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Vorbemerkung

Mit einem Umsatz von etwa 17 Mrd. Euro machte die deutsche Antriebstechnik knapp 8%
des gesamten Umsatzvolumens des deutschen Maschinen und Anlagenbaus im Jahr 2014
aus (Statista; Statistisches Bundesamt, 2015). Der Verband Deutscher Maschinen- und
Anlagenbau e.V. (VDMA) und McKinsey & Company bescheinigen der Branche
Antriebstechnik in ihrer Studie ,Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau“ aus dem Jahr
2014 eine starke Position. Allerdings verweisen die Autoren auch auf die sich andernden
Wettbewerbsbedingungen und haben finf Top-Trends abgeleitet: Verlagerung der
Nachfrage in Lander auBerhalb Europas, Nachfrage nach kundenspezifischen System-
/Integrationslésungen, Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer, Revolutionierung von
Produkten bzw. Produktionsprozessen durch technologische Innovation und Standort
Deutschland als Wettbewerbsfaktor. Um diesen Trends zu begegnen und nachhaltig die
Wettbewerbsfahigkeit deutscher Antriebstechnikhersteller zu sichern, wurden finf
Handlungsanséatze abgeleitet. Einer davon betont die Wichtigkeit einer kontinuierlichen
Optimierung des Produkt-/Portfoliowerts, was vorwiegend durch Innovationen zu erreichen
ist (VDMA und McKinsey, 2014).

In diesem Zusammenhang ermdglichen vor allem radikale Innovationen eine Abgrenzung
vom Wettbewerb. Radikale Innovationen weisen einen hohen Neuheitsgrad auf und
bewirken oft umfassende Veranderungen im Unternehmen und dem Markt. Dadurch eréffnen
sich groBe Marktchancen, wobei die Umsetzung allerdings auch mit hohem Risiko, grof3er
Ungewissheit und hohen Kosten verbunden ist (Vahs und Brem, 2012). Die sich ergebenden
zentralen Forschungsfragen lauten folglich: Welche Einflussfaktoren bestimmen den Erfolg
einer radikalen technischen Innovation fir die Antriebstechnik? Lassen sich abgrenzbare
Innovationsmuster mit konkreten Umsetzungsstrategien finden?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wurde durch das Karlsruher Institut far
Technologie eine wissenschaftliche Studie durchgefihrt. Basierend auf einer intensiven
Literaturstudie zum Thema, 19 Tiefeninterviews mit Experten des Innovationsmanagements
und drei Primérfallstudien wurde ein qualitatives Erfolgsfaktorenmodell abgeleitet. Dieses
wurde von Dezember 2014 bis Marz 2015 in einer quantitativen Umfrage unter 147
Vertretern der deutschen Antriebstechnik Gberprift und validiert. Bei der Beantwortung des
Fragebogens sollte bewusst ein konkretes Projekt betrachtet werden, auf welches
rickblickend alle Fragen zu beziehen waren. Entsprechend steht jeder beantwortete
Fragebogen reprasentativ fur ein konkretes Projekt, bei welchem eine radikale technische
Produktinnovation fur die Antriebstechnik zunachst entwickelt und anschlieBend in den Markt
eingefuhrt wurde.



Zusammenfassung

Radikale technische Innovationen erbffnen groBe Markichancen fir die deutsche
Antriebstechnik und stellen somit eine Méglichkeit zur langfristigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit dar. Uber 90% der Befragten bestétigten dies indem sie angaben,
dass radikale technische Innovationen langerfristig fir das Fortbestehen von
technologiegetriebenen Unternehmen entscheidend wéaren. Gleichzeitig ist die Umsetzung
von derartigen Innovationen aber mit hohem Risiko und hohen Kosten verbunden. Um dem
zu begegnen, wurden die wesentlichen Erfolgsfaktoren untersucht.

Die Erfolgsfaktoren der Organisation und des innovierenden Teams weisen durchgehend
signifikant positive Korrelationen zu mindestens einer der drei Erfolgskenngréf3en
Verkaufserfolg, Produkterfolg und Prozesseffizienz auf. Im Hinblick auf die Technologie
sowie den Zielmarkt korreliert allerdings nur etwa die Halfte der untersuchten Erfolgsfaktoren
signifikant positiv. mit zumindest einer der drei ErfolgszielgroBen. Abgesehen von
Plattformstrategie und Bildung strategischer Partnerschaften lieBen sich bei den analysierten
MaBnahmen des Innovationsprozesses durchgehend signifikant positive Korrelationen zu
mindestens einer der ErfolgskenngroBen feststellen. Der Wertebereich der
Korrelationsstarke bewegt sich allerdings bei allen signifikant korrelierenden Erfolgsfaktoren
im sehr schwachen bis mittleren Bereich. Dies bedeutet, dass ein statistisch nachweisbarer
linearer Zusammenhang zwischen den untersuchten Faktoren besteht, dieser jedoch nicht
sehr stark ausgeprégt ist. Eine Ursache hierfir kbénnte die Komplexitdt des
Innovationsprozesses sein. Dieser flhrt dazu, dass mehrere Faktoren eine Rolle spielen und
nicht nur einige wenige hauptursachlich fir den Erfolg eines Innovationsprojektes sind.

Auf Basis der Erfolgsfaktoren des Innovationskontexts lieBen sich mit Hilfe der
Clusteranalyse finf gut abgrenzbare Innovationsmuster mit konkreten Umsetzungsstrategien
fir den Innovationsprozess finden. Die Cluster reprasentieren archetypische Projektkontexte,
d.h. typische Rahmenbedingungen fir die Umsetzung der Innovationsprojekte im jeweiligen
Cluster. Entsprechend wurden die Cluster benannt: Cluster 1 — Erfinderfreundliches
Innovationsparadies, Cluster 2 — Konservatives Entwicklungsumfeld, Cluster 3
Hochproduktives Innovationssystem, Cluster 4 — Mé&Bige Implementierungsumgebung,
Cluster 5 — Aussichtslose Innovationswiste.

Fdr zuklnftige Innovationsprojekte wurden ausgehend von den gefundenen Clustern
konkrete Handlungsempfehlungen fir die drei zentralen Handlungsfelder des
Innovationsprozesses Erkennen einer unternehmerischen Chance, Produktentwicklung und
Kommerzialisierung formuliert. Zundchst geht es darum, zu erkennen, ob sich durch die
Rahmenbedingungen der jeweiligen Innovationskontexte eine unternehmerische Chance
ergibt. AnschlieBend muissen die Produktentwicklung und die Kommerzialisierung der
Innovation auf diese Rahmenbedingungen ausgerichtet werden.

Bei der vorliegenden Studie sollte allerdings berlcksichtigt werden, dass primér erfolgreiche
Projekte betrachtet wurden. Dies ist Teil des Studiendesigns, da nur so der gesamte
Innovationsprozess und -erfolg beurteilt werden kann. Allerdings fuhrt dieses Vorgehen zu
einer Positivselektion, was die hohe Zufriedenheit der Befragten mit den bewerteten
Projekten bestéatigt. Weiterhin sollte hinterfragt werden, inwiefern das Stichprobensample
reprasentativ fir die deutsche Antriebstechnik ist. Die FVA stellte einen der Hauptkanéle der
Umfrage dar. Dadurch kdnnte die Stichprobe der Umfrage anstelle der gesamten deutschen
Antriebstechnik potentiell die FVA-Mitgliederstruktur abbilden.



Stichprobe

An der Umfrage nahmen insgesamt 147 Vertreter der deutschen Antriebstechnik teil. Die
zwei dominierenden Branchen, flr welche die Firmen dieser Umfrageteilnehmer tatig sind,
waren mit 40% der Maschinenbau und mit 38% die Automobilindustrie. Nur 22% der
Umfrageteilnehmer arbeiteten fir andere Industrien wie z.B. die Elektroindustrie oder die
Automatisierungstechnik. Mit deutlicher Mehrheit von knapp 70% dominierten die grof3en
Betriebe mit einer Mitarbeiterzahl von tber 10.000. Entsprechend hoch war der Anteil der
Aktiengesellschaften (60%) und Kapitalgesellschaften (36%).

Der GroBteil der Umfrageteilnehmer hat schon viel Berufserfahrung. 49% haben mehr als 15
Jahre und 30% zwischen 7 und 15 Jahren Berufserfahrung. Entsprechend waren die meisten
Umfrageteilnehmer in den letzten 5 Jahren schon an mehreren Innovationsprojekten
beteiligt. Knapp 60% waren an 2 bis 5 Projekten, 15% an 6 bis 10 und 17% sogar an mehr
als 10 Projekten beteiligt. Im Hinblick auf ihre Rolle im konkreten Innovationsprojekt, auf
welches die Teilnehmer ihre Antworten im Fragebogen bezogen haben, war ein groBer Teil
als Entwickler (43%), Projektmanager (26%) oder in Entscheidungsfunktion im Management
(12%) beteiligt. Interessanterweise war die eindeutige Mehrheit der Umfrageteilnehmer mit
dem Resultat des Innovationsprojektes zufrieden. 47% der Teilnehmer waren zufrieden und
28% sogar sehr zufrieden. Das lasst darauf schlieBen, dass Uberwiegend erfolgreiche
Projekte im Rahmen der Umfrage bewertet wurden.

Beziglich der Prozessstandardisierung im Innovationsprojekt gaben 30% der Befragten an,
dass das Innovationsprojekt keinem standardisierten Prozessablauf folgte. 32% gaben an,
dass das Innovationsprojekt einem gangigen Ablauf folgte, formal aber nicht standardisiert
war, wahrend 38% angaben, dass der Prozessablauf formal standardisiert war. Von den
formal standardisierten Projekien war dies in 82% aller Félle ein Stage-Gate-Prozess. Im
Hinblick auf die Projektorganisation war die Matrixorganisation mit 74% dominierend, gefolgt
von der autonomen Projektorganisation mit 24% und eigens gegrindeten Unternehmen mit
lediglich 2% aller Innovationsprojekte.
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Abbildung 1: Ubersicht Stichprobe



Erfolgsfaktoren

Qualitatives Erfolgsfaktorenmodell

Das der Umfrage zugrunde liegende qualitative Erfolgsfaktorenmodell (siehe Abbildung 2)
enthdlt 25 Erfolgsfaktoren. Diese wurden den zwei Dimensionen Innovationskontext und
Innovationsprozess zugeordnet und haben einen Einfluss auf den finalen Innovationserfolg.
Es wird deshalb /CPS-Framework bezeichnet — Innovation Context Process Success
Framework. Der Innovationskontext bestimmt die Rahmenbedingungen fir die Umsetzung
einer Innovation. Diese auBeren Einflussfaktoren kénnen durch den Innovationsmanager
nicht direkt beeinflusst werden, dennoch muss er sich dieser bewusst sein und mit ihnen
umgehen. Die Erfolgsfaktoren des Innovationskontexts wurden den vier Kategorien
Organisation, Team, Technologie und Zielmarkt zugeordnet. Der Innovationsprozess selbst
kann weitaus flexibler gehandhabt werden und ergibt sich aus den drei Handlungsfeldern
Erkennen einer unternehmerischen Chance, Produktentwicklung und Kommerzialisierung. In
der ersten Stufe des Innovationsprozesses geht es darum, zu erkennen ob sich durch die
Konstellation des Innovationskontexts eine unternehmerische Chance ergibt. AnschlieBend
folgt die Produktentwicklung und Kommerzialisierung der Innovation, welche auf den
Rahmenbedingungen des Innovationskontexts ausgerichtet werden mussen. Folglich
bestimmt der Innovationsprozess den direkten Einflussbereich des Innovationsmanagers.
Die Dimension Innovationserfolg beinhaltet schlieBlich die ZielgroBen auf deren Basis der
Erfolg des Innovationsprojektes beurteilt werden kann: Verkaufserfolg, Produkterfolg und
Prozesseffizienz.

INNOVATION CONTEXT

/TAREET MARKET DRGANIZATIDN\
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Market Barriers Company Culture
Opportunity Funding & Commitment
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Abbildung 2: ICPS-Framework



Methode Korrelationsanalyse

Um das qualitative Erfolgsfaktorenmodell quantitativ zu UOberprifen, wurden die 25
Erfolgsfaktoren im Rahmen der Umfrage konkretisiert und bzgl. ihrer Erflllungsgrade im
jeweiligen Projekt abgefragt. In gleicher Weise wurde der Innovationserfolg gemessen und
mittels einer Faktorenanalyse auf die drei zentralen Erfolgszielgré3en Verkaufserfolg,
Produkterfolg und Prozesseffizienz kondensiert. In den Faktor Verkaufserfolg gehen der
erzielte Umsatz sowie der erreichte Marktanteil ein, in den Faktor Produkterfolg die
Produktperformance sowie die Produktqualitdt und in den Faktor Prozesseffizienz die
Umsetzungsgeschwindigkeit sowie der effiziente Ressourceneinsatz. AnschlieBend wurden
die Variablen des Innovationskontexts und des Innovationsprozesses jeweils mit den drei
ErfolgszielgréBen im Hinblick auf ihre Korrelation untersucht.

