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Geleitwort

Innovationen erfordern Zeit. Das gilt in besondergtal3e furtechnologischdnnovationen, die
neben der Einfuhrung und Durchsetzung der Neuerumggelmaf3ig auch die Entwicklung der
zugehorigen Technologien beinhalten. Die stratbégidelanung technologischer Innovationen hat
daher eine genuin zeitliche Prozessdimension: Bsigienicht festzulegenyelche Produkt- und
Prozessneuerungen eingefuhrt werden sollen, soreermuss auch geplant werden, wann sie
eingefuhrt werden und wann und wie das dafur bgt&techn(olog)ische Wissen — die Technolo-
gien — beschafft werden. Dabei ist der Zusammenhkangchen den verschiedenen Technologien
— etwa den Produkt- und den Prozesstechnologiend-den verschiedenen Produkten — etwa
Zwischen- und Endprodukten — einerseits sowie aveiscTechnologien und Produkten anderseits
zu bericksichtigen. Die Berucksichtigung dieseratusienhange wird dadurch erschwert, dass die
Leistungsfahigkeiten der einzelnen Technologien ejiv spezifische Entwicklungsverlaufe
aufweisen, die in Technologie-Lebenszyklen abgebilderden kdnnen; entsprechend weisen die
mit ihrer Hilfe erzeugten Marktleistungen jeweilsegifische Bedarfs- und Nachfrageentwicklun-
gen auf, die sich in Industrie- und Markt-Lebendegkniederschlagen.

Zur Unterstitzung bei der Planung dieser hochkoregpledynamischen Zusammenhange wurden
eine Reihe von Planungsmethoden — wie die Portfatialyse, das Quality Function Deployment,
die Szenariotechnik und das Technologie-Roadmappiegtwickelt, deren Unterstitzungsleistung
im Lichte der Anforderungen einer integrierten t&gsschen Planung technologischer Innovationen
aber regelmal3ig gering ist, wie der Verfasser athteamer sorgfaltigen Untersuchung tberzeugend
zeigt. Er hat daher eine neue Methodik, @ashnology Roadmap Deployment (TR&ntwickelt,

die eine deutlich verbesserte Unterstiitzung dategischen Planung technologischer Innovationen
verspricht. TRD baut auf dem bereits in den 70dwrela des vergangenen Jahrhunderts von
Motorola entwickelten und auch in der Praxis weitbekannten Konzept des Technology Road-
mapping auf und resultiert wie dieses in der zwedalisionalen Darstellung einer Roadmap,
in der sich die Planung der sechs interdependeriibenen (1) Markte, (2) Produkte,
(3) (Produkt-) Komponenten, (4) Technologien, &dr6chungs- und Entwicklungs-) Projekte und
(6) Ressourcen im Zeitablauf niederschlagt. Wahedmet das traditionelle Technology Roadmap-
ping lediglich die Schritte festlegt, die fur dieskellung der Roadmap zu durchlaufen sind und bei
der Planung delnhalte der Roadmap, also der Auswahl der zu bedienend@kt® und der zu
erfillenden Produktanforderungen, der BestimmungAdehitektur der anzubietenden Leistungen,
der Festlegung der Art und Leistungsfahigkeit der ther Leistungserstellung einzusetzenden
Technologien, der Wahl der Beschaffungswege diésehnologien und ihrer Ausgestaltung sowie

der Auswahl und Entwicklung der dafiir bereitzustallen Ressourcen, kaum Hilfestellung leistet,
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richtet das von Herrn Dr. Zernial vorgeschlageneDTden Fokus auf das Zustandekommen der
Planungsinhalte. Das erfolgt zum einen durch digake der Planungsmethoden, die zur Unterstut-
zung der Teilplanungen auf den verschiedenen Ebgeeuatzt werden kbnnen, zum anderen durch
die Entwicklung von Kopplungsmechanismen zwischeen dTeilplanungen. Dabei greift
Herr Dr. Zernial zur Kopplung der 6 Ebenen auf d@nzepte des Quality Function Deployment
zuruck; fur die zeitliche Kopplung verwendet er €lie die einzelnen Ebenen relevanten Lebens-
zyklus-Modelle.

