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1 Einfithrung

Technologie ist fiir jedes Unternehmen relevant, da hiermit Kosten reduziert
werden konnen, eine Differenzierung zum Wettbewerb erzielt werden kann,
neue Geschaftschancen erkannt werden konnen und ein Wandel eingelei-

tet werden kann. Vielen Unternehmen mangelt es jedoch daran, den Mehr-
wert eines systematischen Managements von Technologie und Innovation

zu erkennen, der sich in nachhaltigem Wachstum und fortwahrenden Wett-
bewerbsvorteilen bemerkbar macht. Die Vorlesung hat das Ziel, den Stu-
dierenden die grundlegenden Prozesse und Techniken des Technologie- und
Innovationsmanagement zu vermitteln und somit zu befahigen, Technologien
selbststandig zu bewerten, zu planen und deren Realisierung anzustoBen.
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2 Grundbegriffe des Technologie-
und Innovationsmanagement
(TIM)

2.1 Grundlegende Fragen des strategischen TIM

Wie der Name bereits erahnen lasst, befasst sich das Technologie- und In-
novationsmanagement (TIM) mit der technologischen Kompetenz und Stra-
tegie eines Unternehmens und der Innovationsplanung. Im Rahmen des TIM
stellen sich daher einige zentrale Fragen:

e Wie konnen technologische Potenziale entdeckt und prognostiziert
werden?

e Wie kann die technologische Kompetenz eines Unternehmens im
Verhaltnis zum Wettbewerb bewertet werden?

e Welche Optionen in Form der generischen Technologie- und Innovati-
onsstrategie bieten sich einem Unternehmen an?

e Welche unternehmensindividuellen Kompetenzfelder konnen aus der
generischen Technologiestrategie abgeleitet werden?

e Wie sollte die Umsetzung der Technologie- und Innovationsstrategie
erfolgen?

Entscheidungsproblem Time-To-Market (TTM)

Die Time to Market beschreibt die Zeitspanne von der Produktidee bis zur
Markteinfiihrung des daraus resultierenden Produktes. Der erste Anbieter
auf dem Markt wird First Mover genannt. Wettbewerber, die ein dhnliches
Produkt kurze Zeit danach auf dem Markt anbieten, werden Early Followers
genannt. Diejenigen Wettbewerber, die ein vergleichbares Produkt erst nach
einer langeren Zeit auf dem Markt anbieten, werden Late Followers gennant.
Die Fahigkeit, Produkte schnell zu entwickeln und als First Mover auf einem
Markt anzubieten birgt die Chance, Marktanteile zu erhalten und zu sichern.
Ebenfalls kann die Marktposition ausgewahlt und der Markt nachhaltig von
einem Anbieter gepragt werden. Exemplarisch kann hier das Apple iPho-

ne genannt werden, welches den Smartphonemarkt stark gepragt und die
Entwicklungsrichtung festgelegt hat. Der First Mover zu sein birgt jedoch
nicht nur Chancen, sondern auch Risiken. Als First Mover fehlen Erkennt-
nisse tiber die Produktanwendung und mogliche Problemquellen. Dies kann
zu teuren Riickrufaktionen, Veranderungen der Supply Chain und der Pro-
duktionsprozesse sowie zu unzufriedenen Kunden fiihren. AuBerdem bietet
dies den Fast Followern die Chance, aus fremden Fehlern zu lernen und ihre




LESEPROBE

Produkte entsprechend anzupassen. Die Frage, die nun beantwortet werden
muss lautet: Zu welchem Zeitpunkt muss ein Unternehmen in den Markt
eintreten um das Risiko zu minimieren bzw. den Ertrag und den Wettbe-
werbsvorteil zu maximieren?