Das Ziel der Korrelationsanalyse ist es, den Grad des linearen Zusammenhangs
festzustellen. Eine Korrelation zwischen zwei Variablen liegt dann vor, wenn die
Veranderung der einen Variablen einen Einfluss auf die Veranderung der anderen Variablen
besitzt (z.B. hohe Auspréagung Variable 1 > hohe Auspragung Variable 2). Ein geeignetes
MaB fir die Starke und Richtung des Zusammenhangs zweier Variablen ist der
Korrelationskoeffizient r. Er driickt die Starke des linearen Zusammenhangs in einer einzigen
zwischen -1 und +1 liegenden MafBzahl aus. Ein positiver Wert deutet dabei auf einen
positiven linearen Zusammenhang hin, ein negativer Wert kennzeichnet entsprechend einen
negativen linearen Zusammenhang. Der Betrag des Korrelationskoeffizienten ist umso
gréBer, je starker der lineare Zusammenhang zwischen den betrachteten Variablen ist. Ein
Korrelationskoeffizient von 0 zeigt an, dass kein linearer Zusammenhang gemessen werden
kann (Brosius, 2013).

Syy Sxy = KovarianzvonXundY

r= S-S Sx, Sy = Standardabweichung von X und Y
X Y

Als Orientierungshilfe zur Interpretation der vorliegenden Korrelationen kann die
nachfolgende Tabelle von Brosius (2013) dienen:

Betrag des Mégliche Interpretation
Korrelationskoeffizienten

0 Keine Korrelation

Uber 0 bis 0,2 Sehr schwache Korrelation
Uber 0,2 bis 0,4 Schwache Korrelation
Uber 0,4 bis 0,6 Mittlere Korrelation

Uber 0,6 bis 0,8 Starke Korrelation

Uber 0,8 bis unter 1 Sehr starke Korrelation

1 Perfekte Korrelation

Aufgrund von Auswahlfehlern, welche bei der Erhebung von Stichprobendaten aus der
Grundgesamtheit entstehen, sind lediglich Aussagen mit einer Sicherheit von kleiner als
100% mdglich. Statistisch belastbar sind diese Aussagen nur dann, wenn die
Wahrscheinlichkeit eines Irrtums kleiner als 5% ist. Dann bezeichnet man das Ergebnis als
signifikant (Symbol: *). Bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von kleiner als 1% ist das
Ergebnis sehr signifikant (Symbol: **). In der vorliegenden Studie wurden aufgrund ihrer
Aussagekraft nur signifikante Korrelationen betrachtet.



Ergebnisse

1. Organisation
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Abbildung 3: Korrelationen Organisation

Die der Organisation zugeordneten Erfolgsfaktoren weisen beinahe durchgehend signifikant
positive Korrelationen zu jeweils allen drei ErfolgskenngréBen Verkaufserfolg, Produkterfolg
und Prozesseffizienz auf. Nur die Faktoren schlanke Entscheidungsprozesse und starke
Innovationskultur zeigen im Hinblick auf den Faktor Produkterfolg keine signifikanten
Korrelationen. Die entdeckten Korrelationen bewegen sich allerdings priméar im schwachen
bis mittleren Starkebereich.

Dieses Ergebnis der Korrelationsanalyse bedeutet, dass ein statistisch nachweisbarer
linearer Zusammenhang zwischen den gelisteten Erfolgsfaktoren und den Erfolgszielgré3en
besteht, dieser jedoch nicht sehr stark ausgepragt ist. Eine mdégliche Interpretation dessen
wdre, dass alle Erfolgsfaktoren einen anndhernd gleich starken Einfluss auf den
Innovationserfolg haben und nicht ein einzelner Erfolgsfaktor dominiert. Das heif3t, dass
grundsétzlich alle untersuchten organisationsabhéangigen Erfolgsfaktoren wichtig sind und
nicht nur einige wenige besonders hervorstechen. Am hdchsten ausgepragt ist die
Korrelation zwischen guter Managementsupport und dem Verkaufserfolg sowie der
Prozesseffizienz. Da auch eine signifikant positive Korrelation zum Produkterfolg besteht,
lasst sich ableiten, dass ein guter Managementsupport von entscheidender Bedeutung fir
das Gelingen des Innovationsprojektes ist. Nur wenn das Management die
Projektumsetzung unterstitzt, kann es erfolgreich sein. Fehlt diese Unterstutzung, wird es
schwierig. Neben dem Managementsupport weisen auch die Erfolgsfaktoren offene und
ehrliche interne Kommunikation und hohe Risikotoleranz einen statistisch nachweisbaren
positiven Zusammenhang mit den drei ErfolgskenngréBen auf. Zusammen mit einer starken
Innovationskultur, welche signifikant positiv mit dem Verkaufserfolg und der Prozesseffizienz
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korreliert, tragen diese zu einem positiven Klima fir die Umsetzung der Innovation im
Unternehmen bei. Ein solches scheint essentiell zu sein, um das Innovationsprojekt
schlieBlich zum Erfolg zu bringen. Auch eine adaquate Ausstattung mit allen notwendigen
Ressourcen stellt eine Erfolgsvoraussetzung dar, was sich durch die signifikant positiven
Korrelationen mit den drei ErfolgskenngréBen belegen lasst. Darlber hinaus steigen die
Erfolgsaussichten, wenn die Organisationsstruktur eine flexible Umsetzung des
Innovationsprojektes ermdglicht sowie die Prozesse zur Entscheidungsfindung schlank sind.
Dadurch wird eine schnellere und somit effizientere Projektumsetzung mdglich. Auch ist es
einfacher auf Kundenbedirfnisse einzugehen, was wiederum den Verkaufserfolg positiv
beeinflussen dirfte.

SchlieBlich Iasst sich auch eine positive Korrelation zwischen den drei ErfolgszielgréBen und
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens sowie der einfach zu findenden
Produktheimat fur die entwickelte Innovation statistisch nachweisen. Hat das Unternehmen
ein tatsachlich strategisches Interesse an der Innovation und kann es problemlos einem
seiner Unternehmensbereiche zuordnen, erleichtert das die Umsetzung ungemein. In diesem
Zusammenhang ist es sicherlich auch leichter firmeninterne Flrsprecher zu gewinnen und
Ressourcen zu akquirieren.

2. Team
D309 0.372* 0.375™
GrolRes Teamwork > \
. . ] 0,352** 0,487** 0,326
Richtige Fachkompetenz ° >|
r ) G 52 Innovationserfolg:
g 0,273 0,299** 0,482*
Grole Motivation >
[ ) D235 0,411* 0,237*

A 4

Grolle Sozialkompetenz

TR A - Verkaufserfolg
Multidisziplinaritat der 0,216
Teammitglieder > Produkterfolg

Prozesseffizienz

Groles persénliches ) 0,211*
| Netzwerk der Teammitglieder |

h 4

Viel Erfahrung beider | 0280  0,343* g
Innovationsumsetzung ) \ /

Abbildung 4: Korrelationen Team

Im Hinblick auf die Erfolgsfaktoren des Teams lieBen sich, ahnlich wie bei den
organisationsabhangigen Faktoren, durchgehend signifikant positive Korrelationen zu
mindestens einer der drei ErfolgskenngréBen nachweisen. Auch hier liegt die Starke der
statistisch nachweisbaren Korrelationen im schwachen bis mittleren Bereich.

Die Erfahrung der Teammitglieder bei der Durchfihrung derartiger Innovationsprojekte
korreliert signifikant positiv mit dem Verkaufs- und Produkterfolg. Diese Erkenntnis ist wenig
verwunderlich, da sie sich durch die gréBere Routine bei der Innovationsumsetzung erklaren
lasst. Interessanterweise konnte allerdings kein statistisch nachweisbarer Zusammenhang
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zwischen der Erfahrung der Teammitglieder und der Prozesseffizienz gefunden werden.
Anscheinend kdnnen also auch unerfahrene Teams evtl. durch ihre unvoreingenommene
und kreativ neue Herangehensweise ahnlich effizient bei der Innovationsumsetzung sein, wie
erfahrene Teams. Die Multidisziplinaritdt der Teammitglieder korreliert nur signifikant positiv
mit dem Produkterfolg. Bezlglich des Verkaufserfolges und der Prozesseffizienz lie3 sich
aber kein statistisch nachweisbarer Zusammenhang finden. Die richtige Fachkompetenz im
Team ist dagegen durchgehend fur den Innovationserfolg von Bedeutung. Far die
Prozesseffizienz spielt es also wohl weniger eine Rolle, ob das Team selbst multidisziplinar
besetzt ist, solange es Zugriff auf die bendtigten Fachkompetenzen hat. Der nachweisbare
signifikante Zusammenhang zwischen einem groBen persénlichen Netzwerk der
Teammitglieder und der Prozesseffizienz kdnnte ein weiterer Beleg fir diesen
Erklarungsansatz sein. Der Verkaufserfolg sowie der Produkterfolg korrelieren allerdings
nicht signifikant mit einem groBen persénlichen Netzwerk der Teammitglieder. Hierbei kommt
es also wohl mehr auf das Team selbst an, was sich durch die verhaltnismaBig hohen
Korrelationswerte der richtigen Fachkompetenz im Team mit dem Verkaufs- und
Produkterfolg auch inhaltlich gut erklaren I&sst. Neben der Fachkompetenz spielen auch ein
gutes Teamwork, die Motivation der Teammitglieder sowie deren Sozialkompetenz bei der
Innovationsumsetzung eine wichtige Rolle, da sie durchgangig mit allen drei
Erfolgskennzahlen signifikant positiv korrelieren. Vor allem im Hinblick auf die
Prozesseffizienz ist die Motivation der Teammitglieder das Innovationsprojekt trotz aller
Schwierigkeiten zum Erfolg zu bringen ganz entscheidend.

3. Technologie
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Abbildung 5: Korrelationen Technologie

Bezuglich der Technologie, welche der Innovation zugrunde liegt, weisen nur drei
Erfolgsfaktoren signifikant positive Korrelationen mit mindestens einer Erfolgskenngréf3e auf.
Bei drei Erfolgsfaktoren lassen sich statistisch gar keine Zusammenhange mit den
ErfolgszielgréBen nachweisen. Zudem korreliert interessanterweise der Umstand, dass die
Technologie schon in anderen Produkten eingesetzt wurde, signifikant negativ mit allen drei
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ErfolgskenngréBen. Wieder weisen die gefundenen signifikanten Korrelationen eine
schwache bis mittlere Stéarke auf.

Nachvollziehbar ist, dass groBe Kostenvorteile der Technologie nicht unbedingt positiv mit
dem Produkterfolg oder der Prozesseffizienz korrelieren miissen. Uberraschend ist aber,
dass groBe Kostenvorteile der Technologie nicht positiv mit dem Verkaufserfolg korrelieren,
genauso wie eine groBe Leistungsfdhigkeit der Technologie im Vergleich zu
Alternativtechnologien. Anscheinend kommt es bei einer radikalen technischen Innovation fir
die Antriebstechnik in erster Linie auf die Verldsslichkeit der Technologie statt auf seine
Kostenvorteile oder Leistungsfahigkeit an. Eine hohe Verldsslichkeit und Sicherheit der
Technologie steht ndmlich in einem statistisch nachweisbaren positiven Zusammenhang mit
dem Verkaufs- und Produkterfolg. Vermutlich liegt das an den konservativen Branchen des
Maschinen- & Automobilbaus, fir welche die Antriebstechnik vorwiegend entwickelt. Erst
wenn eine Technologie nachweislich funktioniert, sind die eher konservativen Nutzer dazu
bereit sie einzusetzen, unabh&ngig von vermeintlichen Technologievorziigen gegenuber
etablierten und v.a. funktionierenden Lésungen. Der Produkterfolg und die Prozesseffizienz
héangen dann aber sehr wohl von der Leistungsfdhigkeit der Technologie im Vergleich zu
seinen Alternativen ab, was sich statistisch auch nachweisen lasst. Je geringer die
Schwierigkeiten bei der technischen Entwicklung darlber hinaus dann sind, desto gréBer ist
der Produkterfolg. Interessanterweise Iasst sich aber kein signifikanter Zusammenhang zur
Prozesseffizienz feststellen, obwohl man vermuten kdnnte, dass der Prozess schneller und
kostengunstiger ablaufen wirde, falls es weniger Schwierigkeiten in der Umsetzung gibt.
Genauso findet man keine signifikanten Korrelationen zwischen einer vertretbaren Investition
fir die technische Entwicklung und den ErfolgszielgréBen. Verstandlich ist in gewisser Weise
aber, dass ein groBes zuklinftiges Einsatzpotential nicht unbedingt mit dem Verkaufs- und
Produkterfolg der aktuellen Innovation sowie der Prozesseffizienz zur Umsetzung dieser
Innovation in Zusammenhang steht.