Dem bereits im Titel der Arbeit zum Ausdruck kommen Anspruch, dientegrierte strategische
Planung technologischer Innovationen zu unterstiitegrd die von Herrn Dr. Zernial entwickelte
TRD-Methodik nicht nur durch die zeitlich-vertikaletegration der sechs Planungsebenen und die
zeitlich-horizontale Integration der verschiedenRlanungsteilperioden gerecht. TRD entfaltet
dariiber hinaus eine Flle weiterer Integrationgééfevon denen hier nur die wichtigsten genannt

werden konnen:

e TRD integriert die Paradigmen deputside ii- und der jnside out-Planung bzw. des
.market based"- oder ,industry based"- und des quese based"- oder ,core competence ba-
sed“-view, die in der strategischen Planung umbeninanz konkurrieren, indem es sowohl
die Innen-Aul3en-Planung — von den vorhandenen Res=o zu den Zielmarkten — als auch
die Aul3en-Innen-Planung — von den Zielmarkten zu ldendtigten Ressourcen — unterstuitzt.
Die Umkehr der Planungsrichtung ist zudem nichtfiudie gesamte Ebenenstruktur, sondern
auch fur die Beziehungen zwischen jeweils zwei iaafeder folgenden Ebenen vorgesehen
und unterstitzt damit die konsequente RuckkopptiergPlanungsergebnisse.

e TRD integriert die Paradigmen dé&gchnologie-Druckg,technology push®) und deslarkt-
Sogs(,market pull), die im Technologie- und Innovatemanagement um die Vorherrschaft
konkurrieren, indem es sowohl eine von (neuen) feldgien ausgehende Planung als auch
eine von (Veranderungen in) den Markten ausgehBtateing ermdglicht.

e TRD unterstutzt die strategische Integration dechhelogieplanung mit der Produkt- und
Prozessentwicklungsplanung und der Produktverwgstubzw. Absatzplanung sowie der Pro-
zessnutzungs- bzw. Betriebsmitteleinsatzplanung.

e TRD unterstitzt die Integration vdnput-, Througtput- undOutputplanung: Erstere schlagt
sich primar in der Ressourcen-, letztere in der gonenten-, Produkt- und Marktebene nieder;
Projekt- und Technologieebene bilden dieoughput-Dimension ab.

e TRD integriert — mit kleinen Abstrichen — déozessder strategischen Planung mit seinen

Teilschritten Analyse, Prognose, Bewertung und émantierung.
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Auf einer ganz anderen Ebene liegt die Integration theoretischer Fundierung und praktischer
Relevanz, die kennzeichnend flr die Arbeit von HRiddr. Zernial ist. Sein Konzept beruht auf
theoretischen Aussagen, die fir praktische Bediséniumgeformt werden, und wird anhand
praktischer Beispiele dargestellt. Auch die Wirdigwdes Ansatzes erfolgt aus theoretischer wie
aus praktischer Sicht. Sie zeigt, dass der Ansaiz $einer Komplexitéat geeignet ist, die integeer
strategische Planung technologischer Innovationerezbessern.

Die Arbeit von Herrn Dr. Zernial ist ein wichtig&eitrag zurTheorieder strategischen Planung
technologischer Innovationen, indem sie eine funeli®lethodik fir die Planung der Teilplanungs-
aufgaben und vor allem deren sachliche und zedliglerknipfung bereitstellt. Sie ist auch ein
wichtiger Beitrag zur Unterstitzung der integriartstrategischen Planung technologischer
Innovationenn der Praxis da sie einen Leitfaden fur die integrierte sgetehe Planung technolo-
gischer Innovationen anbietet, der hdchst flexilael die jeweilige Planungssituation und
-umgebung angepasst werden kann. Ich hoffe daher da&ss ihr das Schicksal vieler Dissertatio-
nen, unbeachtet in der Versenkung zu verschwindespart bleibt und sie die verdiente weite
Beachtung bei Wissenschaftlern, Studierenden uakitiRern findet.