Entscheidungsproblem Variantenzahl

Als Variante wird ein Produkt auf Basis einer Plattform verstanden, welches
sich in einem seiner Produktattribute (z.B. Farbe) von den anderen Produk-
ten der Plattform unterscheidet. Um sinkenden Preisen und Uberkapazitaten
zu begegnen, entwickeln viele Unternehmen Varianten eines Produktes. Die-
se sollen Nischen bedienen und einem sinkenden Absatz, einbrechenden Mar-
gen oder einer zunehmenden Commoditisierung! entgegenwirken. Die Ent-
wicklung und Produktion zusatzlicher Varianten fiihrt aber zu steigenden
Komplexitatskosten. Als Komplexitat bezeichnen wir die Gesamtheit aller
Merkmale eines Zustands oder Objekts im Sinne der Vielschichtigkeit. Durch
die Aufnahme von Varianten in das Produktportfolio steigt dessen Kom-
plexitat und die Kosten fiir samtliche Produkte im Portfolio erhohen sich
dadurch. Dies fiihrt zu einer Verschlechterung der Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens und entsprechend zu einer ungiinstigeren Marktsituation, was
wiederum die Entwicklung neuer Varianten usw zur Folge hat. Nun stellt sich
die Frage nach der optimalen Variantenzahl.

Grundbegriffe des TIM

Die zunehmende Globalisierung, der technische Fortschritt und der Wandel
vom Verkaufer- zum Kaufermarkt fiihren zu immer kiirzeren Produktlebens-
zyklen, einer erheblichen Angebotserweiterung und einem enormen Druck
auf die Unternehmen, innovativ zu sein. Die Unternehmen koénnen langfris-
tig nur am Markt bestehen, wenn sie neue Produkte, Services oder Prozesse
entwickeln und 6konomisch erfolgreich vermarkten. Die Innovationsarbeit
kann daher nicht dem Zufall iiberlassen werden, sondern muss systematisch
gemanagt werden. Doch wie kdnnen technisch basierte Innovationen struk-
turiert erfasst und gefiihrt werden? Um diese Frage zufriedenstellend beant-
worten zu kdnnen, miissen einige grundlegende Begriffe des TIM erldutert
und in einen Kontext gesetzt werden.

2.1.1 Definition von Innovation

In der Literatur sind unterschiedliche Definitionen fiir den Begriff Innovation
zu finden. Kieser (1969) bspw. definiert Innovation folgendermaBen: ?Als In-
novation sollen alle Anderungsprozesse bezeichnet werden, die die Organisa-
tion zum ersten Mal durchfiihrt?. Innovation wird also nicht aus Marktsicht,
sondern aus Unternehmenssicht definiert und bezieht sich vordergriindig auf
Prozesse und nicht auf Produkte. Die Produktinnovation ist jedoch inharent,
da neue Prozesse in vielen Fallen auch neue oder veranderte Produkte zur
Folge haben konnen.

1Unter Commoditisierung wird die zunehmende Vereinheitlichung des Produktangebots
aus Kundensicht verstanden.
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Rickards (1985) hingegen definiert Innovation als ,,(...) a process whereby
new ideas are put into practice?. Hier wird von ldeen gesprochen, die in die
Realitat umgesetzt werden. Auch hier wird kein Bezug auf konkrete Objekte
wie Produkte oder Prozesse genommen, sondern die Basis der Innovation ist
die Idee, die realisiert wird.

Brockhoff (1999) sagt hingegen ,, Liegt eine Erfindung vor und verspricht

sie wirtschaftlichen Erfolg, so werden Investitionen fiir die Fertigungsvorbe-
reitung und die MarkterschlieBung erforderlich, Produktion und Marketing
miissen in Gang gesetzt werden. Kann damit eine Einfiihrung auf dem Markt
erreicht werden oder ein neues Verfahren eingesetzt werden, so spricht man
von einer Produktinnovation oder einer Prozessinnovation. Hiermit ist im en-
geren Sinne von Innovation die Rede.? Diese Definition sagt aus, dass die
Innovation (hier entweder Produkt oder Prozess) realisiert werden muss, um
als Innovation definiert zu werden.

Die Analyse dieser ausgewdhlten Definition zeigt, dass keineswegs Einigkeit
tiber die Definition von Innovation herrscht. Aus diesem Grund wird fiir diese
Vorlesung folgende Definition zu Grunde gelegt.

Innovation i. w. S.

