt werden, market-pull jedoch nicht als Verschiebung der Nachfragekur-
ve, sondern als weitaus loser definiertes Konstrukt.”"

Herstatt/Lett]*'® verstehen unter technology-push eine Situation, in der eine neue Kombinati-
on von bestehenden Technologien die Triebfelder innovativer Produkte und Problemldsungen
auf dem Markt darstellt. Die neuen Technologien oder Technologiekombinationen kénnen
sowohl in einer zentralen F&E, einer eher applikations- bzw. anwendungsorientierten, einer
Kombination aus beiden oder einer unternehmensiibergreifenden Kooperation verteilter F&E-
Einheiten entstehen. Hingegen geht das market-pull Konzept davon aus, dass Produkt- und

207 Vgl. Schroder/Mayers (2003a), S. 911; Jenner (2000), S. S. 132ff; Hansen/Henning-Thurau/Schrader (2001),
S.125.

2% y/gl. Bruhn (1999), S. 213.

29 y/gl. Schréder/Mayers (2003b), S. 1057; Meffert (1995), S. 34; S. 27; Corsten (1989), S. 7.

219y/g], Holt (1988), S. 250.

211 yg], Jenner (2000), S. 132.

212 yg]. Mowery/Rosenberg (1979), S. 140.

213 ygl. Kleinknecht/Verspagen (1990), S. 387.

214 yg]. Chidamber/Kon (1994).

215 Vgl. Chidamber/Kon (1994), S. 108; Mowery/Rosenberg (1979), S. 140.

216 ygl. Herstatt/Lettl (2004), S. 158.

34



Prozessinnovationen ihren Ursprung in latent unbefriedigten Kundenbediirfnissen auf dem
Markt haben. Neben dem Auslésungsort (F&E vs. Markt) kénnen nach Herstatt/Lett]*'”
tere Unterschiede beobachtet werden. Wahrend bei einer technology-push Strategie potenziel-

wei-

le Markt-Applikationen noch weitestgehend unbemerkt sind, nimmt man bei der market-pull
Strategie das Wissen iiber potenzielle neue Bedarfsfelder als Ausgangsbasis.”'® Technologie-
getriebene Innovationen sind in der Regel mit einer héheren Marktunsicherheit verbunden.
Das fiihrt dazu, dass fiir beide Konzepte unterschiedliche Methoden zur Informationsgewin-
nung herangezogen werden. Technology-push impliziert eher antizipative, explorierende
Marktforschungsmethoden (z. B. Szenarios, Delphi-Studien, Roadmapping), wohingegen ein
market-pull vorwiegend Informationen aus konventionellen Marktforschungskonzepten ver-

2% Dariiber hinaus ist ein Unterschied im angestrebten Innovationsgrad zu beobach-

wendet.
ten. So fithren technology-push Strategien eher zu radikalen Verdnderungen, wohingegen
market-pull eher zu inkrementalen Innovationen fiihren: ,,incremental innovations in organi-
zations are driven by market pull factors, while at national levels, basic research in universi-
ties, government laboratories and individual firms have impact on overall economic pro-
gress.“*?” Dadurch kann ein technology-push Projekt mehrere Jahre in Anspruch nehmen,
wihrend market-pull Projekte durch den unmittelbaren Marktfokus kurzfristig angelegt sind:
,in the short term, incremental innovations, which constitute the balk of successful innova-
tions, are launched to existing markets, or markets whose near term needs are well known;
market demand is a clear requisite to success. In addition, it is found that, overall, market
based successful innovations tended to be more incremental in nature than those technologi-
cally based, making them of proportionately less long term value.“*?' Nach der Auffassung
von Herstatt/Lettl kann eine technology-push Strategie durch hohe Markt- und Technologie-
unsicherheiten dazu fiihren, dass F&E rdumlich und organisatorisch abgeschottet wird und
somit der Marktbezug verloren geht. Market-pull Strategien fiithren héufig zu einem ,Face
Liftig” bestehender Produkte, ohne dabei substanziell den technologischen Kern des Produk-
tes hinsichtlich neuer Entwicklungen zu hinterfragen.?*?

Die Betrachtung von technology-push und market-pull zeigt auf, dass die beiden strategischen
Innovationsausrichtungen keinen ausschlieBenden, konkurrierenden Charakter besitzen, son-
dern vielmehr im Sinne eines umfassenden Innovationsmanagement als komplementar be-
trachtet werden miissen.””> Aufgrund der Schwierigkeit der Einordnung einer Innovation als
market-pull oder technology-push, ist heute vielmehr die Frage relevant, wie Technologie-

217 ygl. Herstatt/Lettl (2004), S. 158.

28 yrol, Pfeiffer (1992).

29 ygl. Lender (1991).

2% Chidamber/Kon (1994), S. 101.

22! Chidamber/Kon (1994), S. 108.

222y gl. Herstatt/Lettl (2004), S. 158ff.

223 Vgl. Bullinger/Schreiner (2003), S. 61; Jenner (2004), S.488ff; Kiihn/Jenner (2000), S. 106ff; Jenner (2000),
S. 133ff.
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und Marktpotenziale synergetisch in Einklang gebracht werden konnen. So geht man heute
davon aus, dass technology-push und market-pull aufeinander wirken und es beim Innovati-
onsprozess vor allem auf Feedbackmechanismen und Interaktionen zwischen den einzelnen
Phasen und den beteiligten Akteuren ankommt.”**

Dartiiber hinaus kann der Grad der Neuigkeit einer Innovation als Aspekt der objektbezogenen
Dimension der Innovation betrachtet werden. Hierbei geht es um die Frage, wie neu eine In-
novation relativ zum bisherigen Zustand ist. Dazu werden in der Literatur viele Ansétze un-
terschieden. Allerdings besteht das Ziel immer darin, das Potenzial einer Innovation einschét-
zen zu konnen und die moglichen Chancen und Risiken frithzeitig zu erkennen. Entsprechend
dem Verdnderungsumfang konnen Inkremental- und Radikalinnovation unterschieden wer-
den.”” Inkrementalinnovation bezeichnet Innovationen in bereits bestehenden oder verwand-
ten Markten und auf bekannten Anwendungsgebieten. In diesem Kontext wird von Basis- und
Schlisseltechnologien gesprochen. Im Gegensatz dazu weisen Radikalinnovationen einen
sehr hohen Neuheitsgrad auf. Radikalinnovationen werden auch als Schrittmachertechnologi-
en bezeichnet.””® Entsprechend dem Innovationsgrad kénnen Basis-, Verbesserungs-, Anpas-
sungsinnovationen, Imitationen sowie Scheininnovationen unterschieden werden.”?’ Basisin-
novationen stellen die hochste Stufe der Innovation dar und bringen mafgebliche, revolutio-
nire Technologien mit sich, welche hédufig zu Folgeinnovationen fithren. Verbesserungsinno-
vation weisen einen geringeren Innovationsgrad als Basisinnovationen auf. Bei gleichbleiben-
den Funktionen und Eigenschaften werden nur spezifische Nutzenparameter im Sinne einer
evolutiondren Verbesserung verdndert. Bei der Anpassungsinnovation werden vorhandene
Produkte oder Leistungen an spezifische Kundenwiinsche angepasst. Dies geschieht haufig
durch Modifikationen. Imitationen stellen Nachentwicklungen bereits in anderen Unterneh-
men existierender Losungen dar. Grundsétzlich stellen Imitationen keine Innovationen dar,
allerdings konnen sie fiir das imitierende Unternehmen innovativ sein. Scheininnovationen
weisen keinen bzw. nur einen geringen Innovationsgrad auf und umfassen Veranderungen an
Produkten oder Prozessen, welche keinen wirklich neuen Kundennutzen stiften.?®