Prof. Dr. Hans-Horst Schroder
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Der Wunsch zu promovieren — der bereits wahrenaheseGrundstudiums in Innsbruck aufkam —
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meiner Diplomarbeit bei der Robert Bosch GmbH inhiRan des Bosch-Doktorandenprogramms
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

Unternehmen machen nur Gewinne, wenn die Ertréigesid mit dem Verkauf von Produkten
erwirtschaften, groRer sind als die Aufwendungeres® an sich triviale Erkenntnis hat weit
reichende Konsequenzen. Unternehmen wollen Produktéberlegenen Eigenschaften anbieten,
fur die sie hohe Preise realisieren kénnen. Zulyleallen die Kosten niedrig und die Wettbewerber
auf Abstand gehalten werden. Diesem Anspruch konveternehmen nur durch Innovationen
gerecht werden. Ohne Zweifel stellt der technoldugsFortschritt einen der wesentlichen Treiber
fir Innovationen und damit fiir die wirtschaftlicEmtwicklung dar: Technologische Ressourcen
sind daher von entscheidender Bedeutung flr dietb&t@erbsfahigkeit, Profitabilitat und das
Wachstum von Unternehméiie technologischen Ressourcen stellen jedochimrgerbindung
mit dem Wissen uber Markte die Basis fiir erfolgneidechnologische Innovationen d&HoE-
MAKER/AMIT stellen hierzu fest: ,To succeed in the futurenagers must develop the resources
and capabilities needed to gain or sustain advantaghe emerging competitive environment.
Managers tend to address this issue either by hgokiom the inside out (focusing on internal
capabilities and resources) or from the outsid@anusing on key success factors in the external
competitive environment).”

Bedingt durch vielfaltige Umweltentwicklungen widide erfolgreiche Kombination dieser beiden
Elemente jedoch zunehmend schwieriger. Die Besnigang des technologischen Wandels und
der Diffusion neuer Technologien in Verbindung rddr Verdnderung politischer und sozialer
Sachverhalte bewirkt grundlegende Veranderungendssten Wettbewerbslandschaftebs ist
allgemein anerkannt, dass vor allem die Globalisigrder Markte, die Wissensakkumulation und
die Einsatzmaglichkeiten der Informations- und Koumikationstechnologien den nationalen und
internationalen Wettbewerbsdruck in nahezu allemnBnen zunehmend verstarkBrDiese
Veranderungen resultieren in einer steigenden lathavsdynamik sowie geringerer Vorhersehbar-
keit und steigender Ambiguitat branchenbezogeneat tethnologischer EntwicklungehDer

schnellere Wandel von Kundenanforderungen, verbundéekirzer werdenden Innovationszyklen,

1vgl. Zahn 1986, S. 10. Die Begriffechnischundtechnologisctwerden im Folgenden synonym verwendet.
2vgl. Wolfrum 1991, S. 52; Souder/Sherman 1994ii5.

3 Vgl. Afuah 2003, S. 4f.

* Shoemaker/Amit 1997, S. 368.

®Vgl. Zahn 2004, S. 127; Saritas/Oner 2004, S. 29.

®Vgl. Thom 1994, S. 322.

"Vgl. Zahn 2004, S. 127.



2 Einleitung

verlangt von Unternehmen, zunehmend schneller adédrrodukte auf den Markt zu bringehie
dargestellten Sachverhalte verursachen gleichzeitig Verkiirzung des Handlungszeitrautns.
Hinzu kommt, dass Zeitpunktentscheidungen fir digierung technologischer Entwicklungen und
die Markteinfilhrung technologischer Innovationenetumend wettbewerbsentscheidend $ind.