Uberraschend sind allerdings die signifikant negativen Korrelationen zwischen dem
Umstand, dass die Technologie schon in anderen Produkten eingesetzt wurde und allen drei
ErfolgskenngréBen. Der negativ korrelierende Verkaufserfolg kénnte evtl. durch den
geringeren Neuheitsgrad und das damit niedrigere Differenzierungspotential der Innovation
begriindet werden. Potentielle Kunden wirden dadurch vielleicht weniger Veranlassung
empfinden, ihre funktionierende Lésung durch eine Neuentwicklung zu ersetzen. Auch die
negative Korrelation zur Prozesseffizienz ist verwunderlich, wirde man doch intuitiv
erwarten, dass ein hdherer Reifegrad der Technologie zu einer kostenglnstigeren und
schnelleren Entwicklung beitragen wilrde. Eine mdégliche Erklarung kénnte eine
unvoreingenommenere Herangehensweise bei technologischen Neuentwicklungen im
Gegensatz zu langwierigen, kostenintensiven Optimierungsaufwanden bei technologischen
Anpassungsentwicklungen sein. Eine ahnliche Begrindung kdénnte auch zur Erklarung der
signifikant negativen Korrelation des Produkterfolgs und dem Umstand, dass die
Technologie schon in anderen Produkten eingesetzt wurde angefihrt werden. Durch eine
unvoreingenommene Neuentwicklung, kdnnten potentiell weitaus gréBere Leistungsspringe
im Hinblick auf die Produktperformance oder die Produktqualitét erzielt werden als durch
stetiges Optimieren bestehender Lésungen.
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4. Zielmarkt

' ’ S )

Interessante MarktgroRe
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Abbildung 6: Korrelationen Zielmarkt

Ahnlich wie bei der Technologie, welche der Innovation zugrunde lag, weisen nur drei
Erfolgsfaktoren, die im Zusammenhang mit dem Zielmarkt der Innovation stehen, signifikant
positive Korrelationen mit mindestens einer ErfolgskenngréBe auf. Die Starke dieser
Korrelationen befindet sich im schwachen Bereich. Vier Erfolgsfaktoren stehen statistisch in
keinem nachweisbaren Zusammenhang zu den ErfolgszielgroBen.

Die richtige Marktauswahl steht in einem signifikant positiven Zusammenhang mit dem
Produkterfolg und der Prozesseffizienz. Je besser der Markt also zur Innovationsidee passt,
desto effizienter erfolgt deren Umsetzung und desto besser erflllt die Innovation dann
schlieBlich deren Leistungs- und Qualitatsanspriiche. Verwunderlich ist, dass die richtige
Marktwahl nicht auch mit dem Verkaufserfolg statistisch nachweisbar positiv korreliert.
Genauso hatte man erwarten kénnen, dass wenig Wettbewerb, kaum Marktbarrieren fir die
Einflhrung der Innovation am Markt und eine interessante MarktgréBe positiv mit dem
Verkaufserfolg korrelieren. Auch im Hinblick auf den Produkterfolg und die Prozesseffizienz
spielt es anscheinend keine Rolle, ob der Markt eine interessante GréBe aufweist und von
wenig Wettbewerb charakterisiert ist. Dass kaum Marktbarrieren vorhanden sind, korreliert
zwar signifikant positiv mit dem Produkterfolg, nicht aber mit der Prozesseffizienz. Hier hatte
man erwarten kénnen, dass sich der Prozess schneller und kostengiinstiger umsetzen lief3e,
wenn kaum Marktbarrieren vorlagen. DarUber hinaus stehen externe Einfliisse in keinem
statistisch nachweisbaren Zusammenhang zu den drei ErfolgskenngréBen.

Eine mdgliche Erklarung der Zusammenhangslosigkeit dieser Marktcharakteristika und der
ErfolgskenngréBen, kénnte der Umstand liefern, dass die Antriebstechnik im B2B-Sektor von
einer engen Kunden-Lieferanten-Beziehung gepragt ist. Dadurch haben sich langjahrige
Geschaftsbeziehungen etabliert, die auch bei konjunkturellen Schwankungen oder gréBer
werdendem Wettbewerb verhéltnismaBig stabil bleiben. Wichtig wird dann allerdings der
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richtige Zeitpunkt fir die Markteinfiihrung der Innovation. Hier lassen sich signifikant positive
Korrelationen zum Verkaufserfolg, Produkterfolg sowie zur Prozesseffizienz nachweisen.

Nachvollziehbar ist, dass gute Aussichten auf Marktwachstum nicht signifikant mit dem
aktuellen Verkaufserfolg korrelieren, da das wohl stérker den zukinftigen Verkaufserfolg
beeinflusst. Dass die Marktdynamik auch keinen Einfluss auf den Produkterfolg und die
Prozesseffizienz hat, ist ebenso verstandlich.

5. Innovationsprozess

Um die Erfolgsfaktoren des Innovationsprozesses quantitativ zu validieren, wurden nur die
aktiv steuerbaren und direkt messbaren Prozessinstrumente betrachtet. Es wurde abgefragt,
wieviel Wert bei der Innovationsumsetzung auf die jeweilige MaBnahme gelegt wurde.
Zwischen den drei Handlungsfeldern Erkennen einer unternehmerischen Chance,
Produktentwicklung und Kommerzialisierung wurde nicht differenziert. Manche Faktoren
werden namlich in mehreren Handlungsfeldern relevant. So spielt z.B. Qualitdtsmanagement
oder Bildung strategischer Partnerschaften sowohl bei der Produktentwicklung als auch bei
der Kommerzialisierung eine Rolle. Eine getrennte Abfrage wirde Redundanzen ohne
wirklichen Erkenntniszugewinn erzeugen. Neben der quantitativen Abfrage der
Prozessinstrumente wurden ergdnzende Deskriptivabfragen im Hinblick auf die jeweiligen
MaBnahmen erfasst und in die Interpretation mit einbezogen.

isti 0,189 0,203
Schutz von geistigem 1 3 >f \
Eigentum J
: 0,182 0,170*
Lead User Integration } i 3
Einbeziehen von ) 0,214  0,210" >
Kundenfeedback
Gezielte Kommunikations- 0,167* 1 Innovationserfolg:
L malinahmen )
[ Plattformstrategie } >
0,287** 0,203* 0,253
[ Bewusste Marktpositionierung } -
Bewusstes Timing des ] 0,236™ Yerkaulseroln
e > Produkterfolg
Markteintritts P o
rozesseffizienz
[ Bildung strategischer ) >
Partnerschaften )
— ) 0,327*  0,387*
[ Qualitatsmanagement ) >
— 1 0,338 0,349
Risikomanagement ) >
: \ 0,174
[ Open Innovation | >\ /

Abbildung 7: Korrelationen Innovationsprozess

Abgesehen von Plattformstrategie und Bildung strategischer Partnerschaften weisen alle
anderen neun Prozessinstrumente zumindest zu einer der drei Erfolgskenngréf3en eine
signifikant positive Korrelation auf. Der Wertebereich der Korrelationsstarke bewegt sich
allerdings nur im sehr schwachen bis schwachen Bereich. Eine Ursache hierflr kénnte die
Komplexitdt des Innovationsprozesses sein, der dazu fihrt, dass mehrere

14



Prozessinstrumente eine Rolle spielen und nicht nur einige wenige hauptursachlich fir den
Erfolg eines Innovationsprojektes sind.

Konkrete MarketingmalBnahmen wie gezielte KommunikationsmalBnahmen, bewusste
Marktpositionierung und bewusstes Timing des Markteintritts korrelieren signifikant positiv
mit dem Verkaufserfolg der Innovation. Je bewusster man die Kommerzialisierung der
Innovation also angeht, desto erfolgreicher ist man letztlich im Hinblick auf den erzielten
Umsatz und Marktanteil. Nachvollziehbarerweise stehen die KommunikationsmalBBnahmen
und das Timing des Markteintritts in keinen Zusammenhang mit dem Produkterfolg oder der
Prozesseffizienz, die bewusste Marktpositionierung der Innovation am Markt z.B. als
Premiumprodukt dagegen schon. Eine Ursache hierfur kénnte der Umstand sein, dass man
in der Absicht der bewussten Marktpositionierung schon  wahrend des
Entwicklungsprozesses gezielt auf Qualitdt und Leistung der Innovation setzt und deshalb
entsprechend effizient vorgeht. Bezlglich der Markteinfiihrung der Innovation gaben 71% der
Befragten an, die Innovation als Pionier, 24% als Verfolger und nur 5% als Nachzlgler
eingeflhrt zu haben. Eine deutliche Mehrheit von 77% der Umfrageteilnehmer gab an, die
Differenzierungsstrategie zur Positionierung der Produktinnovation am Markt verfolgt zu
haben. 18% verfolgten die Nischenstrategie und nur knapp 5% strebten die
Kostenfiihrerschaft an. In Anbetracht der Tatsache, dass es um die Umsetzung einer
radikalen Innovation geht, ergibt sich diese strategische Ausrichtung fast schon automatisch.

Das Einbeziehen von Kundenfeedback bei der Innovationsumsetzung korreliert signifikant
positiv mit dem Produkterfolg und der Prozesseffizienz. Das ist gut nachvollziehbar, da durch
das konkrete Bewusstsein der Kundenbedirfnisse und Produktanforderungen die
Innovationsumsetzung sehr viel schneller und Kkostenglnstiger zur gewilnschten
Produktqualitat und —performance gebracht werden kann. Nur 12% der Befragten gaben an,
nie Feedback vom Kunden eingeholt zu haben, 15% holten sporadisch Kundenfeedback ein,
30% zu gewissen Meilensteinen im Projekt, 20% haufig und 23% kontinuierlich. Dieses
Feedback flhrten 15% der Befragten sporadisch in den Entwicklungsprozess des
Innovationsprojektes zurlick, 25% zu gewissen Meilensteinen im Projekt, 23% haufig, 27%
kontinuierlich und nur 10% nie. Zur Form, in welcher das Kundenfeedback erhoben wurde,
gaben 45% der Umfrageteilnehmer Befragung zum Projektstart an, 60% Vorstellung des
Produktkonzepts, 63% Vorstellung des Prototyps, 63% Praxistest des Prototyps, 51%
Praxistest des Endprodukts beim Kunden, 15% Befragung vor Markteinfihrung und 15%
Befragung nach Markteinflihrung.

Ein solides Qualitdts- und Risikomanagement unterstiitzt grundsétzlich die Erflllung der
Produktanforderungen und tréagt somit zum Produkterfolg und damit schlieBlich auch zum
Verkaufserfolg bei, was sich in der signifikant positiven Korrelation widerspiegelt. Die
zusatzlichen Dokumentationsaufwénde kdnnten eine Ursache daflir sein, weswegen es
keine signifikant positive Korrelation zwischen Qualtidts- und Risikomanagement und der
Prozesseffizienz gibt. Interessanterweise lie3 sich zudem kein statistisch nachweisbarer
Zusammenhang zwischen der Verfolgung einer Plattformstrategie fur eine gezielte
Produktportfolioplanung und den ErfolgskenngréBen finden. Vermutlich ist eine derart
weitgehende Standardisierung der Produktkomponenten bei der Umsetzung einer radikalen
Innovation noch nicht relevant, da es zun&chst primér darum geht, die Produktidee technisch
zu realisieren und zeitnah auf den Markt zu bringen. Hat die Innovation dann schlieBlich die
Serienreife erreicht, machen Standardisierungsprojekte zur effizienteren Herstellung
allerdings viel Sinn.
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Gerade der Open Innovation Ansatz und die Integration von Lead Usern helfen dabei,
externe Impulse bei der Innovationsumsetzung zu bekommen. Lead User sind technisch
versierte Nachfrager, deren Bedurfnisse als reprasentativ flr die zuklnftigen Anforderungen
in einem Markt angsehen werden kénnen. Gerade fur die Entwicklung einer radikalen
Innovation, bei welcher die konkreten Anforderungen des Marktes oft noch nicht klar sind,
eignet sich deshalb die Integration von Lead Usern. Sowohl Open Innovation als auch die
Integration von Lead Usern korreliert signifikant positiv mit dem Verkaufserfolg. Zudem
korreliert die Integration von Lead Usern signifikant positiv mit der Prozesseffizienz, was sich
durch die Fokusierung auf die eigentlichen Bedirfnisse der tatséchlichen Nutzer der
Innovation zurtckfihren lasst. Bezlglich der Beteiligung von Lead Usern am
Innovationsprojekt gaben 32% der Befragten an, Lead User nie beteiligt zu haben, 19% bei
der ldeengenerierung, 40% bei der Formulierung von Anforderungen, 36% bei der
Produktentwicklung, 46% beim Produkttest und 22% bei der Markteinflihrung.

Im Hinblick auf die Bildung strategischer Partnerschaften, lieBen sich verwunderlicherweise
keine signifikant positiven Korrelationen zu den ErfolgskenngréBen finden, obwohl nur 9%
der Umfrageteilnehmer angaben keine strategischen Partner in die Innovationsumsetzung
einbezogen zu haben. Weiterhin gaben 68% der Umfrageteilnehmer an Zulieferer, 62%
Kunden, 35% Forschungsinstitute, 25% Endnutzer und 18% Vertriebspartner in die
Innovationsumsetzung involviert zu haben. Neben den obligatorischen Zulieferer- und
Kundenbeziehungen haben die Unternehmen also anscheinend keinen besonderen Wert auf
zusatzliche strategische Partner gelegt und Uberwiegend autark entwickelt.