Die prozessuale Dimension betrachtet den Ablauf und die Entstehung einer Innovation. In
der Literatur werden verschiedene Phasenmodelle zur Abbildung des Innovationsprozesses
herangezogen. Ein Phasenmodell stellt eine vereinfachte, idealisierte Abbildung der Realitdt
dar, um das Wesentliche hinter der Komplexitit erkennen zu lassen. Jedoch ist der Prozess in
der Realitdt durch teilweise ineinander iibergreifende, parallel laufende und riickkoppelnde
Teilprozesse gekennzeichnet. Am Anfang von Innovationsprozessen stehen viele neue Ideen,

24 Vgl. Ettlie/Bridges/O’Keefe (1984), S. 682; Harms/Driiner (2003), S. 169; Vahs/Burmester (2005), S. 80;
Herstatt/Lettl (2004), S. 158; Brockhoff (2002), S. 31.; Chidamber/Kon (1994), S. 107.

23 ygl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 3.

20 y/g]. Harms/Driiner (2003), S. 170; Pleschak/Sabisch (1996), S. 3.

27 Vgl. Harms/Driiner (2003), S. 170; Vahs/Burmester (2005), S. 81ff.

28 ygl. Vahs/Burmster (2005), S. 81ff; Harms/Driiner (2003), S. 170.
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die es im Laufe der Entwicklung zu selektieren gilt. Das Ziel besteht darin, die besten Ideen
bzw. Produkte bis zur Marktreife zu bringen. Dabei dhnelt der Innovationsprozess in seinem
Verlauf der Form eines Trichters und wird daher auch Innovationstrichter genannt.**> Am
Anfang besteht das Ziel des Innovationstrichters darin, so viele Ideen wie moglich zu generie-
ren. Im Anschluss werden die besten Ideen identifiziert, wobei die Kriterien technische
Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und Marktakzeptanz herangezogen werden. Nach der Evalua-
tion werden die besten Ideen in Form von einzelnen Projekten weitergefiihrt und immer inten-
siver ausdifferenziert. Lediglich die besonders Erfolg versprechenden Projekte werden
schlussendlich in fertige Produkte am Markt umgesetzt.

Die einfachsten Modelle des Innovationsprozesses formulieren drei Phasen des Innovations-
trichters: Ideengenerierung, Ideenpriifung, Ideenrealisierung.”*

Hauptphasen

Ideengenerierung

Ideenpriifung

Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

Suchfeldbestimmung
Ideenfindung

Ideenvorschlag

Priifung der Ideen

Erstellen von
Realisierungsplénen

Entscheidung fiir
einen zu
realisierenden Plan

Konkrete
Verwirklichung der
neuen Idee

Absatz der neuen
Idee an Adressat

Akzeptanzkontrolle

Abbildung 7: Innovationsprozess nach Thom™'

Die erste Hauptphase Ideengenerierung stellt die systematische Suche nach dem Zufall dar.
Die Teilphase Suchfeldbestimmung stellt dabei den Bezug zur Strategie des Unternchmens
her. Dieser Bezug ist wichtig, da die zu generierenden Ideen mit den Kernkompetenzen des
Unternehmens iibereinstimmen sollten. Die Teilphase Ideenfindung stellt den eigentlichen
aktiven Akt dar, der in der sich anschliefenden Teilphase Ideenvorschlag dem zustindigen
Mitarbeiter prisentiert wird. Die zweite Hauptphase Ideenpriifung stellt den Uberpriifungs-
prozess dar. Hier werden wirtschaftliche, rechtliche und technische Probleme geklart. Diese
Phase beginnt mit dem Erstellen von Realisierungspldnen und schlief3t mit einer Entscheidung
fir einen zu realisierenden Plan ab. Die letzte Hauptphase Ideenrealisierung beinhaltet
schlieBlich die konkrete Verwirklichung der Idee. Dabei liegt der Schwerpunkt auf der Art
und Weise der Gestaltung des Umsetzungsprozesses.’

22 gl Wheelwright/Clark (1994), S. 173.

#9ygl. Thom (1992), S. 9.

» Eigene Darstellung in Anlehnung an Thom (1992), S. 9.

32 ygl. Darkow (2007), S. 130; Franken,R./Franken, (2011), S. 250.

37



Aufwindigere Prozessmodelle verwenden bis zu zwolf Phasen. Albach (1994) schligt die
folgenden zwolf Phasen eines Innovationsprozesses vor: ,,Analysis of external and internal
environment and formulation of research strategy, Search for ideas, Invention, Screening for
technical feasability, Development, Testing of prototype from pilot plant, Economic Screen-
ing, Further development of production process machinery, Testing of the first series of prod-
ucts from regular production line, Application for approval or registration with authorities,
Launch in the market, Control.“*** Hingegen teilen Hauschildt/Kirchmann den Innovations-
prozess in sieben Schritte von der Idee bis zur Verwendung ein.”** Cooper/Kleinschmidt stel-
len fest, dass die meisten in einer Studie™ befragten Unternechmen die folgenden sechs
Schritte durchfiihren: ,Initial Screening, Preliminary Market Assessment, Preliminary Tech-
nical Assessment, Product Development, In House Product Testing, Market Launch.«**