Die Bewaltigung des beschriebenen Problems wirdhddre Tatsache erschwert, dass strategische
Innovationsentscheidungen haufig auf Top-Managentgmtne in einer Umgebung getroffen
werden, in der die operativen Beschrankungen unis&guenzen von diesen nicht genau bekannt
sind. So scheitern die meisten Vorstande von Uateren nicht daran, dass Visionen von der
Zukunft und Strategien fur die Zukunft fehlen, semdschlicht an der Umsetzung in alltagliches
Handeln™ Hieraus lasst sich schlieBen, dass die Liicke heisdangfristiger und strategischer
Planung, die wesentlich durch die Portfolioplangegpragt ist, und kurzfristiger und operativer
Planung, die wesentlich durch das Projektmanagegemrfigt ist, von grol3er Relevanz ist.

Die beschriebene Dynamik und Komplexitat des ProbdédsInnovationsentscheidungd&edingen

die Notwendigkeit eines kalkulierten Vorgehens ohe®vierenden Unternehmens. Sowohl in der
Wissenschaft als auch in der Praxis sind Methoddwannt, die die Bearbeitung einzelner Problem-
bereiche unterstitzend begleiten. Traditionelle &gmenttechniken sind jedoch nicht in der Lage,
obige Aspekte integriert zu betrachten.

Die Methodik Technologie-Roadmapping bietet hiareai viel versprechenden Ansatz. Mit ihr
kénnen sowohl Technologien und Markte abgestimretidduern und Zeitpunkte bertcksichtigt
und die Lucke zwischen strategischer und operafNanung geschlossen werden. Auf den ersten
Blick erscheint Technologie-Roadmapping daher alsgmatische Ldsung fur die integrierte
strategische Planung technologischer InnovatioD@genauere Analyse zeigt jedoch auf, dass der
Prozess des Technologie-Roadmapping in WissenschdfPraxis bisher noch als intuitiv geprag-
ter gruppendynamischer Prozess und damit nich¥lathodik i.S. einer regelbasierten Vorgehens-
weise verstanden werden karEs verwundert daher nicht, dass Theorie und PdadsTechnolo-
gie-Roadmapping eher als Visualisierungs- und Komkationsinstrument denn als Planungsme-
thodik verstehen und anwenden.

8 vgl. Perillieux 1995, S. 279ff.

° Vgl. Schroder/Schiffer 2001, S. 971.

0v/gl. Perillieux 1995, S. 268ff.

vgl. Rasche 2000, S. 384. Es ist festzustellens dénternehmenserfolge grundsatzlich auf interaliStthachziige
zuriickgefuihrt und damit internalisiert werden, waj@gen Misserfolge externalisiert werden.

12ygl. Behrens 2003, S. 55f.
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1.2 Zielsetzung

Primares Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Emtfdiing einer theoretisch fundierten Methodik zur
Unterstitzung der integrierten strategischen Plgriaohnologischer Innovationen fur Industriegu-
termarkte’® Der Name der Methodikrechnology Roadmap Deployment(TRD) ist hierbei
Programm. Die Methodik stellt eine regelbasiertegéhensweise zur Entwicklung einer Techno-
logie-Roadmap (TRM) dar. Sie baut wesentlich austéleenden wissenschaftlichen und prakti-
schen Erkenntnissen zum Technologie-RoadmappinijTdf, wird jedoch um Aspekte des stark
regelbasierten Quality Function Deployment (QFDyamizt. Die Erganzung resultiert in der
Erweiterung des Technologie-Roadmapping um dieipezen Starken des QFD sowie in der
Neutralisierung der spezifischen Schwéachen desnidobie-Roadmapping. Mit dieser Kombinati-
on wird das Ziel verfolgt, eine Methodik zu entwetk, die sowohl die Abstimmung zwischen
Markt und Technologie, die Integration von Zeitdauend Zeitpunktentscheidungen sowie die
Strategieimplementierung zulasst. Wahrend das Taebie-Roadmapping bis heute kaum
systematische Unterstitzung bietet, ist das Vomgelosn QFD hingegen sehr systematisch. Das
QFD ermoglicht keine Berucksichtigung von Techn@dguck. Technologie-Roadmapping
hingegen berlcksichtigt Technologiedruck ebenso Merkt- bzw. Nachfragesog. Das QFD
ermdglicht weder dynamische Planung noch die Besitibkgung des Faktors Zeit. Der Faktor Zeit
hingegen ist bei Technologie-Roadmapping ein zl#r&lement, das die dynamische Planung
zum konstituierenden Element des Technologie-Ropging macht. Beide Konzepte sind
praxisnah und damit umsetzungsorientiert. Der Rigsborizont der Methodik ist mittelfristig bis
langfristig.