Innovation i.e.S

F&E | Produktions- | Markt- Markt- Konkurrenz-
einfiihrung einfiihrung durchset- entstehung
zung
Entstehungszyklus Marktzyklus

Tabelle 2.1: Definition von Innovation.

Wie in Tabelle 1 zu sehen ist, wird zwischen Innovation im engen Sinne (i. e.
S.)und im weiten Sinne (i. w. S.) getrennt. Die Innovation im engeren Sin-
ne bezieht sich auf die Produktions- und Markteinfiihrung der Innovation.
Die Innovation im weiten Sinne bezieht die Forschung & Entwicklung (F&E)
vor der Produktionseinfiihrung sowie die Marktdurchsetzung und Konkurren-
zentstehung nach der Marktdurchsetzung mit ein. Die Innovation im engen
Sinne fokussiert sich auf die Realisierung der Innovation im Prozessbereich
und am Markt. Die Innovation im weiten Sinne umfasst neben den Reali-
sierungsphasen auch die Vorbereitungs- und Nachbereitungsphase, also die
Entwicklung und langfristige Vermarktung und Positionierung der Innovation
am Markt. Der Innovationsgrad ist umso hoher, je starker die Umsetzung
einer Innovation innerbetriebliche und marktliche Veranderungsprozesse be-
dingt (Reichwalder/Piller (2006), S. 102).

2.1.2 Theorie - Technologie - Technik

Als Theorie wird die theoretische Ursachen-Wirkungsbeziehung bezeich-
net. Sie versucht empirische Phanomene zu erklaren und entwickelt Hy-
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pothesen und Loésungsvorschlage zur Uberpriifung der theoretischen Er-
klarungsversuche. Diese theoretischen Modelle sind weder vermarktbar noch
konkret umsetzbar.

Vielversprechende Theorien werden daher in naturwissenschaftlichtechnische
Zusammenhange tberfiihrt, um deren Problemldsungspotential fiir reale An-
wendungen weiter zu erforschen. Das Ergebnis sind Technologien. Technolo-
gien sind demnach Beschreibungen um Theorien in die Realitdat umzusetzen.
Nach der Entwicklung der Technologien werden die Technologien nun in der
realen Anwendung zur Produktion eingesetzt. Dies sind Techniken, die eine
konkrete Umsetzung der Problemlésung ermdoglichen.

2.1.3 Invention und Imitation

Neben dem Begriff der Innovation lassen sich die Invention und die Imita-
tion unterscheiden. Unter Imitation wird eine zeitpunktbezogene Erfindung
verstanden, bei der es sich um eine erstmalige technische Umsetzung oder
Neukombination von Ressourcen handelt, die auch zuféllig entstehen kann
(Serendipitatseffekt).

Demgegeniiber steht die Imitation. Imitation ist die Entwicklung von Neue-
rungen auf Basis fremder Erkenntnisse, flir welche bereits ein Markt besteht
(Follower).

2.1.4 Forschung vs. Entwicklung - eine Begriffserklarung

In vielen wissenschaftlichen Arbeiten wird der Begriff Forschung und Ent-
wicklung (F&E) verwendet. Dabei wird in den seltensten Fallen eine defini-
torische oder organisatorische Unterscheidung dieser Begriffe durchgefiihrt.
Die Forschung bezieht sich auf die Grundlagenforschung (ohne
okonomischen Fokus) und die angewandte Forschung (Losung praxisbezo-
gener Problemstellungen). Forschung befasst sich eher mit den Theorien.
Demgegeniiber steht die Entwicklung, welche eher dem technologischen Be-
reich zuzuordnen ist. Die Entwicklung lasst sich in die experimentelle Ent-
wicklung, die konstruktive Entwicklung und die Erprobung unterteilen. Die
experimentelle Entwicklung versucht neue Produkte zu entwickeln oder be-
reits bestehende Produkte weiterzuentwickeln. Die konstruktive Entwicklung
fokussiert sich auf die Konstruktion der neuen oder weiterentwickelten Pro-
dukte. Die Erprobung als letzter Baustein dieses Trios testet die neuen oder
weiterentwickelten Produkte hinsichtlich technischer Leistungsfahigkeit und
Funktion sowie 6konomischer Leistungsfahigkeit.