Ein statistisch nachweisbarer positiver Zusammenhang liegt zwischen dem Schutz von
geistigem Eigentum und dem Verkaufserfolg vor. Gewerbliche Schutzrechte gewahren ein
zeitlich befristetes Verkaufsmonopol der zugrundeliegenden Erfindung und kénnen insofern
den Verkaufserfolg férdern, da es Konkurrenten den Vertrieb untersagt. Interessanterweise
lasst sich zudem eine signifikant positive Korrelation zur Prozesseffizienz feststellen. Intuitiv
lasst sich allerdings kein inhaltlicher Zusammenhang erschlieBen, genauso wie im Hinblick
auf den Produkterfolg. Vermutlich sind Unternehmen, welche viel Wert auf einen soliden
Schutz von geistigem Eigentum legen, grundsatzlich verhaltnismaBig effizient in ihrer
Projektumsetzung, was dann die Korrelation erklaren wirde. 55% der Umfrageteilnehmer
gaben an im konkreten Innovationsprojekt Schutzrechte fir die zugrunde liegende
Technologie, 52% Schutzrechte fir das Kernprodukt, 43% Schutzrechte fir erganzende
Komponenten und nur 14% gar keine Schutzrechte angemeldet zu haben.
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Erfolgsmuster

Methode Clusteranalyse

Wie bei der Beschreibung des ICPS-Frameworks erlautert, geht es in der ersten Stufe des
Innovationsprozesses darum, zu erkennen, ob sich durch die Konstellation des
Innovationskontexts eine unternehmerische Chance ergibt. Der Innovationsmanager muss in
dieser Phase die Rahmenbedingungen des Innovationskontexts beurteilen und darauf
basierend die Produktentwicklung und Kommerzialisierung der Innovation ausrichten. An
dieser Stelle setzt die zweite zentrale Forschungsfrage an: Lassen sich auf Basis der
spezifischen Rahmenbedingungen des Innovationskontexts abgrenzbare Innovationsmuster
mit konkreten Umsetzungsstrategien flr den Innovationsprozess finden? Zur Beantwortung
dieser Frage bietet sich die Methode der Clusteranalyse an.

Das Ziel der Clusteranalyse ist es, in der gesamten Stichprobe in sich homogene
Untergruppen zu finden, die sich voneinander gut unterscheiden lassen, d.h. eine groBe
Heterogenitat untereinander aufweisen. Als Merkmale zur Clusterung werden die in der
Korrelationsanalyse als signifikant nachgewiesenen Erfolgsfaktoren des Innovationskontexts
herangezogen. Den Ablauf der Clusteranalyse kann man in zwei grundlegende Schritte
unterteilen: 1. Berechnung des ProximitdtsmaBes und 2. Durchfihrung des
Fusionierungsalgorithmus. Im ersten Schritt betrachtet man fir die 147 Falle jeweils die
Auspragungen der Untersuchungsmerkmale (hier: signifikante Erfolgsfaktoren des
Innovationskontexts) und berechnet durch einen Zahlenwert (= Proximitatsmal3; hier:
quadratische euklidische Distanz) die Unterschiede bzw. Ubereinstimmungen zwischen den
einzelnen Féllen. Die eigentliche Clusterung der Falle erfolgt dann im zweiten Schritt auf
Basis eines bestimmten Fusionierungsalgorithmus (hier: Ward Methode). Aufgrund der
Ahnlichkeitswerte werden die betrachteten 147 Falle so zu Gruppen zusammengefasst, dass
sich die Falle mit weitgehend Ubereinstimmenden Eigenschaftsstrukturen in einer Gruppe
wiederfinden (Backhaus et al., 2000).

Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
Zielmarkt Organisation Team Technologie

T IR X &

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5

E i
. L . b
Erfinderfreundliches Konservatives Hochproduktives Mé&Rige Implemen- Aussichtslose
Innovationsparadies Entwicklungsumfeld Innovationssystem tierungsumgebung Innovationswiiste

18% 21% 27% 14% 20%
n=26 n=31 n=40 n=20 n=230

Abbildung 8: Ergebnis Clusteranalyse
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Bei der Clusteranalyse lieBen sich flnf gut abgrenzbare Cluster finden. Die jeweiligen
GruppengréBen bewegen sich zwischen 20 und 40 Fallen je Cluster, was einen Prozentsatz
von 18 — 27% bezogen auf die Gesamtfallzahl von 147 ergibt. Die Cluster reprasentieren
archetypische Projektkontexte, d.h. typische Rahmenbedingungen fir die Umsetzung der
Innovationsprojekte im jeweiligen Cluster. Die Clustersymbole setzen sich deshalb aus den
vier eingefarbten Teil-Symbolen der Kategorien Organisation, Team, Technologie und
Zielmarkt zusammen. Die Farbgebung der Teil-Symbole ergibt sich aus der relativen H6he
des arithmetischen Mittels, welches aus den durchschnittlichen
Einzelmerkmalsauspragungen je Kategorie berechnet wird. Dunkelgrin bedeutet, dass in
diesem Cluster das arithmetische Mittel der Einzelmerkmale im Vergleich zu den anderen
Clustern besonders stark positiv ausgepragt ist. Hellgriin steht fir Gberdurchschnittlich, grau
fr durchschnittlich, orange fir unterdurchschnittlich und dunkelrot fir besonders schwach
ausgepragt. Entsprechend ihrer Merkmalsauspragungen wurden die Cluster als
archetypische Projektkontexte benannt.

Ergebnisse

Cluster 1: Erfinderfreundliches Innovationsparadies

Die Rahmenbedingungen der Projekte in Cluster 1 waren Uberaus férderlich fir die
Umsetzung der Produktinnovation. Aus diesem Grund wurde fir das Cluster 1 die
Bezeichnung Erfinderfreundliches Innovationsparadies gewahlt.

a) Deskriptive Clusterbeschreibung

Dem ersten Cluster sind 26 Falle zugewiesen worden, was einem Prozentsatz von 18
entspricht. Jeweils die Hélfte der Projekte in Cluster 1 wurde in Unternehmen des
Maschinenbaus und der Automobilindustrie durchgefihrt. Die Unternehmen sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie einen Uberdurchschnittlich hohen Umsatzanteil an Produkten
aufweisen, die junger als funf Jahre sind. Knapp die Hélfte der Unternehmen hat mehr als
10.000 Mitarbeiter, wahrend die andere Halfte sich nochmals zu gleichen Teilen in die
UnternehmensgréBen von 100 bis 1.000 und 1.000 bis 10.000 Mitarbeiter aufteilt.
Entsprechend dominieren die zwei Gesellschaftsformen Aktiengesellschaft und
Kapitalgesellschaft gleichermaBen.

Die betrachteten Innovationsprojekte waren eher technologie- als marktgetrieben und stellten
Uberwiegend Branchenneuheiten dar. Anteilig befanden sich aber auch Weltneuheiten oder
Unternehmensneuheiten unter den Fallen dieses Clusters. Bei der Projektorganisation, in der
das jeweilige Innovationsprojekt durchgefihrt wurde, CUberwog ganz klar die
Matrixorganisation gegeniber einigen wenigen Fallen autonomer Projektorganisation. Bei
der Prozessstandardisierung I&sst sich kein eindeutiges Muster herauslesen, da zu gleichen
Teilen die Projekte entweder keinem standardisierten Projektablauf, einem im Unternehmen
gangigen aber formal nicht standardisierten Ablauf oder einem formal standardisierten
Projektablauf folgten. Falls die Prozesse formal standardisiert waren, war das fast immer ein
Stage-Gate-Prozess.

b) Innovationskontext

Das organisatorische Umfeld der Innovationsprojekte in Cluster 1 war sehr positiv. So
unterstitzte die strategische Ausrichtung der jeweiligen Unternehmen die Projekte in
starkem MaBe und die Organisationsstruktur ermdglichte eine Gberaus flexible Umsetzung.
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Die Prozesse zur Entscheidungsfindung waren schlank und es gab keine Probleme, nach
Projektabschluss einen Zustandigkeitsbereich fir die Produktinnovationen in der
Organisation zu finden. Sowohl die Ressourcenausstattung als auch der
Managementsupport waren sehr gut. Zudem waren die Unternehmen in Cluster 1 gepragt
von einer starken Innovationskultur mit groBer Risikotoleranz und offener
Kommunikationsatmosphare.

Auch das innovierende Team war grundséatzlich sehr férderlich fir die Umsetzung der
Innovationsprojekte. Es waren Uber alle Projekte des Clusters 1 hinweg recht erfahrene
Personen mit einer sehr hohen fachlichen Kompetenz beteiligt. Die Innovationsteams waren
multidisziplindr besetzt, verfligten aber nur Uber ein durchschnittlich ausgepragtes Netzwerk,
was bei der Innovationsumsetzung half. Dartber hinaus zeichneten sich die beteiligten
Personen durch eine hohe Sozialkompetenz, sehr groBes Teamwork und eine sehr groBe
Motivation aus, das Innovationsprojekt trotz aller Schwierigkeiten unbedingt zum Erfolg zu
bringen.

Die Technologie, welche der Innovation zugrunde lag, war bei den untersuchten Projekten
von Cluster 1 sehr verldsslich und sicher. Sie war aus Kundensicht betrachtet
leistungsféahiger als mdégliche Alternativtechnologien, wies diesen gegenuber allerdings nur
durchschnittliche Kostenvorteile auf. Bislang wurde sie kaum in bestehenden Produkten
eingesetzt, hat diesbezliglich allerdings groBes Potential. Aufgrund der Neuheit, war die
technologische Entwicklung bis zur Anwendungsreife zumeist mit Schwierigkeiten und hohen
Investitionen verbunden.

Der Zielmarkt war prinzipiell bei allen Innovationsprojekten des Clusters sehr interessant.
Entsprechend war der Markt recht grof3 und wies zum Zeitpunkt des Markteintritts sehr gute
Aussichten auf ein groBes Marktwachstum auf. Zudem waren die Marktbarrieren
durchschnittlich hoch, es gab verhaltnismaBig wenig Wettbewerber und dariber hinaus
kaum negative externe Markteinflisse z.B. politischer oder makro6konomischer Art. Aus der
heutigen Sicht der Umfrageteilnehmer betrachtet, waren folglich die Marktwahl sowie der
Zeitpunkt der Markteinfihrung genau richtig gewahlt.

c) Innovationsprozess

Bei der Innovationsumsetzung wurde in den Projekten von Cluster 1 relativ wenig Wert auf
strategische Partnerschaften gelegt. Wenn derartige Kooperationen zustande kamen, dann
primar mit Zulieferern, Kunden oder gelegentlich Forschungsinstituten. Entsprechend wurde
der Open Innovation Ansatz kaum umgesetzt und die Projekte tendenziell eher autark
realisiert. Eine bewusst gewahlte Strategie, um dennoch unternehmensexterne Impulse in
den Entwicklungsprozess der Innovation einzubeziehen war die Integration von Lead Usern.
Diese MaBnahme wurde Uberdurchschnittlich intensiv, speziell im Rahmen der
Anforderungsformulierung, der  Produktentwicklung, dem  Produkttest und der
Markteinfihrung genutzt. Auch das regelmaBige Einholen und konsequente Einbeziehen von
Kundenfeedback spielte im Innovationsprozess eine wichtige Rolle. Vor allem die Vorstellung
des Produktkonzeptes sowie die Vorstellung und der Praxistest des Prototyps beim Kunden
eigneten sich hierfir in besonderem MaBe.

Viel Wert wurde im Entwicklungsprozess auf Qualitdtsmanagement und Risikomanagement
gelegt. Auch der Schutz von geistigem Eigentum wurde konsequent umgesetzt. In mehr als
der Halfte der Innovationsprojekte wurden sowohl fur die zugrunde liegende Technologie,
das Kernprodukt, als auch fur ergdnzende Komponenten Schutzrechtsanmeldungen beim
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Patentamt eingereicht. Das Verfolgen einer Plattformstrategie spielte allerdings bei den
Innovationsprojekten aus Cluster 1 keine besonders gro3e Rolle.

Sehr wenig Wert wurde auf die bewusste Wahl des Markteintrittszeitpunktes gelegt. Dies
hangt vermutlich damit zusammen, dass die Unternehmen aus Cluster 1 die Innovation
Uberwiegend als Pioniere in den Markt einflihrten. Dadurch war wohl die industrielle Reife
der Innovation Uberwiegend fir den Zeitpunkt der Markteinfihrung ausschlaggebend und
nicht externe Grinde wie Wettbewerbssituation oder auch saisonale EinflussgréBen. In
diesem Zusammenhang steht vermutlich auch die Tatsache, dass in den
Innovationsprojekten wenig Wert auf gezielte KommunikationsmaBnahmen gelegt wurde.
Eine bewusste Positionierung der Produktinnovation am Markt war dagegen wichtig. Hier
versuchte man sich Gberwiegend durch Differenzierung vom Wettbewerb abzugrenzen.

d) Innovationserfolg

Im Hinblick auf das Innovationsergebnis waren die Projekte aus Cluster 1 {beraus
erfolgreich. Entsprechend wies die durchschnittliche Zufriedenheit der Umfrageteilnehmer im
Vergleich zu den Ubrigen Clustern den héchsten Wert auf. Die Gberwiegende Mehrzahl der
Umfrageteilnehmer war mit dem Resultat des Innovationsprojektes sehr zufrieden und das
verbleibende Viertel der Teilnehmer zumindest zufrieden. Nur in einem Fall war ein
Umfrageteilnehmer, dessen Projekt dem Cluster 1 zugeordnet wurde, unzufrieden.