Das Ziel der Dissertation besteht darin, neue Hrkesse fur bisher nicht oder nur unzureichend
beantwortete Fragen in Bezug auf einen Planungsepsozur integrierten strategischen Planung
technologischer Innovationen zu erarbeiten. Die eRrlverfolgt nicht das Ziel, neue Theorien
hervorzubringeri? Ziel ist eine praxisnahe Forschung im Bereich Teshnologie- und Innovati-
onsmanagements, die sich mit konkreten ProblemenTeéehnologie- und Innovationsmanage-
ments, im Speziellen der Technologie- und Innovesfidanung in der unternehmerischen Praxis

befasst.

13 Industriegiiter sind Leistungen die beschafft werden weitere Leistungen zu erstellen, die nicht@iztkonsumen-
ten distribuiert werden. Vgl. Backhaus/Voeth 20845.
14vgl. Thommen 1983, S. 22.
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1.3 Forschungskonzeption und Struktur der Arbeit

Nach GimiELEwicz wird mit Forschungsmethoden danach gestrebt, damsahlichen Wissensbe-
stand zu vermehren, um praktische Probleme bessdyeherrschen und auf diese Weise die
Problemlésekapazitat des Menschen auszuwéitém. Sinne der Wissenschaftssystematik lasst
sich die Arbeit in die Realwissenschaft, insbesomdie Handlungswissenschaft einordh&bie
Ausrichtung der Arbeit wird durch ihre Anfertigunm industriellen Umfeld unterstiitZ{. Die
vorliegende Arbeit baut auf bestehenden wissenticiein Leistungen der Vergangenheit auf.
Resultat ist eine Strukturierung, Prazisierung &rdeiterung von bestehendem Wissen in der
Weise, dass es zur Losung praktischer Problemktdieewendbar ist®

Unter dem Erfahrungsobjekt, einem funktional orgemten Technologieunternehmen, wird der
fokussierte Ausschnitt der Wirklichkeit verstand@#onkret wird dieser Ausschnitt der Wirklich-
keit durch die Robert Bosch GmbH dargestellt. Dasentnisobjekt wird aus einer praktischen
betriebswirtschaftlichen Problemstellung des Emalsobjektes gewonnéf Allgemein ist hier
das Technologie- und Innovationsmanagement zu digéa und konkret die methodische Hand-
lungsunterstitzung der integrierten strategischanufg technologischer Innovationen. Das fur das
skizzierte Problem wegweisende Forschungsziel Isluft an zwei der vier Forschungsziele nach
CHMIELEWICZ an. Dieser unterscheidet zwischen dem essensahsin Wissenschaftsziel (Beg-
riffslehre), dem theoretischen Wissenschaftszieirt@shaftstheorie), dem pragmatischen Wissen-
schaftsziel (Wirtschaftstechnologie) und dem noiveat Wissenschaftsziel (Wirtschaftsphiloso-
phie)?* Da die Arbeit auf den bestehenden Begriffslehneth Theorien der drei Konzepte Techno-
logie-Roadmapping, Quality Function Deployment stétegische Planung sowie dem Paradigma
(Dogma) des Technologie- und Innovationsmanageagifaut, steht ein pragmatisch-normatives
Wissenschaftsziel im Vordergrund. Dieses Ziel mform mit dem Verstandnis VOmaRFEE, nach
dem sich wissenschatftlicher Fortschritt vor allems a&iner adaquaten Reprasentation der zu
behandelnden Problemsituation, einer problemoreet Ausschopfung vorhandenen theoreti-
schen Wissens und der Entwicklung von Methoden esader Verbesserung der methodischen

Bewaltigung der Komplexitat ergibt.Aus dem Kontext der Problemstellung und der Ztelseg

15vgl. Chmielewicz 1994, S. 37.