Je differenzierter der Innovationsprozess untergliedert wird, desto weniger ist zu erwarten,
dass sich die einzelnen Phasen deutlich voneinander unterscheiden und abgrenzen lassen.
Weiterhin ist davon auszugehen, dass einige Phasen teilweise parallel ablaufen, iibersprungen
werden oder iterative Riickkopplungen zwischen den einzelnen Phasen bestehen. Dennoch
erweisen sich Phasenmodelle zumindest als hilfreicher Orientierungsrahmen, da im-

mer eine gewisse Abfolge von Aktivititen gegeben ist.”’” Auf diese Weise kann durch den
Innovationsprozess strukturiert, Aktivititen identifiziert sowie mogliche Wirkungszusam-
menhiinge aufgedeckt werden.*®

Stage-Gate-Modelle wie das von Cooper®’ postulieren, dass nach jeder Phase (Stage) ein Tor
(Gate oder auch Meilenstein genannt) passiert werden muss, um in die Folgephase zu gelan-
gen. Ein Gremium bewertet hier das Projekt und trifft im Anschluss eine Entscheidung. Durch
diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dass wenig Erfolg versprechende Projekte aussor-
tiert werden. In der ersten Stufe des Prozesses werden die Suchfelder und das Produktkonzept
definiert. Danach kénnen die Stufen Produktentwicklung, Marktbewertung und Produktion
sowie Markteinfiihrung folgen. Wéhrend die ersten Phasen beispielsweise von F&E-
Managern geleitet werden, iibernehmen die spéteren Phasen Marketing-Manager. Zum
Schluss werden diese an die zustindigen Business Units des Unternehmens iibergeben.”*’

Die normative Dimension von Innovation ist insbesondere im Hinblick auf den Innovations-
erfolg von Unternehmen relevant. Hier wird die Frage aufgeworfen, ob eine neue Kombinati-
on auch fiir das Unternehmen, das die Innovation vorangetrieben und durchgesetzt hat, einen

23 Albach (1994), S. 87.

24 ygl. Hauschildt/Kirchmann (1997), S. 19.

33 ygl. Cooper/Kleinschmidt (1986).

236 Cooper/Kleinschmidt (1986), S. 75.

B7vgl. Albers/Eggers (1991), S. 48.

28 ygl. Thom (1980), S. 51; Ernst (2001), S. 19.

29 Vgl. Verworn/Herstatt (2000), S. 2ff.

240 Vgl. Herzog (2011), S.11ff; Jaworski/Zurlino (2009), S. 152; Vahs/Burmester (2005), S. 91; Cooper (1990),
S. 46; Cooper (1996), S. 479.
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betriebswirtschaftlichen Erfolg darstellt. Die normative Dimension beurteilt dariiber hinaus,
ob die Neuheit von allen marktlichen und gesellschaftlichen Gruppen als Verbesserung ge-
geniiber dem Status Quo eingestuft wird. Die Antwort auf den Erfolg einer Innovation hingt
im Wesentlichen vom Interesse und Standpunkt des Betrachters ab.

Aus Sicht des innovierenden Unternehmens ist eine Innovation dann erfolgreich, wenn sie
wie geplant im Unternehmen bzw. am Markt durchgesetzt werden konnte und ein betriebs-
wirtschaftlicher Erfolg resultiert. Das ist dann der Fall, wenn der Kapitalwert aller mit der
Innovation verbundenen Zahlungsstrome positiv ist.

Aus der Perspektive eines Wettbewerbers ist eine Innovation dann vorteilhaft, wenn er sie
selbst anwenden kann. So kann beispielsweise ein neuartiges Konzept der Arbeitsorganisation
erfolgreich imitiert werden oder Patente fiir eine neue Technologie erworben werden. Eine
andere Moglichkeit besteht darin, als groferer Wettbewerber ein innovierendes Start-up-
Unternehmen zu kaufen und so von der Innovation zu profitieren.

Aus Kundensicht ist eine Innovation erst dann erfolgreich, wenn sie gegeniiber bisherigen
Losungen einen erkennbaren Vorteil oder Mehrwert bietet. Dieser kann auch durch den nied-
rigeren Preis begriindet sein. Mit einem hohen Innovationsgrad steigt die Unsicherheit der
Erwartungen auf Seiten potenzieller Anwender.*' Der Innovationserfolg hingt somit auch
von der technologischen Anschlussfahigkeit und von der sozialen Akzeptanz der Neuerung
ab. Mit zunehmendem Innovationsgrad steigt daher die Gefahr, dass die Einbettung der Inno-
vation in individuelle, soziale und kulturelle Verankerungskontexte nicht selbstverstidndlich

gewihrleistet ist.**?

Die Anschlussfahigkeit der Innovation an bestehende technische Systeme
und Infrastrukturen oder Konsumgewohnheiten kann einerseits durch eine hinreichende
Kompatibilitit des Innovationsobjekts mit den bereits vorhandenen Kontexten oder anderer-
seits durch die Anpassung der Nutzungskontexte an das Innovationsobjekt unterstiitzt werden.
Die Herausforderung ,,besteht demnach darin, nicht zu neu, sondern nur ausreichend neu zu
sein, um anschlussfahig zu bleiben.“*** Neben der Anschlussfahigkeit ist die soziale Akzep-

244
tanz

von Neuerungen im Hinblick auf den Innovationserfolg bedeutsam. Die Akzeptanz
von technologischen Innovationen lisst sich in Anlehnung an Kollmann**® in einer Einstel-
lungs-, einer Kauf- und einer Nutzungsphase abbilden. In diesen Phasen findet eine Vielzahl
an kognitiven und emotionalen Prozessen statt, welche in eine Entscheidung fiir eine Adop-

tion bzw. ein erstes Ausprobieren oder in eine Ablehnung von technologischen Innovationen

21 yg]. Hauschildt (2004), S. 47.

22 ygl. Monse/Weyer (1999), S. 98.

2 De Vries (1998), S. 80.

2 ygl. Konigstorfer (2008), S. 20.
Kénigstorfer (2008) stellt in seiner Arbeit einen Uberblick iiber Studien zur Akzeptanzforschung von techno-
logischen Innovationen dar. Forschungsergebnisse iiber Nutzungsentscheidungen von technologischen Inno-
vationen konnen in der Diffusionsforschung, der angloamerikanischen Informationssystemforschung, den
deutschen betriebswirtschaftlichen Forschungsrichtungen des Marketing und der Wirtschaftsinformatik sowie
der Konsumentenverhaltensforschung identifiziert werden.

5 ygl. Kollmann (1998), S. 68.