Sowohl der erzielte Umsatz als auch der erreichte Marktanteil entsprachen Uberwiegend den
Erwartungen. Dies bestatigt den groBen Verkaufserfolg der Produktinnovationen aus Cluster
1, vor allem im Vergleich zu den Ubrigen Clustern. Zum Zeitpunkt seiner gréBten
Marktdurchdringung erreichten die Produktinnovationen Gberwiegend einen Marktanteil von
bis zu 10%. Entsprechend hatte knapp die Hélfte der Innovationen einen Marktanteil von bis
zu 5% und ein knappes Drittel erzielte einen Marktanteil zwischen 5 und 10%.

Darlber hinaus war der Produkterfolg der Innovationen aus Cluster 1 duBBerst hoch. So war
die erreichte Qualitédt des neu entwickelten Produktes auf einem hervorragenden Niveau.
Ebenso erflllte die Produktperformance durchgehend die Erwartungen, was zu einer
besonders hohen Kundenzufriedenheit fihrte.

Betrachtet man die Projekte der anderen Cluster, so waren die Innovationsprojekte in Cluster
1 vergleichsweise effizient. Sowohl die Geschwindigkeit des Entwicklungsprojektes war
hoch, als auch der Einsatz der vorhandenen Ressourcen Uberwiegend effizient. Allerdings
konnte der zu Projekibeginn formulierte Zeitplan sowie das anfangs kalkulierte Budget
tendenziell eher nicht eingehalten werden.

Cluster 2: Konservatives Entwicklungsumfeld

Die konkreten Auspragungen der Erfolgsfaktoren des Innovationskontexts waren bei den
Projekten aus Cluster 2 eher hinderlich bei der Umsetzung der jeweiligen Produktinnovation.
Vor allem der Zielmarkt und das organisatorische Umfeld hemmten den Innovationsprozess,
weswegen dieses Cluster als Konservatives Entwicklungsumfeld bezeichnet wurde.

a) Deskriptive Clusterbeschreibung

In das zweite Cluster wurden 31 Falle sortiert, was einem Anteil von 21% entspricht. Die
meisten Projekte dieses Clusters wurden in Unternehmen des Maschinenbaus und nur
einige wenige in Unternehmen der Automobilindustrie umgesetzt. Deutlich dominierend sind
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GroBbetriebe mit mehr als 10.000 Mitarbeitern und einem unterdurchschnittlich niedrigem
Umsatzanteil von Produkten die jlinger als finf Jahre sind. Knapp zwei Drittel der Betriebe
sind als Aktiengesellschaft und ca. ein Drittel als Kapitalgesellschaft registriert.

Tendenziell waren die Innovationsprojekte eher technologieinduziert und ergaben entweder
Unternehmensneuheiten oder Brachenneuheiten. Auch hier dominierte die Matrixorganistion
gegenlber der autonomen Projektorganisation. Genauso ergab sich bei der
Prozessstandardisierung keine einheitliche Vorgehensweise, da wieder zu gleichen Teilen
die Projekte entweder nicht standardisiert waren, einem gangigen Format folgten oder primar
nach dem Stage-Gate-Prozess formalisiert waren.

b) Innovationskontext

In Cluster 2 wirkte das organisatorische Umfeld der betrachteten Projekte eher
innovationshemmend. Entsprechend behinderten die strategische Ausrichtung der
Unternehmen sowie die rigide Organisationsstruktur die Projektumsetzung. Dies machte sich
auch bei der geringen Ressourcenausstattung und dem niedrigen Managementsupport
bemerkbar. Insgesamt waren die Unternehmen in Cluster 2 gekennzeichnet von einer
schwachen Innovationskultur, Risikoakzeptanz und schlechter interner Kommunikation. Die
Prozesse zur Entscheidungsfindung waren durchschnittlich schlank ausgepragt, ahnlich wie
die Fahigkeit einen geeigneten Zusténdigkeitsbereich in der Organisation fir die
Produktinnovation zu finden.

Genauso wie das organisatorische Umfeld, hatte auch das innovierende Team bei den
Projekten des zweiten Clusters einen innovationshemmenden Einfluss. Zwar waren die
beteiligten Personen recht hoch motiviert, hatten aber wenig Erfahrung bei der Durchflihrung
derartiger Innovationsprojekte und nur eine durchschnittlich ausgepragte Fachkompetenz.
Allerdings zeichneten sich die Teams aus Cluster 2 durch eine hohe Multidisziplinaritét und
ein groBes persénliches Netzwerk aus. Im Hinblick auf ihre Sozialkompetenz und ihr
Teamwork wiesen sie jedoch nur ein verhaltnismaBig niedriges Niveau auf.

Die den Innovationprojekten von Cluster 2 zugrunde liegenden Technologien waren recht
vorteilhaft. Die Leistungsfahigkeit, Verldsslichkeit sowie Sicherheit der Technologien waren
zwar Uberwiegend durchschnittlich ausgepragt, die Technologien hatten allerdings
vergleichsweise hohe Kostenvorteile. Zumeist kamen Technologien zur Anwendung die
schon in anderen Produkten eingesetzt wurden und weiterhin auch noch viel Einsatzpotential
aufwiesen. Dennoch war die technologische Entwicklung aufwendig.

Die Zielmarkte erwiesen sich im Cluster 2 allerdings als sehr ungunstig. Grundsatzlich hatten
die adressierten Markte zwar eine interessante Gré3e und gute Aussichten auf Wachstum,
im Nachhinein beurteilten die Umfrageteilnehmer die Marktwahl und den Zeitpunkt zur
Markteinfihrung dann aber als falsch. Besonders charakteristisch fiir die Markteigenschaften
sind hohe Barrieren zur Markteinfihrung, groBer Wettbewerb und nachteilige externe
EinflussgroBen.

c) Innovationsprozess

Analysiert man den Innovationsprozess der Projekte von Cluster 2 fallt auf, dass
Uberdurchschnittlich viel Wert auf die Bildung strategischer Partnerschaften gelegt wurde.
Als strategische Partner wurden fast immer Kunden betrachtet, oft auch Zulieferer und
Forschungsinstitute sowie gelegentlich auch die Endnutzer der Produktinnovation. Eine
breite Offnung des Innovationsprozesses im Sinne von Open Innovation wurde allerdings
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nicht umgesetzt. Dafir hat man aber viel Wert auf regelmaBiges Kundenfeedback und die
Integration von Lead User in das Innovationsprojekt gelegt. Vor allem im Rahmen der
Anforderungsformulierung, der Produktentwicklung und dem Produkitest wurden Lead User
einbezogen. Kundenfeedback wurde besonders durch Befragungen zum Projektstart, der
Vorstellung des Produktkonzepts sowie des Prototyps und dem Praxistest des Prototyps
sowie des Endproduktes beim Kunden eingeholt.

VerhaltnismaBig wenig Wert wurde bei den Projekten von Cluster 2 auf Qualitats- und
Risikomanagement gelegt. Auch die Umsetzung einer Plattformstrategie spielte keine grof3e
Rolle, wahrend allerdings die Anmeldung von Schutzrechten konsequent angegangen
wurde. Uberwiegend wurde das Kernprodukt geschiitzt, dariiber hinaus bei jeweils der Halfte
aller Projekte von Cluster 2 auch die zugrunde liegende Technologie und erganzende
Komponenten.

Wie bei Cluster 1, wurde der Markteintrittszeitpunkt bei den Innovationsprojekten kaum
bewusst gewahlt. Es dominiert die Pionierstrategie, allerdings wurde auch bei einem Drittel
aller Falle von Cluster 2 die Produktinnovation zwar frihzeitig eingeflihrt, allerdings erst nach
anderen Pionierunternehmen. Auf gezielte KommunikationsmaBnahmen sowie eine
bewusste Marktpositionierung wurde verhaltnisméaBig wenig Wert gelegt. In einigen
Projekten wurde eine Marktnische adressiert, die Differenzierungsstrategie tberwog jedoch
deutlich.

d) Innovationserfolg

Die Innovationsprojekte aus Cluster 2 waren grundsatzlich weniger erfolgreich als die der
anderen Cluster. Im Clustervergleich wies die durchschnittliche Zufriedenheit der
Umfrageteilnehmer von Cluster 2 dann auch den zweitniedrigsten Wert auf. Dennoch waren
mehr als die Halfte der Umfrageteilnehmer mit dem Resultat ihrer Projekte zufrieden, zwei
sogar sehr. Allerdings waren auch je sechs Befragte unschliissig bzw. nicht zufrieden mit
ihren Projektergebnissen.

Im Hinblick auf den Verkaufserfolg waren die Projekte unterdurchschnittlich erfolgreich. Der
Umsatz entsprach eher nicht den Erwartungen genauso wie der erreichte Marktanteil.
Interessanterweise bildeten sich zwei Hauptgruppen fir den erreichten Marktanteil zum
Zeitpunkt der héchsten Marktdurchdringung. Dieser lag bei jeweils knapp der Halfte aller
Projekte entweder unter 5% oder zwischen 10 und 30%.

Die Produktperformance erfllte Gberwiegend die Erwartungen und auch die Produktqualitat
war zumeist auf einem hohen Niveau. Entsprechend waren die Kunden mit der erzielten
Produktperformance grundsatzlich zufrieden. Dennoch war das erreichte Ergebnis im
Clustervergleich unterdurchschnittlich.

Auch beziglich der erreichten Projekteffizienz waren die Innovationsprojekte von Cluster 2
unterdurchschnittlich erfolgreich. Die Geschwindigkeit der Projektumsetzung war eher niedrig
und die vorhandenen Ressourcen wurden nicht wirklich effizient eingesetzt. Zudem wurde
der zu Projektbeginn formulierte Zeitplan nicht eingehalten und das kalkulierte Budget
Uberschritten.
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Cluster 3: Hochproduktives Innovationssystem

Bei den Projekten aus Cluster 3 waren die Rahmenbedingungen des Innovationskontexts
sehr forderlich fir den Innovationsprozess. Die jeweiligen Organisationen waren darauf
ausgerichtet stetig Innovationen hervorzubringen, welche vom Markt direkt absorbiert
wurden. Insofern wurde die Bezeichnung Hochproduktives Innovationssystem fir Cluster 3
gewahlt.

a) Deskriptive Clusterbeschreibung

Im dritten Cluster befinden sich 40 Falle, was einem Anteil von 27% entspricht. Uberwiegend
wurden die Projekte in Unternehmen der Automobilindustrie umgesetzt, gefolgt vom
Maschinenbau sowie weiteren Kkleineren Industriesegmenten. Der Umsatzanteil dieser
Unternehmen an neuen Produkten, die jinger als funf Jahre sind, ist durchschnittlich hoch.
Im Hinblick auf deren UnternehmensgréBe Uberwiegen klar die GroBkonzerne und bzgl. der
Gesellschaftsform dominiert die Aktiengesellschaft vor der Kapitalgesellschaft.

Auch die Innovationsprojekte in Cluster 3 waren tendenziell eher technologiegetrieben und
stellten vorwiegend Branchenneuheiten dar. Bzgl. der Projektorganisation dominierte die
Matrixorganisation und etwa die Hélfte der Projekte war gemaB dem Stage-Gate-Prozess
standardisiert.

b) Innovationskontext

Die Rahmenbedingungen, welche sich durch das organisatorische Umfeld ergaben, waren
fir die Innovationsprojekte in Cluster 3 grundsétzlich innovationsférdernd. Die strategische
Ausrichtung sowie die Organisationsstruktur des Unternehmens ermdglichten eine
zielfihrende und flexible Bearbeitung der Projekte. Die innovierenden Unternehmen waren
gepragt von einer positiven Innovationskultur und Risikoakzeptanz sowie einer sehr guten
internen Kommunikation. Das Management unterstitzte die Projekte und stellte fir deren
Bearbeitung alle notwendigen Ressourcen zur Verfigung. Die Prozesse zur
Entscheidungsfindung waren durchschnittlich schlank ausgepragt und bei der Suche eines
organisatorischen Zustandigkeitsbereichs fir die Innovation nach Projektabschluss gab es
kaum Probleme.

Zudem war das innovierende Team ein groBer Erfolgsfaktor bei der Umsetzung der
Innovationsprojekte von Cluster 3. Die beteiligten Personen hatten Erfahrung bei der
Umsetzung derartiger Innovationsprojekte und zeichneten sich durch hohe fachliche
Kompetenzen aus. Daruber hinaus waren die Teams multidisziplinar besetzt und hatten ein
groBBes personliches Netzwerk, welches sie bei der Projektbearbeitung unterstitze. Weiterhin
wiesen die Teammitglieder eine hohe Sozialkompetenz auf und arbeiteten als Team hoch
motiviert zusammen an der Projektumsetzung.