1%vgl. Raffée/Abel, 1979, S. 163.

7vgl. www.bosch.de

8\/gl. Raffée/Abel, 1979, S. 158.

¥vgl. Thommen, 1983, S. 31f.

% Das jeweils interessierende Erkenntnisobjekt (Dejekt) wird durch gedankliche Isolierung aufgrudes
Identitatsprinzip aus dem Erfahrungsobjekt gewoniigh Thommen 1983, S. 32f.

ZLygl. Chmielewicz, 1970, S. 2.

2 yqgl. Raffée/Abel, 1979, S. 153.
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empfiehlt sich die Anlehnung der Forschungskonpeptin die operationsanalytische Konzeption
des sozialwissenschaftlichen Forschungsprozé3ses.

Aus den bisherigen Ausfihrungen lassen sich dneichmungsleitende Fragestellungen ableiten.
Diese Fragen werden in drei aufeinander aufbaueRdesthungsstufen beantwortet. Diese Stufen

gliedern die Arbeit zugleich in drei Abschnitteyeie Inhalte im Folgenden kurz dargestellt sind:

1. Die erste Forschungsstufe dient der Klarung vonoAddrungen an eine Methode fir die
integrierte strategische Planung technologischeovationen. Innerhalb dieser Forschungsstu-
fe ist der zu beschreitende Erkenntnisweg deduddiymatisch. Gegenstand der Deduktion
sind bestehende nomologische Theoriegebaude (DdiBre Deduktion eines Modells aus
den bestehenden Theorien setzt also deren Richitigteaus?® Die Forschungsleistung der
Deduktion liegt in der Sichtbarmachung dessen, wasrkannt in den Vorraussetzungen
liegt.?® Die Fehlbarkeit menschlicher Argumentationsleigtumird anerkannt, die deduktiv
hergeleiteten Aussagen konnen daher keinen nonsclogm Charakter haben. Zunachst wird in
Kapitel 2Grundlagendas Verstandnis einer integrierten strategischanu?lg technologischer
Innovationen dargelegt. Hierauf aufbauend wirdtbgoretisches Integrationskonzept zur Pla-
nung technologischer Innovationen erarbeitet. Ipitéh 3 Methoden der integrierten strategi-
schen Planung technologischer Innovationemd das theoretische Integrationskonzept aus
Kapitel 2 in ein pragmatisches Integrationskonzgat Integrationsbedarfe Uberfihrt. Es wer-
den bestehende Ursache/Wirkungs-Aussagen der Waftstheorien (nomologische Basis-
hypothesen) aufgegriffen und in technologischexg@uotogische) Ziel/Mittel-Aussagen umge-
formt2” Im Anschluss daran werden etablierte Planungsmdethavie die Portfolioanalyse, das
Quality Function Deployment, die Szenariotechnikduschlie3lich das Technologie-
Roadmapping zunéchst skizziert und dann mit Hilfe® Bewertungskonzepts — dem zuvor
erarbeiteten pragmatischen Integrationskonzepf theaispezifische Eignung fir die integrier-
te strategische Planung technologischer Innovatiangersucht. Der Zielsetzung der Arbeit
entsprechend, erfahrt die Darstellung des TRM wrsl @FD erhdhte Aufmerksamkeit. Diese
erste Forschungsstufe zeigt konkret den Handlumigsbauf.

2. Die zweite Forschungsstufe ist ebenfalls vom dadwdagmatischem Arbeiten gepragt, wird
jedoch schon eher auf einer wirtschaftstechnolbgisdzw. -normativen Ebene ausgefihrt, da
ein pragmatisches Modell entwickelt wird, welchéshhnur erklarenden, sondern vor allem

B Vgl. Raffée/Abel, 1979, S. 182.