39



miinden.”*® Unter der Adoption einer Innovation wird ,,a decision to make full use of an inno-

. . . 24
vation as the best course of action available***

verstanden. Es wird davon ausgegangen, dass
eine Adoption einer Innovation nur dann stattfindet, wenn die Innovation von den Konsumen-
ten an sich akzeptiert wird und wenn anfingliche Widerstinde auf Konsumentenseite iiber-
wunden werden.”*® Die Konsumentenentscheidung fiir oder gegen die Nutzung einer Innova-
tion ist keine bindre Entscheidung (reiner Kauf vs. Nicht-Kauf). Insbesondere sollten die ein-
stellungs- und absichtsbildenden Prozesse vor der Anschaffung einer Innovation sowie das
Kontinuum von Nutzungsmoglichkeiten nach einer Anschaffung beriicksichtigt werden, um
ein ganzheitliches Bild des Entscheidungsprozesses von Konsumenten abzubilden.*’

Fir politische Entscheidungstriger ist zum einen relevant, ob eine Innovation neue Arbeits-
platze schafft oder bestehende Arbeitsplitze gefdhrdet. Zum anderen geht es um gesellschaft-
liche Ziele. Aus der Perspektive einer nachhaltigen Entwicklung ist eine Innovation z. B. erst
dann erfolgreich, wenn sie zum Klimaschutz oder zur Sicherung natiirlicher Ressourcen bei-
trégt.250
Zum Zeitpunkt der Entstehung und Realisierung einer Neuheit konnen die handelnden Akteu-
re nicht sicher wissen, ob sich mit einer Innovation ein Erfolg generieren lésst. Die Innovati-
onsakteure berechnen deshalb nur einen erwarteten Innovationserfolg. Dabei unterliegen neue
Technologien und Losungsansitze insgesamt immer einer subjektiven Bewertung, wenn sie

sich in einem Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen und Anspruchsgruppen befinden.?"

Zusammenfassend kann der Innovationsbegriff hinsichtlich der zuvor erlduterten Dimensio-
nen differenziert werden, wodurch unterschiedliche Innovationsarten entstehen. In diesem
Kontext wird der Innovationsbegriff nach dem Innovationsbereich (Produkt-, Prozessinnova-
tion), nach dem Innovationsausloser (technology push, market-pull), dem Innovationsgrad
(Basis-, Verbesserungs-, Anpassungs-, Imitation, Scheininnovation), dem Verdnderungsum-
fang (Inkremental-, Radikalinnovation) sowie letztlich der Bezugseinheit fiir die Feststellung
der Neuigkeitseigenschaft (Unternehmen, Kunden, Konkurrenz) unterschieden.*

2.2.2 Einflussgréfien des Innovationserfolgs

Die Umsetzung von Ideen in erfolgversprechende Innovationen ist nicht nur zeitaufwendig,
sondern dariiber hinaus kostenintensiv. Vor diesem Hintergrund ist der Frage nachzugehen,
ob es bestimmte EinflussgroBen gibt, die sich positiv oder negativ auf den Innovationserfolg

46 ygl. Bagozzi/Lee (1999), S. 218ff.; Wood/Moreau (2006), S. 49ff.

T Rogers (2003), S. 21.

2% ygl. Bagozzi/Lee (1999), S. 222; Mittelstaedt et al. (1976), S. 90; Ram (1987), S. 208ff.
9 ygl. Kénigstorfer (2008), S. 10.

20yg]. Paech (2005), S. 243ff; Fichter (2005), S. 94ff.

21y/g]. Hauschildt/Salomo (2011), S. 21ff.

32 ygl. Vahs/Burmester (2005), S. 71ff.
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auswirken. Der Gesamtnutzen einer Innovation kann anhand von drei Dimensionen beurteilt
werden: der technischen, Skonomischen sowie individuellen/sozialen Dimension.”**

Der technische Nutzen einer Innovation lasst sich mit Hilfe von spezifischen technischen
Messgrofien ermitteln. Als Beispiel konnen hier kiirzere Durchlaufzeiten oder die Erfiillung
von bestimmten Leistungsparametern genannt werden. Neben den direkten technischen Effek-
ten kann bei einer Innovation auch héufig ein indirekter Nutzen festgestellt werden. Auch
wenn eine Innovation technisch nicht erfolgreich war, konnen Lernerfolge, Erfahrungsgewin-
ne, das Zusammenfiithren und Zusammenhalten eines Forschungsteams, Transfer- und Spin-
off-Effekte, Werbeerfolge, Sicherungs- und Abwehreffekte sowie die Erkenntnis von
Schwachstellen entstanden sein. Wenn direkte und indirekte Effekte zusammenfassend beur-
teilt werden, so bestimmt man einen technischen Gesamtnutzen. Dieser beriicksichtigt trade-

offs zwischen positiven und negativen Einzeleffekten.”>

Auch die 6konomischen Effekte konnen in direkte und indirekte Effekte zerlegt werden. Die
Bedeutung des dkonomischen Nutzens konzentriert sich zunichst auf den unmittelbaren wirt-
schaftlichen Erfolg, der mit einer Innovation verbunden ist und der sich in einer Verdnderung
von GroBen wie Kosten, Umsatz, Deckungsbeitrag, Gewinn oder Wirtschaftlichkeit zeigt.
Hier ergeben sich hdufig Schwierigkeiten in der Messung und der Zuordnung. Der indirekte
6konomische Erfolg der Innovation liegt in ihrer Wirkung auf die Konkurrenz. Hier werden
Patente und andere gewerbliche Schutzrechte bei der Erfolgsmessung beriicksichtigt. Sie
konnen zu Umsatzeinbuflen oder zu erhdhten Kosten bei den Konkurrenzunternehmen fiihren.
Allerdings lassen sich derartige Effekte nur selten exakt beziffern. Ahnlich wie bei den tech-
nischen Effekten lassen sich gegenldufige, aber nicht saldierbare Effekte nur iiber die inte-

. N . . . 255
grierte Messgrofie des Skonomischen Nutzens ausdriicken.