2.2 Innovationstypen

Innovationstypen zeigen, worin die Innovation besteht. Unterscheiden lassen
sich dabei grundlegend vier Innovationstypen.

2.2.1 Produktinnovationen

Produktinnovationen sind neu entwickelte materielle oder immaterielle Wirt-
schaftsgiiter, welche auf die direkte Kundenbediirfnisbefriedigung ausge-
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richtet sind. Dieser Innovationstyp ermoglicht die Sicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit im Vergleich zu den Wettbewerbern und der Steigerung der
Umsatze, Gewinne und Marktanteile. Durch Produktinnovationen kénnen al-
te und neue Kunden gezielt angesprochen und langfristig gebunden werden.
Produktinnovationen sind auBerdem ein wichtiger Wachstumstreiber fiir ein
Unternehmen und deshalb in den meisten Fallen unabdingbar.

2.2.2 Prozessinnovationen

Dieser Innovationstyp umfasst gezielte Veranderungen in den Herstellungs-
und Betreuungsprozessen rund um das Produkt. Sie dienen der Erhohung
der Arbeitsproduktivitat und wirken daher direkt auf die Angebotsseite (ver-
besserte Produkte, kiirzere Zeiten, hohere Marge, sinkende Preise etc.).
Prozessinnovationen dienen vor allem der Optimierung bestehender Struk-
turen. Die haufigsten Ziele sind dabei die Senkung der unternehmensinternen
Kosten, die Beschleunigung der Reaktionsfahigkeit und die Verringerung der
Fehlerquote (Reichwalder und Piller (2006), S. 99).

2.2.3 Organisatorische und soziale Innovationen

Innovationen dieses Typs fiihren zu Veranderungen im sozialen und/oder
organisatorischen Umfeld eines Unternehmens. Exemplarisch kdnnten neue
Vergiitungs- oder Erfolgsbeteiligungsmodelle genannt werden.

2.2.4 Geschaftsmodell - Innovationen

Bei diesem Innovationstyp wird ein bestehendes Geschaftsmodell verandert,
um Kundenbediirfnisse auf eine neuartige Weise zu befriedigen und sich da-
durch vom Wettbewerb zu differenzieren und Wettbewerbsvorteile zu erhal-
ten.

2.2.5 Generelle Einfliisse auf Innovationen

Es lassen sich mehrere Einflussfaktoren auf Innovationen identifizieren, die
im Folgenden kurz beleuchtet werden sollen.

Zuerst ist die Verkiirzung von Produktlebenszyklen zu nennen. Aufgrund der
zunehmenden Globalisierung steigt das Produktangebot auf den Markten
weltweit. Neue, bisher nicht vorhandene Anbieter treten in Markte ein und
?storen? das Marktgleichgewicht. Die Folge ist der Verlust von Marktan-
teilen bei etablierten Marktteilnehmern. Um Marktanteile zu halten und
zurtickzugewinnen, entwickeln die Unternehmen neue Produkte, entwickeln
ihre alten Produkte weiter oder senken den Preis ihrer alten Produkte. Die
Folge ist eine zunehmende Differenzierung durch zusatzliche Varianten und
Produkte. Da die anderen Marktteilnehmer ebenfalls versuchen ihre Markt-
position zu halten/verbessern, werden wieder neue Produkte entwickelt. Dies
flhrt zu einer generellen Verkiirzung von Produktlebenszyklen, einer zuneh-
menden Innovationsgeschwindigkeit und der immer starkeren Spezialisierung
der Kundenbediirfnisse. Verstarkt wird dieser Effekt durch die modernen
Telekommunikations- und Transportsysteme. Denn nicht nur die Anbieter
agieren International, sondern auch die Kunden.
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Zusammenfassung

Im vorhergehenden Kapitel wurden die grundlegenden Begriffe von Inno-
vationen beleuchtet. Es hat sich gezeigt, dass Innovationen klar definiert
werden miissen, um ein einheitliches Verstandnis zu schaffen. Nach der
Einflihrung der grundlegenden Definitionen werden nun die generellen Merk-
male und Ziele von Innovationen behandelt.
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