24 Der Begriff Theoriegebaudeann hier auch als Basishypothese, Wirtschaftsime®aradigma oder etabliertes
Konzept verstanden werden.

% Vgl. Eberhard, 1983, S. 29f.

% ygl. Raffée/Abel, 1979, S. 81.

27vgl. Chmielewicz, 1970, S. 24.
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gestaltenden Charakter hat. Gegenstand ist dié&tang der Methode TRD, eines pragmati-
schen Prozesses zur integrierten strategischemriJaachnologischer Innovationen, basierend
auf TRM und Aspekten des QFD, gemald den in Ka@iterarbeiteten Anforderungen des
pragmatischen Integrationskonzepts. Hierzu wir&Kapitel 4.1Konzipierung des Technology
Roadmap Deploymemter Makroprozess der Methode erarbeitet, um init€bg.2 Detaillie-
rung des Technology Roadmap Deployndent Mikroprozess der einzelnen Phasen des Mak-
roprozesses zu erlautern. Dieses realwissenschaftModell wird eine strukturgleiche, aber
vereinfachte Abbildung der Realitat sein. Im Gegénsur realanalytischen Forschungskon-
zeption, die die Begriindung von Ursache-Wirkungzi®&aingen in den Vordergrund stellt,
werden in der vorliegenden operationsanalytischmsdhungskonzeption, die die Begriindung
von Ziel-Mittel-Beziehungen in den Vordergrund Bteticht Erklarungsmodelle flr Theorien,
sondern Entscheidungsmodelle zur deduktiven Abigitder Wirkungen von Handlungsoptio-
nen erforscht® Rarree schreibt hierzu, dass die zentrale Aufgabe detsahiaftswissenschaf-
ten in der Konstruktion von theoretischen Modeligsehen werden kann, die nomologische
Hypothesen mit nicht nomologischen Annahmen zuBRkhandlung von Problemen verbin-
den® Im Anschluss an die Entwicklung der Methodik TRIxdwdiese anhand der Anforde-
rungen des pragmatischen Integrationskonzepts apgek3 auf ihre Eignung fir die integrier-
te strategische Planung technologischer Innovatiggeprift. Die Erarbeitung der Methodik
wurde durch viele Gesprache mit Praktikern begdleider kontinuierliche Abgleich von Theo-
rie und Praxis tragt zur Anwendungsorientierung Akdeptanz beim Anwender bei.

3. Die dritte Forschungsstufe hat empirisch-induktiv@harakter. Im Vordergrund steht die
Bewertung der Anwendbarkeit und des Nutzens deh&tik. Hierfur wird in Kapitel 5Be-
wertung des Technology Roadmap Deployment aus &chanwendeeine Fallstudie durch-
gefuhrt. Gegenstand dieser Fallstudie — die delitgtieen Sozialforschung zuzuordnen ist —
ist zum einen die Pilotanwendung der Methodik TRid azum anderen die Durchfihrung von
Experteninterviews. Die Pilotanwendung, die in needn Planungsworkshops erfolgt, dient
primar der Bewertung der Anwendbarkeit — im Sinoa Machbarkeit — der Methodik. Hierfur
wird ein interdisziplinares Planungsteam aus Mi#gsn des funktional organisierten Techno-
logieunternehmens zusammengestellt. Der Durchfighfalgt die Darstellung der erarbeiteten
Technologie-Roadmap sowie der wichtigsten AspekteRillotanwendung. Es wird anerkannt,
dass eine Uberpriifung der Methodik anhand eineta?ilvendung nicht der Verifikation oder

Falsifikation ihrer Anwendbarkeit bzw. Machbarkeit Sinne des Positivismus oder des Kkriti-