Aufgrund des groBen Neuheitsgrades der den Innovationsprojekten zugrunde liegenden
Technologien waren diese durchschnittlich férderlich bei der Projektumsetzung. Die
Technologien wurden vorher kaum in bestehenden Produkten eingesetzt, wiesen allerdings
ein relativ hohes zuklnftiges Einsatzpotential auf. Die Technologien lieBen sich durch eine
hohe Leistungsfahigkeit, verhaltnismaniig groBe Kostenvorteile und eine hohe Verlasslichkeit
und Sicherheit charakterisieren. Die technologische Entwicklung war allerdings sehr
aufwendig und mit groBen Schwierigkeiten und hohen Investitionen verbunden.
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Die Zielmarkte der Projekte von Cluster 3 erwiesen sich als innovationsférdernd. So waren
die MarkigroBe sowie das zu erwartende Marktwachstum beim Zeitpunkt des Markteintritts
sehr interessant. Auch im Nachhinein beurteilen die Umfrageteilnehmer die Marktwahl und
den Zeitpunkt des Markteintritts als grundsatzlich richtig. Die Wettbewerbssituation sowie die
externen Einflisse waren durchschnittlich, wahrend die Marktbarrieren verhaltnismasig
niedrig ausgepragt waren.

c) Innovationsprozess

Bei den Projekten in Cluster 3 wurde verhaltnismaBig viel Wert auf die Bildung strategischer
Partnerschaften gelegt. Entsprechend wurden Zulieferer und Kunden bei der berwiegenden
Mehrheit der Projekte als strategische Partner angesehen. Zudem wurden in jeweils einem
Drittel aller Falle von Cluster 3 auch strategische Partnerschaften zu Endnutzern der
Produktinnovation, Vertriebspartnern oder Forschungsinstituten aufgebaut. Auch bei Cluster
3 spielte Open Innovation eine untergeordnete Rolle. Lead User wurden zwar bei der
Ideengenerierung unterdurchschnittlich, aber im Rahmen von Anforderungsformulierung,
Produktentwicklung und Produkttests Uberdurchschnittlich intensiv einbezogen. Dartber
hinaus wurde bei den Projekten von Cluster 3 viel Wert auf die regelmaBige Erhebung und
konsequente Integration von Kundenfeedback in den Innovationsprozess gelegt. Die
Feedbackerhebung fand vor allem in Form von Befragungen zum Projektstart, der
Vorstellung des Produktkonzepts sowie des Prototyps beim Kunden, als auch dem Praxistest
des Prototyps sowie des Endprodukts beim Kunden statt.

AuBerordentlich viel Wert wurde bei den Innovationsprojekten in Cluster 3 auf ein solides
Qualitats- und Risikomanagement gelegt. Dariiber hinaus wurde Uberwiegend eine intensive
Schutzrechtspolitik verfolgt und so besonders die zugrunde liegende Technologie sowie das
Kernprodukt und gelegentlich auch ergédnzende Komponenten geschitzt. Auch die
Umsetzung einer Plattformstrategie wurde angegangen.

Obwohl die innovierenden Unternehmen in Cluster 3 primar als Pioniere auftraten, legten sie
relativ viel Wert auf eine bewusste Wahl des Markteintrittszeitpunkts und gezielte
KommunikationsmaBnahmen. |hre Produktinnovation positionierten die Unternehmen ganz
bewusst und grenzten sich vor allem durch Differenzierung vom Wettbewerb ab.

d) Innovationserfolg

Das Innovationsergebnis der Projekte in Cluster 3 erwies sich als sehr erfolgreich.
Entsprechend hoch fiel die durchschnittliche Zufriedenheit der Umfrageteilnehmer aus. Mehr
als die Halfte der Teilnehmer war zufrieden mit dem Resultat des Innovationsprojektes und
ein groBer Anteil war sogar sehr zufrieden.

Der Verkaufserfolg der Innovationsprojekte dieses Clusters wies den grdBten Wert aller
Cluster auf, da sowohl der erwartete Umsatz als auch der erzielte Marktanteil Uberwiegend
den Erwartungen entsprach. Knapp die Halfte der Produktinnovationen aus Cluster 3 hatte
einen Marktanteil von unter 5% zum Zeitpunkt der gréBten Marktdurchdringung. Je vier
Innovationen hatten einen Marktanteil von 6-10% bzw. 11-30%, drei Innovationen zwischen
31-50% und zwei Innovationen sogar tber 50%.

Die Produktqualitédt der betrachteten Innovationen war auf einem Uberaus hohen Niveau.
Auch die Produktperformance erflllite durchgehend die zu Projektbeginn formulierten
Erwartungen, weswegen die Kunden Uberwiegend zufrieden waren. Im Clustervergleich
waren die Innovationsprojekte von Cluster 3 Uberdurchschnittlich erfolgreich.
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Auch im Hinblick auf die Prozesseffizienz waren die Projekte aus Cluster 3 sehr erfolgreich.
Die Geschwindigkeit der Innovationsprojekte war verhaltnismaBig hoch und auch die zur
Verfligung stehenden Ressourcen wurden sehr effizient eingesetzt. Bezuglich des zu Beginn
formulierten Zeitplans sowie des initial kalkulierten Budgets ergab sich keine Tendenz,
inwiefern diese Annahmen eingehalten werden konnten.

Cluster 4: MaBige Implementierungsumgebung

Der Innovationskontext der Projekte von Cluster 4 habt einen maBig positiven Einfluss auf
den Innovationsprozess. Wahrend das organisatorische Umfeld weder einen (bermafig
positiven noch negativen Einfluss auf die Innovationsumsetzung hatte, war die
Markteinfiihrung der Produktinnovation v.a. aufgrund der zugrunde liegenden Technologie
und des adressierten Marktes mit Herausforderungen verbunden. Deshalb wurde die
Clusterbezeichnung MéBige Implementierungsumgebung gewahlt.

a) Deskriptive Clusterbeschreibung

Dem vierten Cluster wurden insgesamt 20 Félle zugewiesen, was 14% der Gesamtanzahl
entspricht. Auch im Cluster 4 Uberwiegen klar die Projekte, welche in GroBbetrieben mit
einer Mitarbeiterzahl von mehr als 10.000 umgesetzt wurden. Entsprechend war der Anteil
von Aktiengesellschaften gegenlber Kapitalgesellschaften um einiges hdéher. Die
Hauptbranchen, in welchen die betrachteten Innovationsprojekte von Cluster 4 durchgefihrt
wurden, waren die Automobilindustrie und mit etwas Abstand gefolgt vom Maschinenbau.
Interessanterweise sind diese Unternehmen ziemlich innovativ, da deren Umsatzanteil an
Produkten, die jinger als flnf Jahre sind, verhaltnismaBig hoch ist.

Die Innovationsprojekte waren eher technologie- als marktinduziert, wiesen allerdings den
geringsten Neuheitsgrad aller Cluster auf. Vorwiegend wurden Branchenneuheiten und
Unternehmensneuheiten umgesetzt. Wieder dominierte die Matrixorganisation vor der
autonomen Projektorganisation und auch die Projekte in Cluster 4 hatten einen relativ hohen
Standardisierungsgrad ihrer Prozesse mit einem hohen Anteil von Stage-Gate-Prozessen.

b) Innovationskontext

Der organisatorische Kontext der Innovationsprojekte des Clusters 4 wirkte sich
durchschnittlich positiv auf die Projektumsetzung aus. Wahrend die Organisationsstruktur
und die strategische Ausrichtung des Unternehmens eine flexible Umsetzung beférderten,
waren die Ressourcenausstattung sowie der Managementsupport nur durchschnittlich
ausgepragt. Auch die Innovationskultur, die Risikoakzeptanz sowie die interne
Kommunikation hatten einen durchschnittlich positiven Charakter. Bei der Suche eines
Zustandigkeitsbereichs innerhalb der Organisation fiir die Produktinnovation gab es kaum
Probleme, wohingegen die Prozesse zur Entscheidungsfindung durchschnittlich schlank
waren.

Das ausfuhrende Innovationsteam hatte einen positiven Einfluss auf die
Innovationsumsetzung. Interessanterweise hatten die Teammitglieder zwar schon gewisse
Erfahrung bei der Umsetzung derartiger Projekte, dennoch war deren Fachkompetenz nur
durchschnittlich ausgepragt. Diese kompensierten sie durch ihr relativ groBes persénliches
Netzwerk und die multidisziplindre Aufstellung im Team. Zudem zeichneten sich die
Teammitglieder durch eine sehr hohe Sozialkompetenz, sehr gutes Teamwork und groBBe
Motivation aus.
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Die Technologien, welche den Innovationsprojekten des Clusters 4 zugrunde lagen, waren
Uberwiegend innovationshemmend. Die Technologien wiesen eine durchschnittliche
Leistungsfahigkeit und wenig Kostenvorteile im Vergleich zu Alternativtechnologien auf.
Obwohl die zugrunde liegenden Technologien schon in verschiedenen Produkten eingesetzt
wurden und deshalb ein entsprechend geringes zuklnftiges Einsatzpotential aufwiesen,
waren sie unterdurchschnittlich verlasslich und sicher. Trotzdem war die technologische
Entwicklung aufwendig und mit groBen Kosten verbunden.

Auch die Zielméarkte der Innovationsprojekte waren wenig vorteilhaft. Prinzipiell war die
MarktgroBe zwar interessant, aber im Vergleich zu den anderen Clustern leicht
unterdurchschnittlich groB. Zudem wiesen die adressierten Markte zum Zeitpunkt der
MarkteinfUhrung verhaltnismaBig geringe Aussichten auf Marktwachstum auf. Darlber
hinaus waren die Barrieren zum Markteintritt relativ hoch, der Wettbewerb war
durchschnittlich stark vertreten und externe Einflisse z.B. politischer oder makro-
6konomischer Art wirkten negativ auf den Markt ein. Dennoch beurteilten die
Umfrageteilnehmer die Marktauswahl sowie den Zeitpunkt des Markteintritts im Nachhinein
als Uberwiegend richtig.

c) Innovationsprozess

Im Rahmen der Innovationsumsetzung der Projekte von Cluster 4 wurde kein besonderer
Wert auf strategische Partnerschaften gelegt. Wenn dann wurden vor allem Zulieferer als
strategische Partner betrachtet und gelegentlich Kunden und Forschungsinstitute.
Entsprechend spielte Open Innovation keine Rolle. Die innovierenden Unternehmen in
Cluster 4 entwickelten fast ausschlieBlich autark. So wurde auch kaum Wert auf die
Integration von Kundenfeedback oder Lead User bei der Innovationsumsetzung gelegt.
Gelegentlich wurden Lead User beim Produkttest einbezogen. Kundenfeedback wurde
Uberwiegend nur bei der Vorstellung des Prototyps und manchmal auch durch Befragung
zum Projektstart oder dem Praxistest von Prototyp oder Endprodukt beim Kunden eingeholt.

Uberdurchschnittlich viel Wert wurde auf ein solides Qualitits- und Risikomanagement
gelegt. Auch die Umsetzung einer Plattformstrategie spielte von vornherein bei der
Innovationsumsetzung eine wichtige Rolle. Intensiv wurde auch geistiges Eigentum, welches
im Rahmen der Projekte entstand, geschitzt. Vor allem wurden Schutzrechte flr die
zugrunde liegende Technologie und gelegentlich fir das Kernprodukt und erganzende
Komponenten angemeldet.

In zwei Drittel der Falle in Cluster 4 flUhrten die innovierenden Unternehmen ihre
Produktinnovation als Pionier und in einem Drittel als frihe Verfolger auf dem Markt ein. Der
Markteintrittszeitpunkt wurde Uberwiegend bewusst gewahlt. Darlber hinaus wurde
besonders viel Wert auf eine gezielte Produktpositionierung sowie darauf abgestimmte
KommunikationsmaBnahmen gelegt. Um sich vom Wettbewerb abzugrenzen, wurde primar
die Differenzierungsstrategie verfolgt.

d) Innovationserfolg

Die Innovationsprojekte in Cluster 4 waren Uberwiegend erfolgreich, weswegen auch die
durchschnittliche Zufriedenheit der Umfrageteilnehmer relativ hoch ausfiel. 13 Teilnehmer
waren mit dem Projektergebnis zufrieden, 4 sogar sehr. Ein Umfrageteilnehmer war sich
unschlissig bzgl. seiner Einschatzung und nur einer war nicht zufrieden.
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Bezulglich ihres Verkaufserfolges waren die Projekte von Cluster 4 erfolgreich. Der erwartete
Umsatz sowie der erzielte Marktanteil entsprachen Uberwiegend den Erwartungen. Im
Hinblick auf den Marktanteil zum Zeitpunkt der gréBten Marktdurchdringung wurde im
Clustervergleich der héchste Wert erreicht. Die Halfte der bewerteten Projekte hatte einen
Marktanteil von kleiner als 5% wahrend aber auch ein GroBteil der Projekte sogar zwischen
30 und 50% erzielte.

Der Produkterfolg der Innovationsprojekte war recht hoch. Sowohl die Produktqualitat als
auch die Produktperformance waren auf einem vergleichsweise hohen Niveau, sodass der
Kunde Uberwiegend zufrieden war.

Betrachtet man die Prozesseffizienz der analysierten Projekte, stellt man einen leicht
Uberdurchschnittlichen Erfolg fest. Die Geschwindigkeit der Innovationsumsetzung war bei
den Projekten in Cluster 4 recht hoch, wéahrend auch die vorhandenen Ressourcen
Uberwiegend effizient eingesetzt wurden. Der Zeitplan und das zu Projektbeginn kalkulierte
Budget konnten allerdings kaum eingehalten werden.