Die sonstigen Effekte einer Innovation liegen auf der individuellen oder sozialen Ebene.
Hierunter werden die wissenschaftliche Anerkennung in Publikationen, Zitationen, Preisen
und anderen Auszeichnungen als Innovationserfolg fiir den Innovator aufgefasst. Fiir das Un-
ternehmen kann eine Innovation zur Erfiillung von Humanzielen beitragen. Unter Humanzie-
len, auch Sozialziele genannt, werden insbesondere die in einem Unternehmen angestrebten
Verhaltensweisen gegeniiber Mitarbeitern und Fiihrungskréaften, aber auch auflerhalb des Un-
ternehmens gegeniiber Lieferanten oder Kunden verstanden.”® Diese sind vom Unternehmen
selbst zu bestimmen oder konnen auch gesetzlich vorgeschrieben sein. Sie sind Ausdruck der
sozialen Verantwortung eines Unternehmens und hingen letztlich auch von den Werten ein-
zelner Personen ab. Mitarbeiterbezogene Sozialziele beziehen sich auf die individuellen
Erhaltungs- und Entfaltungsziele der Mitarbeiter, denen entsprochen werden soll. Hingegen

23 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 68ff; Hauschildt (1991), S. 467; Hauschildt/Salomo (2011), S. 340.
254 Vgl. Vahs/Brem (2013), S. 68; Hauschildt (1991), S. 467; Hauschildt/Salomo (2011), S. 340.
5 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 69; Hauschildt (1991), S. 468; Hauschildt/Salomo (2011), S. 341.
26 ygl. Hutzschenreuter (2009), S. 49.
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sind gesellschafts- und umweltbezogene Sozialziele Ausdruck der externen sozialen Verant-
wortung des Unternechmens.”>’” Letztere werden hiufig unter dem Begriff Corporate Social
Responsibility (CSR) verwendet, worunter die gesellschaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen in allen Bereichen der Unternehmenstitigkeit verstanden wird. >

Alle direkten und indirekten technischen, 6konomischen und sonstigen Effekte bestimmen
den Gesamtnutzen einer Innovation als overall success.*

260 - . . .
0 in technische, Skonomische und son-

Neben diesem Klassifikationsschema von Hauschildt
stige Effekte, existieren alternative Ansétze®®' zur Messung von Innovationserfolg.®® Grif-
fin/Page (1993/1996) identifizieren 16 Kernerfolgsmalle, die sie zu einer Produkt-, einer
Kunden- und einer Finanzdimension zusammenfassen. Cooper/Kleinschmidt (1995) verwen-
den lediglich die zwei Erfolgsdimensionen ,,Finanzieller Erfolg* und ,Zeitlicher Erfolg®.
Shenhar et al. (2001) leiten dagegen vier Dimensionen des Projekterfolgs ab, die sie an einer
Stichprobe aus Neuproduktentwicklungsprojekten testen: Projekteffizienz, Einfluss auf den

263 Insgesamt beriicksichtigen alle er-

Kunden, Geschiftserfolg und Zukunftsorientierung.
wihnten Messansétze wirtschaftliche Maf3e fiir den Innovationserfolg, die sich noch weiter in
eine Finanz- und eine Markterfolgsdimension unterscheiden lassen. Wéhrend der Markterfolg
den Einfluss des Produktes auf die Umsatzentwicklung oder den Marktanteil misst, beriick-
sichtigt die finanzielle Dimension die Rentabilitdt, den Kapitalwert oder die Deckungsbeitra-
ge. Mit der Projekteffizienz wird die Zeit- und Kosteneinhaltung eines Innovationsprojekts
erfasst. Der Zeitpunkt der Erfolgsmessung ist ebenfalls von Relevanz, da sich beispielsweise
zum Zeitpunkt der Markteinfiihrung eines Produktes Aussagen iiber den technischen Erfolg
machen lassen, jedoch nicht iiber den wirtschaftlichen Erfolg. Ein technischer Erfolg ist dann
erreicht, wenn ein funktionierender Prototyp erstellt wurde und das Produkt den Qualitétsvor-
gaben entspricht. Cooper/Kleinschmidt (1987) identifizieren indirekte Effekte wie beispiels-
weise der Nutzen fiir andere Produkte des Unternehmens, eine Steigerung der Unternehmens-
reputation oder die Befdhigung Nachfolgeprodukte zu generieren, welche unter dem sonstigen

Erfolg®® zusammengefasst werden.?®

»7ygl. Kampker/Schuh/Schittny (2011), S. 215.

28 Vgl. Bassen/Jastram/Meyer (2005), S. 235. Hier wird CSR als Rahmen des Stakeholder-Dialogs verstanden,
welcher auf die Konzepte Corporate Governance, Sustainability und Corporate Citizenship aufbaut und deren
Elemente (6konomische, 6kologische und soziale Verantwortung) umfasst.

9 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 69; Hauschildt (1991), S. 469; Hauschildt/Salomo (2011), S. 343.

260 y/g1. Hauschildt (1991), ; Hauschildt/Salomo (2011).

61 yol, Kapitel Erfolgsfaktorenforschung.

22 ygl. Griffin/Page (1993, 1996); Cooper/Kleinschmidt (1995); Shenhar et al. (2001).

20 yg]. Gemiinden/Kock (2008), S. 205ff, Shenhar et al. (2001).

264 y/g]. Gemiinden/Kock (2008), S. 206.

265 ygl. Gemiinden/Kock (2008), S. 205ff.
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Im Folgenden werden verschiedene Einflussgrofen und deren Wirkung auf den Innovations-
erfolg betrachtet. Hierbei handelt es sich im Einzelnen um innovationsspezifische, unterneh-
mensinterne, unternechmensexterne und sonstige Erfolgsfaktoren.

Innovationsspezifische Einflussgrofien konnen als wesentliche Faktoren fiir die erfolgreiche
Entwicklung und Vermarktung einer Innovation betrachtet werden.?” Unter innovationsspezi-
fischen Eigenschaften werden z.B. die relative Vorteilhaftigkeit, Kompatibilitit, Komplexitt,
Beobachtbarkeit bzw. Erprobbarkeit sowie der Reifegrad der Innovation verstanden.

Die relative Vorteilhaftigkeit einer Innovation gegeniiber einem Konkurrenzprodukt ist dann
gegeben, wenn das Leistungsprofil des neuen Produktes besser ist als das der zu diesem Zeit-
punkt besten existierenden Alternative. Die komparativen Wettbewerbsvorteile eines Produk-
tes miissen von den Kunden nachvollziehbar und fiir diese relevant sein. Die Erfolgswahr-
scheinlichkeit hingt also maBgeblich davon ab, ob die Kunden von den Vorteilen iiberzeugt
sind.*

Unter der Kompatibilitit einer Produktinnovation wird die Ubereinstimmung mit den vorhan-
denen Komplementérprodukten und Infrastrukturangeboten der Kunden verstanden. Bei nicht
kompatiblen Innovationen besteht die Gefahr, wegen mangelnder Anpassungsfahigkeit an die
vorhandenen Verfahren und Systeme vom Markt abgelehnt zu werden bzw. dem Unterneh-
men zu hohe Anpassungskosten zu verursachen.”®

Die Komplexitdt einer Innovation beschreibt den Grad der Vielfaltigkeit, die Erklarungsbe-
diirftigkeit und damit auch den Schwierigkeitsgrad, mit dem die Nutzung fiir potenzielle An-
wender verbunden ist. Ein hoher Komplexitétsgrad fiihrt zur Kaufzuriickhaltung potenzieller
Kunden, wodurch die erfolgreiche Diffusion nachhaltig beeintrichtigt wird.?”’