Cluster 5: Aussichtslose Innovationswiiste

Die Rahmenbedingungen der Innovationsprojekte aus Cluster 5 wirkten sich &auBerst
ungunstig auf deren Umsetzung aus. Entsprechend beeinflussten sowohl das Team, die
Organisation als auch die Technologie den Innovationserfolg negativ. Aus diesem Grund
wurde fur das Cluster 5 der Name Aussichtslose Innovationswiiste vergeben.

a) Deskriptive Clusterbeschreibung

In das Cluster finf wurden 30 Innovationsprojekte einsortiert, was einem Gesamtanteil von
20% entspricht. Die Haélfte der Projekte wurde in Maschinenbauunternehmen umgesetzt. Die
restlichen Projekte teilen sich auf die Branchen Automobilindustrie, Herstellung elektrischer
Ausrlstung und sonstiger Fahrzeugbau auf. Tendenziell wurden die Innovationsprojekte in
gréBeren Betrieben allerdings auch teilweise in Betrieben mittlerer GréBe umgesetzt. Bzgl.
der Gesellschaftsform Uberwiegt die Aktiengesellschaft vor der Kapitalgesellschaft und der
Gesellschaft des o6ffentlichen Rechts. Die Unternehmen dieses Clusters weisen die
niedrigste Innovationsrate auf mit einem Umsatzanteil von kleiner als 5% bzgl. Produkten,
die junger als funf Jahre sind.

Wieder waren die Projekte eher technologieinduziert und ergaben ({berwiegend
Branchenneuheiten. Die Prozessstandardisierung war stark unterdurchschnittlich
ausgepragt, da etwa die Halfte der Projekte nicht standardisiert war und auch keinem
gangigen Ablauf folgte. Bei der Projektorganisation Uberwog die Matrixorganisation klar vor
der autonomen Projektorganisation.

b) Innovationskontext

Die organisatorischen Rahmenbedingungen der Innovationsprojekte in Cluster 5 erwiesen
sich als auBerst innovationshemmend. Sowohl die strategische Ausrichtung als auch die
rigide Organisationsstruktur behinderten die Projektumsetzung. Die innovierenden
Unternehmen waren gepragt von einer sehr schwachen Innovationskultur, wenig
Risikoakzeptanz sowie einer niedrigen internen Kommunikation. Zudem verweigerte das
Management die nétige Ressourcenausstattung sowie Unterstitzung fir die
Projektumsetzung. Entsprechend waren auch die Prozesse zur Entscheidungsfindung nicht
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schlank und es entstanden groBe Schwierigkeiten bei der Suche nach einem
Zustandigkeitsbereich flr die Innovation innerhalb der Organisation.

Genauso wie die organisatorischen Rahmenbedingungen waren auch die Innovationsteams
der Projekte in Cluster 5 nachteilig flr eine erfolgreiche Projektumsetzung. Die beteiligten
Personen hatten kaum Erfahrung bei der Umsetzung derartiger Projekte, hatten
verhaltnismaBig geringe Fachkompetenz, kaum verschiedene Disziplinen innerhalb der
Teams und zudem kein belastbares persénliches Netzwerk. Wenig verwunderlich ist, dass
auch die Motivation und die Zusammenarbeit der Teammitglieder untereinander
entsprechend niedrig ausgepragt war. Auch die Sozialkompetenz wurde von den
Umfrageteilnehmern ihren ehemaligen Teammitgliedern abgesprochen.

Im Vergleich zu den Technologien, die den Innovationsprojekten der anderen Clustern
zugrunde lagen, wiesen die Technologien der Projekte in Cluster 5 die schlechtesten Werte
auf. Die Technologien zeichneten sich weder durch Leistungsfahigkeit noch durch
Kostenvorteile gegendber ihren Alternativtechnologien aus. Zudem waren sie kaum
verlasslich und sicher. Obwohl sie bislang kaum eingesetzt wurden, haben sie dennoch
kaum zukinftiges Einsatzpotential. Dennoch war auch deren technologische Entwicklung
aufwendig und teuer.

Die Zielmarkte der Projekte aus Cluster 5 wiesen dagegen weder klare Vorteile noch klare
Nachteile auf. Einerseits waren die Marktgr6Ben und Aussichten auf Marktwachstum zwar
relativ gering, andererseits waren die Marktbarrieren verhaltnismaBig niedrig. Es wirkten
kaum negative externe Faktoren auf die Méarkte ein und zudem waren kaum Wettbewerber
aktiv. Im Nachgang beurteilten die Umfrageteilnehmer die Marktwahl zwar als richtig, den
Zeitpunkt fur die Markteinfihrung allerdings als unglinstig.

c) Innovationsprozess

Bei der Innovationsumsetzung wurde im Rahmen der Projekte von Cluster 5 sehr wenig Wert
auf die Bildung strategischer Partnerschaften gelegt. Primar kooperierte man mit Zulieferern,
Kunden und gelegentlich mit Forschungsinstituten, das allerdings primar in operativer und
nicht in strategischer Hinsicht. Auch das Konzept von Open Innovation und die Integration
von Lead Usern spielte bei der Innovationsumsetzung kaum eine Rolle. Selbst das Erheben
und Einbeziehen von Kundenfeedback erfolgte nur sporadisch. Gerade einmal bei der Halfte
aller Projekte von Cluster 5 wurde Feedback durch die Vorstellung sowie den Praxistest des
Prototyps beim Kunden eingeholt. Befragungen zum Projektstart, eine Vorstellung des
Produktkonzeptes oder ein Praxistest des Endproduktes beim Kunden wurde nur bei etwa
einem Drittel der Innovationsprojekte durchgefihrt.

Ebenso wurde relativ wenig Wert auf ein strukturiertes Qualitats- und Risikomanagement
sowie die Umsetzung einer Plattformstrategie gelegt. Im Hinblick auf den Schutz von
geistigem Eigentum engagierten sich die innovierenden Unternehmen von Cluster 5
vergleichsweise gering und schitzten nur in jeweils einem Drittel aller Félle die zugrunde
liegende Technologie, das Kernprodukt und ergdnzende Komponenten.

Die Wahl des Markteintrittszeitpunkts erfolgte weder bewusst noch wurde sie durch gezielte
KommunikationsmaBnahmen unterstltzt. Primar traten die innovierenden Unternehmen als
Pioniere auf und versuchten sich durch Differenzierung vom Wettbewerb abzugrenzen.
Allerdings wurde wenig Wert auf eine bewusste Positionierung der Produktinnovation am
Markt gelegt.
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d) Innovationserfolg

Die Projekte aus Cluster 5 wiesen den geringsten Innovationserfolg auf. Entsprechend ist es
wenig verwunderlich, dass die Umfrageteilnehmer aus diesem Cluster im Vergleich am
wenigsten zufrieden mit dem Projektresultat waren. Dennoch Uberrascht die Tatsache, dass
der Anteil der zufriedenen Umfrageteilnehmer sich immer noch in etwa die Waage mit den
unzufriedenen Teilnehmern halt.

Der durchschnittliche Verkaufserfolg der Projekte von Cluster 5 wies den schlechtesten Wert
aller Cluster auf. Uberwiegend entsprachen der Umsatz und der erzielte Marktanteil nicht
den Erwartungen. Auch der Marktanteil zum Zeitpunkt der gréBten Marktdurchdringung wies
den niedrigsten Wert auf. Die Uberwiegende Mehrheit der Projekte hatte weniger als 5% und
einige wenige zwischen 5 und 10% Marktanteil.

Die Produktqualitdt war auf einem Uberwiegend hohen Niveau und auch die
Produktperformance erflillte zwar zumeist die Erwartungen, stellte die Kunden jedoch nicht
wirklich zufrieden. Folglich wies der Produkterfolg der Innovationsprojekte von Cluster 5 im
Clustervergleich den niedrigsten Wert auf.

Im Hinblick auf die Prozessfihrung waren die Innovationsprojekte wenig effizient. Die
Geschwindigkeit im Entwicklungsprozess war niedrig und die vorhandenen Ressourcen
wurden wenig effizient eingesetzt. Darlber hinaus wurde der zu Projektbeginn formulierte
Zeitplan nicht eingehalten und auch das anfangs kalkulierte Budget tberschritten.
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Abbildung 9: Clusteriibersicht
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Handlungsempfehlungen

Wie beschrieben, reprasentieren die Cluster archetypische Projektkontexte, d.h. typische
Rahmenbedingungen fur die Umsetzung von Innovationsprojekten. Auf Basis der flnf
gefundenen Cluster ~ wurden  fir  zukinftige Innovationsprojekte  konkrete
Handlungsempfehlungen bezlglich des Innovationsprozesses abgeleitet, um die
Innovationsmanager dieser zukinftigen Projekte zu unterstitzen. Es wurden Empfehlungen
im Hinblick auf die drei Handlungsfelder Erkennen einer unternehmerischen Chance,
Produktentwicklung und Kommerzialisierung formuliert. Diese Handlungsempfehlungen sind
vor allem flr die frihe Phase von Innovationsprojekten konzipiert worden. In dieser Phase
geht es darum, zu erkennen, ob sich durch die Rahmenbedingungen der jeweiligen
Innovationskontexte eine unternehmerische Chance ergibt. AnschlieBend missen die
Produktentwicklung und die Kommerzialisierung der Innovation auf die spezifischen
Rahmenbedingungen ausgerichtet werden. Diese Herausforderungen werden mit dem
abgeleiteten Handlungssystem adressiert. Je nachdem welchem Cluster die konkreten
Rahmenbedingungen des Innovationskontexts in einem zuklnftigen Projekt ahneln, sollten
die entsprechenden clusterspezifischen Handlungsempfehlungen berlcksichtigt werden.

Grundlage fir die Handlungsempfehlungen im Hinblick auf das Erkennen einer
unternehmerischen Chance sind die deskriptiven Analysen des Innovationskontexts auf
Clusterebene. Als Basis fur die Handlungsempfehlungen bezlglich der Ausgestaltung der
Produktentwicklung sowie der Kommerzialisierung sind zum einen die Ergebnisse der
Korrelationsanalyse bzgl. des Innovationsprozesses im Gesamtsample (siehe Abbildung 7)
und zum anderen die deskriptiven Analysen des Innovationsprozesses je Cluster
herangezogen worden.

Empfehlungen auf Clusterebene

Cluster 1: Erfinderfreundliches Innovationsparadies
a) Erkennen einer unternehmerischen Chance

Bei séamtlichen Innovationsprojekten des ersten Clusters waren die Rahmenbedingungen
des Innovationskontexts sehr positiv ausgepragt. Entsprechend waren die Erfolgsfaktoren
des organisatorischen Umfelds, des innovierenden Teams, der Technologie und des
Zielmarktes sehr férderlich fir die Umsetzung der konkreten Innovation und stellten insofern
eine groBe unternehmerische Chance dar. Entsprechend erfolgreich waren die Projekte
dann auch, da ein groBer Verkaufserfolg, der groBte Produkterfolg im Clustervergleich und
eine hohe Prozesseffizienz erreicht wurden. Ahneln folglich die Rahmenbedingungen in
einem zukilnftigen Innovationsprojekt denen von Cluster 1, kann das Projekt problemlos
gestartet werden.

b) Produktentwicklung

Die Produktentwicklung dieser Projekte sollte relativ autark innerhalb der Unternehmen
erfolgen. Strategische Kooperationen sollten wenn (lberhaupt nur mit Kunden, Zulieferern
oder Forschungsinstituten eingegangen werden. Um dabei allerdings nicht am Markt vorbei
zu entwickeln, sollten Lead User v.a. im Rahmen der Anforderungsformulierung, der
eigentlichen Produktentwicklung, dem Produkttest und der anschlieBenden Markteinfliihrung
einbezogen werden. In diesem Zusammenhang ist auch wichtig, dass regelmaBig
Kundenfeedback eingeholt und dieses konsequent in die Innovationsumsetzung einbezogen
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wird. Insbesondere sollten hier vor allem die Vorstellung des Produktkonzeptes sowie die
Vorstellung und der anschlieBende Praxistest des Prototyps beim Kunden erfolgen.

Viel Wert sollte bei der Produktentwicklung auch auf ein solides Qualitats- und
Risikomanagement gelegt werden, da beides fir den spateren Verkaufs- und Produkterfolg
eine wichtige Rolle spielt. Eine bedeutende Rolle kommt auch dem Schutz von geistigem
Eigentum zu. Soweit als méglich, sollte sowohl die zugrunde liegende Technologie, das
Kernprodukt selbst sowie ergadnzende Komponenten schutzrechtlich abgesichert werden.

c) Kommerzialisierung

In den Projekten, die denen in Cluster 1 &hneln, wird die Produktinnovation haufig von den
Unternehmen als Pionier in den Markt eingefiihrt. Deshalb sollte bei der Kommerzialisierung
die Produktinnovation bewusst z.B. als Premiumprodukt am Markt positioniert werden. Vom
Wettbewerb sollte man sich durch Differenzierung und nicht durch Kostenflhrerschaft oder
eine Nischenstrategie abgrenzen. Mdchte man den Verkaufserfolg zuséatzlich steigern,
kdénnten gezielte KommunikationsmafBnahmen sowie ein bewusstes Timing des Markteintritts
helfen. Diese MaBnahmen sind flr diese Innovationsprojekte nicht als obligatorisch zu
verstehen, haben allerdings eine gewisse Verstarkungswirkung.

Cluster 2: Konservatives Entwicklungsumfeld
a) Erkennen einer unternehmerischen Chance

Die Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Projektumsetzung waren flr die
Innovationsprojekte in Cluster 2 grundsatzlich unginstig. Genauso wie das organisatorische
Umfeld, erwiesen sich das innovierende Team und die Zielméarkte als hinderlich fur den
Projekterfolg. Obwohl die Technologie zwar einen positiven Einfluss auf die
Innovationsumsetzung hatte, Uberwogen deutlich die innovationshemmenden Faktoren. Dies
zeigte sich auch am geringen Innovationserfolg. Der Verkaufserfolg war schwach, der
Produkterfolg unterdurchschnittlich und die Effizienz gering.

Eine naheliegende Empfehlung fir zukinftige Projekte, deren Rahmenbedingungen denen
von Cluster 2 gleichen, ist also, die Projektidee friihzeitig zu verwerfen und sich anderen
erfolgversprechenderen Initiativen zuzuwenden. Soll das Projekt trotz der widrigen
Umstande dennoch gestartet werden, empfiehlt es sich dringend die Rahmenbedingungen
grundlegend zu verdndern, um nicht von vornherein ein aussichtsloses Unterfangen zu
beginnen. Eine Mdglichkeit ware, eine unabhéngige und eigenstandige Organisationseinheit
zu etablieren. Dort misste ein speziell fir diese Aufgabe ausgewahltes Team mit dem
Projekt beauftragt und zudem von ihren sonstigen operativen Aufgaben entbunden werden.
Dieses Team musste viel Freiheit und die nétigen Ressourcen erhalten, um eigenstandig die
technologische Entwicklung sowie Vermarktung der Innovation anzugehen. Im Zuge dessen
kann das Team den Zielmarkt identifizieren, welcher am besten zu den Vorzigen der
Technologie passt.

b) Produktentwicklung und Kommerzialisierung

Falls die Projekte, welche &hnliche Rahmenbedingungen wie Cluster 2 aufweisen, nicht
gestoppt werden und dementsprechend eine unabhdngige Organisationseinheit zur
Innovationsumsetzung formiert wird, sollte die Strategie zur Produktentwicklung an den sich
neu ergebenden Rahmenbedingungen ausgerichtet werden. Wird das derart umgesetzt, wie
im vorherigen Abschnitt empfohlen, dann ahnelt dieses Umfeld vermutlich dem aus Cluster
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1. Entsprechend misste man sich bei der Produktentwicklung an der Strategie der Projekte
aus Cluster 1 orientieren. Gleiches gilt fir die Kommerzialisierungsstrategie der Innovation.

Cluster 3: Hochproduktives Innovationssystem
a) Erkennen einer unternehmerischen Chance

Ahnlich wie bei Cluster 1 waren die Rahmenbedingungen des Innovationskontexts der
Projekte in Cluster 3 sehr forderlich fir die Umsetzung der Innovation. Einen besonders
positiven Einfluss hatte das innovierende Team, wahrend sich auch das organisatorische
Umfeld und der Zielmarkt als innovationsférdernd erwiesen. Die der Innovation zugrunde
liegende Technologie war zumindest durchschnittlich nutzbringend. Im Hinblick auf den
Innovationserfolg erreichten die Projekte aus Cluster 3 im Clustervergleich den gréBten
Verkaufserfolg, einen groBBen Produkterfolg und eine hohe Effizienz. Entsprechen die
Rahmenbedingungen eines zuklnftigen Projektes also denen von Cluster 3, stellt dies eine
groBBe unternehmerische Chance dar. Das Projekt sollte deshalb umgesetzt werden.

b) Produktentwicklung

Im Rahmen der Produktentwicklung von Innovationsprojekten, deren Rahmenbedingungen
denen von Cluster 3 &hneln, sollte mit Zulieferern und Kunden in jedem Fall eine
strategische Partnerschaft aufgebaut werden. Diese sollte je nach Bedarf durch zusatzliche
Kooperationen mit Endnutzern der  Produktinnovation, Vertriebspartnern  oder
Forschungsinstituten erganzt werden. Lead User, besonders technisch versierte Endnutzer,
sollten deshalb v.a. im Rahmen der Anforderungsformulierung, der eigentlichen
Produktentwicklung sowie der Durchfiihrung von Produkttests einbezogen werden. Dartber
hinaus empfiehlt es sich, regelmaBig Kundenfeedback zu erheben und konsequent in die
Produktentwicklung zu integrieren. Dieses Feedback sollte in Form von Befragungen zum
Projektstart, einer Vorstellung des Produktkonzepts und des Prototyps beim Kunden, sowie
einem Praxistest des Prototyps und des Endprodukts beim Kunden erhoben werden.

Wichtig fir den Verkaufs- und Produkterfolg ist auch die Umsetzung eines soliden Qualitats-
und Risikomanagements. Zudem ist eine intensive Schutzrechtspolitik von groBer Bedeutung
und es sollten besonders die zugrunde liegende Technologie, das Kernprodukt und je nach
Maoglichkeit auch ergédnzende Komponenten geschitzt werden. AuBBerdem sollte bei der
Produktentwicklung die Umsetzung einer Plattformstrategie angegangen werden.

c) Kommerzialisierung

Bei der Kommerzialisierung sollte die Produktinnovation bewusst am Markt z.B. als
Premiumprodukt positioniert werden und die Unternehmen sollten sich v.a. durch
Differenzierung vom Wettbewerb abgrenzen. Zudem sollte viel Wert auf eine bewusste Wahl
des Markteintrittszeitpunkts und auf unterstitzende KommunikationsmaBnahmen gelegt
werden.

Cluster 4: MaBige Implementierungsumgebung
a) Erkennen einer unternehmerischen Chance

Die Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Umsetzung der Innovation waren im Falle der
Projekte von Cluster 4 durchschnittlich bis maBig ausgepragt. Das organisatorische Umfeld
hatte zwar einen durchschnittlichen und das ausfiihrende Innovationsteam einen positiven
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Einfluss auf die Innovationsumsetzung, die Technologie und die Zielmarkte waren allerdings
wenig férderlich. Dennoch erreichten die Innovationsprojekte aus Cluster 4 einen grof3en
Verkaufserfolg, einen recht groBen Produkterfolg und eine leicht Uberdurchschnittliche
Effizienz.

Ahneln also die Rahmenbedingungen eines zukiinftigen Projektes denen der Projekte in
Cluster 4, kann das Projekt gestartet werden. Zur Maximierung der Erfolgsaussichten wirde
es sich allerdings empfehlen, neben den angedachten Absatzmarkten, alternative
Einsatzfelder bzw. Markte zu eruieren. Zudem sollte die technische Entwicklung fokussiert
werden, um die Leistungsféhigkeit und Verlasslichkeit der Technologie zu steigern.

b) Produktentwicklung

Die Produktentwicklung sollte, ahnlich wie bei Cluster 1, relativ autark innerhalb der
Unternehmen erfolgen. Wenn Gberhaupt sollten strategische Kooperationen nur mit
Zulieferern bzw. bei Bedarf auch mit Kunden und Forschungsinstituten eingegangen werden.
Im Rahmen der Projekte in Cluster 4 wurde zudem kaum Wert auf die Integration von Lead
Usern oder Kundenfeedback gelegt. Dieses erscheint allerdings insofern kritisch, als dass
durch die relativ autarke Vorgehensweise in der Produktentwicklung keinerlei Marktimpulse
einbezogen wurden. Damit nicht komplett am Markt vorbei entwickelt wird, sollten bei
zukinftigen Projekten dringend entweder Lead User bei der Anforderungsgenerierung und
der Produktentwicklung integriert oder Kundenfeedback in Form von Befragungen zum
Projektstart sowie der Vorstellung des Produktkonzepts und des Prototyps erhoben werden.

Dariber hinaus ist ein solides Qualitats- und Risikomanagement von besonderer Bedeutung.
Geistiges Eigentum, welches im Rahmen des Projektes entsteht, sollte vor allem im Hinblick
auf die zugrunde liegende Technologie und wenn mdglich bzgl. des Kernprodukts und
erganzenden Komponenten konsequent gesichert werden. Zudem sollte in der
Produktentwicklung die Mdéglichkeit zur Umsetzung einer Plattformstrategie bertcksichtigt
und angegangen werden.

c) Kommerzialisierung

Als Abgrenzungsstrategie vom Wettbewerb sollte auch hier die Differenzierung verfolgt
werden. Zudem sollte eine bewusste Positionierung der Produktinnovation am Markt erfolgen
und durch zielgerichtete KommunikationsmaBnahmen beworben werden. Darlber hinaus
kommt es auch darauf an, den Zeitpunkt des Markteintritts bewusst zu wahlen.

Cluster 5: Aussichtslose Innovationswiiste
a) Erkennen einer unternehmerischen Chance

Die Rahmenbedingungen der Innovationsprojekte aus Cluster 5 waren Uberaus hinderlich fir
deren Umsetzung. Das Team, die Organisation und auch die Technologie waren
innovationshemmend. Nur der Zielmarkt hatte einen durchschnittlich positiven Einfluss auf
die Innovationsumsetzung. Entsprechend niedrig war der Innovationserfolg. Im
Clustervergleich erreichten die Projekte aus Cluster 5 den geringsten Verkaufserfolg, den
niedrigsten Produkterfolg und die niedrigste Prozesseffizienz.

Gleichen folglich die Rahmenbedingungen eines zukinftigen Projektes denen der
Innovationsprojekte aus Cluster 5, ergeben sich, wie bei Cluster 2, zwei Mdglichkeiten. Die
naheliegende Empfehlung lautet, das Projekt zu stoppen und die Idee zu verwerfen. Die
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zweite, weitaus aufwendigere = Option  wirde erfordern, die bestehenden
Rahmenbedingungen elementar zu verandern, sodass eine erfolgsversprechende
Innovationsumsetzung Uberhaupt erst mdéglich wird. Im bestehenden Innovationskontext
ware das Innovationsprojekt von vornherein zum Scheitern verurteilt. Wie bei Projekten, die
denen von Cluster 2 ahneln, misste dann eine eigenstandige Organisationseinheit etabliert
werden. Dort misste ein neu formiertes Team mit viel Freiheit und den notwendigen
Ressourcen ausgestattet werden, welches dann die technische Entwicklung umsetzt, einen
geeigneten Markt findet und schlieBlich adressiert.

b) Produktentwicklung und Kommerzialisierung

Was fir die Projekte mit vergleichbaren Rahmenbedingungen wie von Cluster 2 gilt, gilt auch
fir die Projekte, deren Rahmenbedingungen denen von Cluster 5 gleichen. Werden die
Projekte nicht gestoppt, die Idee nicht verworfen und stattdessen eine unabhéangige
Organisationseinheit mit neuem Team gebildet, sollte die Strategie zur Produktentwicklung
als auch die der Kommerzialisierung an den sich neu ergebenden Rahmenbedingungen
ausgerichtet werden. Gleichen diese Rahmenbedingungen dann denen der Projekte aus

Cluster

1, sollten

die

entsprechend

formulierten

Handlungsempfehlungen

Produktentwicklung und Kommerzialisierung umgesetzt werden.

Ubersicht Handlungssystem

Erfinderfreundliches
Innovationsparadies

Die Rahmen-
bedingungen sind
sehr positiv und
stellen eine grolRe
Chance dar

—> das Innovations-
projekt kann in
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problemlos gestartet
werden

+ Solide Patent-
strategie verfolgen

+ Solides Qualitats-
& Risikomgt.

+ Fokussiert Lead
User einbinden

» Kundenfeedback
integrieren

+ Bewusste Markt-
positionierung

+ Differenzierungs-
strategie
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Schlechte Voraus-
setzungen fir
Projektumsetzung

= A) Projektidee
verwerfen

- B) Unabhéngige
Organisationseinheit
mit viel Freiheit und
neu besetzterm Team
etablieren

Falls Option B:
Strategie ausrichten

an sich ergebenden
Rahmen-
bedingungen >
vermutlich Vorgehen
wie Cluster 1

Strategie ausrichten
an sich ergebenden
Rahmen-
bedingungen =
siehe Strategie fur
Produktentwicklung

Abbildung 10: Handlungssystem
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+ Solide Patent-
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User oder
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einbinden
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+ Differenzierungs-
strategie
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Schlechte Voraus-
setzungen fir
Projektumsetzung

= A) Projektidee
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- B) Unabhéngige
Organisationseinheit
mit viel Freiheit und
neu besetztem Team
etablieren

Falls Option B:
Strategie ausrichten

an sich ergebenden
Rahmen-
bedingungen >
vermutlich Vorgehen
wie Cluster 1

Strategie ausrichten
an sich ergebenden
Rahmen-
bedingungen =
siehe Strategie fir
Produktentwicklung
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