Die Beobachtbarkeit einer Innovation sollte grundsétzlich zu einem frithen Zeitpunkt sicher-
gestellt werden. Dies kann erreicht werden, indem die relative Vorteilhaftigkeit eines neuen
Produktes fiir die potenziellen Abnehmer als solche auch unmittelbar kenntlich gemacht und
fiir den einzelnen nachpriifbar gestaltet wird. Hierbei sind jedoch Konkurrenzaspekte zu be-
riicksichtigen, denn eine frithzeitige Bekanntgabe des innovativen Know-hows kann zu Imita-
tionen und damit zu einer verschirften Wettbewerbssituation fithren.””"

Die Problematik eines bei Markteinfiihrung unzureichend ausgereiften neuen Produkts fihrt
einerseits dazu, dass sich Kunden, die bereits mit Kinderkrankheiten eines neuen Produktes
konfrontiert wurden, nur schwer davon iiberzeugen lassen, dass Méngel behoben wurden und
nun ein ausgereiftes, qualitativ einwandfreies Produkt zur Verfiigung steht. Andererseits pro-
fitieren Konkurrenzunternehmen von den Einfithrungsschwéchen, um die bisherigen Kunden

66 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 71ff.

267 ygl. Mohr (1977), S. 45; Vgl. Rogers (1983), S. 211ff.

28 ygl. Rieser (1986), S. 326; Sabisch (1991), S. 199.

269 y/g]. Mohr (1977), S. 53; Rogers (1983), S. 223; Sabisch (1991), S. 197.

270 ygl. Mohr (1977), S. 55ff; Rogers, (1983), S. 230ff; Hauschildt/Salomo (2011), S. 44.
21 ygl. Rieser (1986), S. 327; Rogers (1983), S. 232.
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des innovativen Unternehmens von der Ausgereiftheit der eigenen Produkte zu iiberzeugen

o : 272
und als Kéufer zu gewinnen.?’

Unternehmensspezifische Einflussfaktoren werden nach Ritter/Gemiinden”” als unterneh-
mensinterne Kompetenzen beschrieben: ,,Kompetenz wird definiert als die Féhigkeit eines

Unternehmens zur Erreichung spezifischer Ziele.«*’*

Neben der unternehmensspezifischen
Auffassung von Kompetenz wird ein Grofiteil der Diskussion unter dem Begriff Kernkompe-
tenz geflihrt, worunter ,.eine Integration von verschiedenen Einzelfdhigkeiten bzw. die ge-

«275 wird.

konnte Mischung von Wissen auf geschéftsrelevanten Gebieten verstanden
Ritter/Gemiinden untersuchen zwei unternehmensinterne Kompetenzen als Erklérungsvaria-
ble fiir den Innovationserfolg. Eine Kompetenz berticksichtigt die Interaktion des Unterneh-

276

mens mit seiner Umwelt (Netzwerk-Kompetenz)~"°, wihrend die andere Kompetenz die un-

77 erfasst.

ternehmensinterne technologische Leistungsfahigkeit (Technologie-Kompetenz)
Im Ergebnis stellen sie fest, dass der Innovationserfolg eines Unternehmens neben der techno-
logischen Verflechtung®”® durch die Netzwerk-Kompetenz und die Technologie-Kompetenz
eines Unternehmens nachhaltig beeinflusst wird. ,,Als Netzwerk-Kompetenz eines Unterneh-
mens wird das Ausmal} der Erfillung der Aufgaben des Netzwerkmanagements und das
Ausmal} der Qualifikationen der beteiligten Mitarbeiter fiir das Netzwerkmanagement defi-

niert «279

Die Wirkung der Netzwerk-Kompetenz wurde einerseits durch das Ausmal der
technologischen Verflechtung eines Unternehmens als Wirkungsvariable betrachtet, welches
ein Mal} fiir die Einbezichung anderer Organisationen in den Innovationsprozess darstellt.
Dabei werden die technologieorientierten Interaktionen mit Kunden, Lieferanten, Wettbewer-
bern sowie Forschungseinrichtungen beriicksichtigt. Ritter/Gemiinden belegen, dass Unter-
nehmen mit hoher Netzwerk-Kompetenz ein grofleres Ausmall technologischer Verflechtung
haben. Sie begriinden diesen positiven Zusammenhang damit, dass es den Unternehmen mit
hoher Netzwerk-Kompetenz durch vorhandene Qualifikationen gelingt, interne Widerstande
gegen eine technologieorientierte Zusammenarbeit zu liberwinden. Dadurch entsteht eine po-
sitive Grundhaltung gegeniiber der Zusammenarbeit mit externen Partnern. Dariiber hinaus
sind Netzwerk kompetente Unternehmen in der Lage, neue Partner fiir technologieorientierte

Austauschbeziehungen zu identifizieren und fiir ihre Zusammenarbeit zu gewinnen. Sie wer-

2 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 75.

3 ygl. Ritter/Gemiinden (2000).

7 Ritter (1998), S. 53.

275 7ahn (1995), S. 357.

776 ygl. Ritter (1998), S. 56.

2 y/gl. Ritter/Gemiinden (2000), S. 345.

"8 Der Begriff technologische Verflechtung bezeichnet die Gesamtheit der technologieorientierten Geschiftsbe-
ziehungen einen Unternehmens. Vgl. Heydebreck (1996). Der Austausch von technologieorientierten Infor-
mationen zwischen verschiedenen Organisationen findet im Rahmen von langfristig angelegten, an 6konomi-
schen Zielen orientierten Geschéftsbeziehungen statt. Dies setzt eine Vertrauensbasis und ein Aufeinanderab-
stimmen der Aktivitdten zwischen verschiedenen Organisationen voraus. Vgl. Ritter/Gemiinden (2000),

S. 343.
2 Ritter (1998), S. 56.

44



den als attraktive Partner von ihrer Umwelt wahrgenommen und dadurch von externen Part-
nern als Technologiepartner ausgewahlt. In der Konsequenz entsteht ein groferes Vertrauen
sowie stirkeres Commitment zwischen den Partnern. Des Weiteren wird eine positive Wir-
kung der Netzwerk-Kompetenz auf den Produkt- und Prozessinnovationserfolg von Unter-
nehmen empirisch nachgewiesen. Dem Netzwerk kompetenten Unternehmen stehen durch die
qualifizierte Aufgabenerfiillung Informationen zur Verfiigung, die unabhingig von der tech-
nologischen Verflechtung unternehmensintern genutzt werden kénnen. So konnen durch eine
Analyse der Unternehmensumwelt innovative Kunden und Zulieferer identifiziert werden, die
durch den Kauf oder Verkauf von innovativen Produkten zum Innovationserfolg des Unter-
nehmens beitragen, ohne dabei eine technologieorientierte Zusammenarbeit einzugehen.?*

Neben der Netzwerk-Kompetenz sind auch die unternehmenseigenen, technologischen Fahig-
keiten von Bedeutung. Der Begriff Technologie-Kompetenz beschreibt die Féhigkeit eines
Unternehmens, Innovationen schaffen zu konnen, was die Beherrschung von Produkt- und
Prozesstechnologien voraussetzt. Ritter/Gemiinden gehen davon aus, dass Unternechmen mit
hoher Technologie-Kompetenz die Grenzen ihrer technologischen Fahigkeiten erkennen und
Potenziale von technologicorientierter Zusammenarbeit bewerten. Dadurch ist es den Unter-
nehmen mdglich, interne Widerstinde gegen eine technologieorientierte Zusammenarbeit zu
iberwinden und eine positive Grundhaltung gegeniiber der Zusammenarbeit mit externen
Partnern einzugehen. Technologie kompetente Unternehmen werden von anderen Unterneh-
men als attraktive Partner wahrgenommen und dadurch von externen Partnern bevorzugt als
Technologiepartner ausgewéhlt. Weiterhin ist es den Unternehmen durch ein hohes Ausmaf
an Technologie-Kompetenz moglich, frither als Konkurrenten innovative Problemlosungen
am Markt zu prasentieren und spezielle Kundenwiinsche schnell und effektiv zu verwirkli-
chen.**!

Insgesamt wird deutlich, dass eine reine interne Orientierung (keine Netzwerk-Kompetenz),
ebenso wie eine reine Auflenorientierung (keine Technologie-Kompetenz) Erfolgspotenziale
ungenutzt lasst. Ein groBer Innovationserfolg kann nur erreicht werden, wenn neben den eige-
nen Anstrengungen externe Leistungsbeitrdge durch ein hohes Ausmall an Netzwerk-
Kompetenz integriert werden. Die erfolgreiche Integration externen Know-hows setzt eine
technologische Absorptionsfahigkeit der Unternehmen voraus: ,,The output of cooperative
research must be absorbed by the participant firms and transformed into commercially rele-
vant knowledge. This transformation typically requires considerable intrafirm expertise.***2
Ritter/Gemiinden fassen zusammen, dass langfristig nur durch das Zusammenspiel von Netz-
werk- und Technologie-Kompetenz Wettbewerbsvorteile gesichert werden konnen. Aller-
dings sind fiir die Kompetenzenentwicklung bestimmte organisationale Voraussetzungen von

280 yg]. Ritter/Gemiinden (2000), S. 341ff.
21 yg]. Ritter/Gemiinden (2000), S. 345ff.
22 Mowery (1989), S. 149.

45



Bedeutung. Im Hinblick auf die organisationalen Voraussetzungen der Netzwerk-Kompetenz
identifizieren Ritter/Gemiinden die folgenden vier Bereiche. Das Konstrukt Verfiigharkeit von
Ressourcen beschreibt das Ausmal der nutzbaren Ressourcen fiir die Gestaltung und Pflege
von Geschéftsbeziehungen, welche in finanzielle, physische, personale und informatorische
Ressourcen unterteilt werden. Die Netzwerkorientierung des Personalmanagements umfasst
die Bereiche Personalauswahl, Personalweiterbildung und Personalbeurteilung. Das Ausmaf}
der Kommunikation zwischen Abteilungen im Sinne der Zusammenarbeit zwischen verschie-
denen Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens kann als Integration bzw. als
Integrativitit der Kommunikationsstruktur bezeichnet werden. Als vierter Bereich wurde die
Offenheit der Organisationskultur des Unternehmens untersucht. Ritter/Gemiinden gehen
davon aus, dass die vier organisationalen Groflen dhnliche Wirkungen auf die Technologie-
Kompetenz entwickeln. Unternehmen konnen eine hohe Technologie-Kompetenz erreichen,
indem sie mehr Ressourcen fiir F&E zur Verfiigung stellen und bei der Personalauswahl tech-
nologieorientierte Aspekte miteinbeziehen, die Qualifikationen der Mitarbeiter entsprechend
fordern und einen Informationsaustausch auf formalen und informalen Kommunikationswe-
gen zulassen. Dariiber hinaus konnen durch die Forderung von Unternehmertum, Dynamik
und Eigenverantwortung notwendige Freirdume fiir die Entwicklung von Innovationen ge-
schaffen werden und durch eine entsprechende Organisationskultur Innovationsbarrieren ge-

. 3
mindert werden.”®

Unternehmensexterne Einflussfaktoren bezeichnen insbesondere die MarktgroBe, die
Marktdynamik und die Kooperationsméglichkeiten eines innovierenden Unternehmens.*

Die Marktgrofe lasst sich anhand des Umsatzvolumens eines Marktes™ bestimmen. Der Be-
griff Markt bezieht sich hier auf den Absatzmarkt, welcher wiederum in Konsumgiiter-,
Dienstleistungs- und Industriegiiterméarkte untergliedert werden kann. Konsumgiiter umfassen
Gebrauchs- oder Verbrauchsgiiter. Diese Mérkte lassen sich durch den origindren Bedarf der
Nachfrager, die groe Anzahl an potenziellen Konsumenten, viele kleine Einzelkdufe, die
Anonymitit des Marktes sowie einen relativ geringen Informationsstand bei den Nachfragern
kennzeichnen. Hingegen leitet sich bei Industriegiitern der Bedarf in besonderem Malle aus
den Bediirfnissen der Kunden ab. Auf diesen Mérkten existiert nur eine kleine Zahl potenziel-

23 ygl. Ritter/Gemiinden (2000), S. 347ff.

24 ygl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 43; Maier (1995), S. 69; Mohr (1977), S. 63ff..

85 Zur Beschreibung eines relevanten Marktes wird in Anlehnung an Meffert (Vgl. Meffert (1992), S. 334; Mef-
fert (2000), S. 171.) auf die folgenden verschiedenen GréBen zuriickgegriffen: Das Marktpotenzial bezeichnet
die Aufnahmefahigkeit des Marktes fiir ein bestimmtes Produkt, also die maximale erreichbare Absatzmenge
bzw. der maximal erzielbare Umsatz, wenn alle Kunden ihren Bedarf decken wiirden. Als Marktvolumen
wird die prognostizierte oder realisierte Absatzmenge einer Branche in einer Periode angegeben. Das Absatz-
potenzial ist der Anteil am Marktpotenzial, den ein einzelnes Unternehmen maximal erreichen kann. Das
Absatzvolumen ist die Gesamtheit der erzielten Absatzmenge und der Marktanteil errechnet sich aus dem
Verhiltnis zwischen Absatzvolumen und Marktvolumen, dieser kann mengen- oder wertméfig berechnet
werden.
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ler Nachfrager. In der Regel bestehen feste Geschéftsbeziehungen und direkte Kontakte zwi-
schen den Marktteilnehmern. Der Markt ist weniger anonym als bei den Konsumgiitern und
der Informationsstand bei den Kéufern ist hoher. Die Kunden treffen fundierte und formali-
sierte Kaufentscheidungen, in die oft mehrere Personen einbezogen werden. Dienstleistungs-
maérkte sind durch intangible Giiter (z.B. Versicherungen, Banken, Handelsunternehmen, Be-

ratungen) charakterisiert.”*®

Der Marktbegriff impliziert grundlegend den Bezug auf die Be-
diirfnisse der Kunden. Ein Markt gilt demnach als eine Menge potenzieller Kunden ,, ... mit
bestimmten Bediirfnissen oder Wiinschen, die willens und fahig sind, durch einen Austausch-
prozess die Bediirfnisse oder Wiinsche zu befriedigen.“®" Es ist eine bestimmte kritische
MarktgroBe erforderlich, insbesondere wenn die Innovation mit hohen Investitionen verbun-
den ist. Bei einem zu kleinen Markt wird es dem Unternehmen nicht méglich sein, die Ge-
winnschwelle zu iiberschreiten und das neue Produkt wird wirtschaftlich gesehen ein Flop. 2
Dynamische Mirkte sind i.d.R. durch hohe Wachstumsraten gekennzeichnet. In der Konse-
quenz sind Neuerungen vergleichsweise leicht in den wachsenden Markt einzufithren und
erwarten einen raschen Diffusionsprozess. Dadurch verringern sich die mit Planungs- und
Marktunsicherheit verbundenen Innovationsrisiken. Andererseits kann eine grofle Marktdy-
namik mit einer hohen Innovationsrate zu einer geringen Planungssicherheit, einer instabilen
Absatzlage und unklaren Produktperspektiven fithren. Die Féahigkeit, Markttrends frithzeitig
wahrzunehmen und in neuartige Problemlésungen umzusetzen, ist in dynamischen Markten
ein erfolgsbestimmender Faktor.”®

Unter Kooperationsmoglichkeiten wird die Moglichkeit der Zusammenarbeit mit externen
Partnern auf der F&E-, Beschaffungs- und Absatzseite verstanden. Insbesondere die Bildung
von unternehmensiibergreifenden Kooperationen kann Innovationen fordern. Die Ziele beste-
hen in der Erzeugung einer umfassenden Wissensbasis, Nutzung von LosgrofBeneffekten,
Verbesserung der Marktposition, Verbreiterung der Eigenkapitalbasis sowie die Integration
der Wertschopfungskette. Bei sog. Kooperationsnetzwerken bestehen die Beziehungen meist
langfristig und versuchen, die vorhandenen Synergiepotenziale iiber die gesamte Wertschop-
fungskette hinweg auszuschopfen und die individuelle Ressourcenknappheit zu iiberwin-

290
den.*

Neben den innovationsspezifischen, unternehmensinternen und —externen Einflussgrofien
existieren weitere Einflussgroflen, die sich auf das Ergebnis einer Innovationstitigkeit aus-
wirken kénnen. Zu diesen sonstigen Erfolgsfaktoren gehoren innerhalb eines Unternehmens
z. B. die Gestaltung von Anreizsystemen, die Karrieremoglichkeiten sowie die Mafinahmen

von Fort- und Weiterbildungen der Mitarbeiter. Im Umfeld des Unternehmens konnen das

8 v gl. Esch/Herrmann/Sattler (2008), S. 9.
27 K otler/Keller/Bliemel (2007), S. 16.

28 ygl. Mohr (1977), S. 65.

29 ygl. Vahs/Brem (2013), S. 83.

20 y/gl. Hamel/Prahalad (1995), S. 285.
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Verhalten der Wettbewerber, das Verhalten des Staates (durch z. B. langwierige Genehmi-
gungsverfahren, komplizierte Rechtsnormen oder biirokratische Verordnungen), die Verflig-
barkeit von Forschungsergebnissen und die Moglichkeiten des Exports von Innovationser-

gebnissen einen Einfluss auf den Innovationserfolg darstellen.”"

Insbesondere fiir solche Unternehmen, die noch keine Erkenntnisse aus ihrer eigenen Innova-
tionstatigkeit gewinnen konnten und aus Erfahrung lernen konnten, stellt sich die Frage nach
typischen Umsetzungsfallen im Innovationsprozess. Die potenziellen Misserfolgsfaktoren
ergeben sich u. a. aus dem unzureichenden Erfiillungsgrad der zuvor dargestellten Einfluss-
grofen des Innovationserfolgs. Typische Schwachstellen im Innovationsprozess konnen dar-

iiber hinaus organisatorisch, personell, planerisch oder umfeldbezogen sein.

Organisatorische Schwachstellen konnen z. B. ein zu hoher Spezialisierungsgrad, zu viele
Hierarchieebenen, mangelnde Koordination und Kooperation zwischen einzelnen Abteilungen
oder eine unzureichende Balance zwischen notwendiger Prozessstabilitdt und ausreichender

Flexibilitdt sein.

Personelle Schwachstellen hingegen konnen sich durch ein fehlendes Innovationsbewusst-
sein, fehlende Innovationsbereitschaft durch zu geringe Wertschiatzung der Innovationen,
liickenhafte Informationen, mangelnde Partizipationsmoglichkeiten, Kommunikationsproble-

me oder fehlende personelle Ressourcen ergeben.

Typische planerische Umsetzungsfallen sind eine unvollstindige Situations- und Problem-
analyse, eine unklare Innovationsstrategie, eine fehlende Systematik in der Vorgehensweise
zur Generierung und Umsetzung von Innovationen, ein falscher Markteintrittszeitpunkt sowie
ein unzureichendes Innovationscontrolling.

Umfeldbezogene Schwachstellen entstehen durch unvollstindige und unsystematische Ana-
lyse des marktlichen und wettbewerblichen Umfelds sowie durch eine fehlerhafte Einschat-
zung der technologischen, rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen.***

1yl Vahs/Brem (2013), S. 85.
#2ygl. Corsten (1989), S. 9ff; Olschowy (1990), S. 30ff; Vahs/Brem (2013), S. 87ff.
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