2B y/gl. Raffée/Abel, 1979, S. 179.
2 vgl. Raffée/Abel, 1979, S. 148.
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schen Rationalismus entspriéitm Anschluss an die Pilotanwendung erfolgen Exqrenter-
views, mit denen primar der Nutzen der Methodikus 8Sicht der Praxis — bewertet werden soll.
Hierfir werden am Fallbeispiel beteiligte und nidigteiligte Experten aus verschiedenen
Funktionsbereichen und Hierarchiestufen des Unkeness befragt. Fur die leitfadengestiitz-
ten Experteninterviews wird den Experten sowohl B als auch die Technologie-Roadmap
der Pilotanwendung vorgestellt. Der Befragung faligt Bewertung des Nutzens der Methodik
durch die Auswertung der Gesprache mit Hilfe dealitativen Inhaltsanalyse. Mit der dritten
Forschungsstufe wird einem gerne vorgebrachtem &iawgegen theoretische Konzepte, der

unzureichenden Berucksichtigung ihrer Implemenggkbit, Rechnung getragen.

%0vgl. Eberhard, 1983, S. 51ff.
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2 Grundlagen

2.1 Integrierte strategische Planung technologischer

Innovationen

2.1.1Planung technologischer Innovationen als Teilbereltdes
Technologie-, F&E- und Innovationsmanagements

Die Planung technologischer Innovationen stellteeireilaufgabe des Technologie-, F&E und
Innovationsmanagements darZweckmaRig erscheint es daher, zunéachst grob ddiEgende
Verstandnis von Technologie-, F&E und Innovationsagement darzulegen, und im weiteren
Verlauf detailliert auf die Planung technologischdnnovationen einzugehen. Nach
SPECHTBECKMANN lassen sich fiinf interdependente Aktivitaten dexhhologie-, F&E- und
Innovationsmanagements hinsichtlich ihres Anwendbegugs abgrenzen: Grundlagenforschung,
Technologieentwicklung, Vorentwicklung, Produkt-duRrozessentwicklung sowie Produktion und
Markteinfiihrung® Dieser Sachverhalt ist in Abbildung 2-1 dargestell

5
e . N
<& o@e’ &L
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&Q’ \OQ\ \0’6 . o(\
Technologie- R Q"o &
entwicklung & @
N\ N
Vor- (\&_
entwicklung X
Produkt- <@ N
X
o und &
rozess- ] S
entwicklung PrOdusnon &
un

Markt-
einfiihrung
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Abbildung 2-1: Abgrenzung Technologie-, F&E- unadwationsmanagemétit

Gegenstand der Grundlagenforschung sind experifteerdder theoretische Arbeiten, die der
Gewinnung neuen Wissens uUber Grundlagen von Phareamend beobachtbaren Tatsachen in

3Lvgl. Schroder 1999, S. 997; Specht/Beckmann 189a7ff.
32ygl. Specht/Beckmann 1996, S. 16ff.
% vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 18.
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Form von Theorien dienel.Die Technologieentwicklung dient der Losung prsditier Proble-
me?>°® Sie zielt darauf ab, eine Wissensbasis in Form Technologie als Grundlage zur Lésung
erkannter oder erwarteter Probleme bereit zu st&IBie Vorentwicklung dient der Anwendung
dieser Wissensbasis zur Losung konkreter Probl®vee Prifung der technischen Umsetzbarkeit
neuer Technologien in Produkte und Produktionsmszeowie die Umsetzung von Konzepten in
Prototypen stehen im Vordergrund. Vorentwicklungggkte dienen damit primar der Entwicklung
technisch anspruchsvoller bzw. risikoreicher Preeuider Prozesse, welche die nachste oder
Ubernachste Generation, die am Markt eingefiihrtderersoll, darstelled’ Die Produkt- und
Prozessentwicklung dient der Anwendung der Teclgie]alie in Form von theoretischem Wissen
vorliegt, und resultiert in Technik, die sich inrfkaoeten Objekten wie z.B. Produkten und Verfah-
ren materialisiert® Die marktfahigen Inventionen, die durch die Praduind Prozessentwicklung
hervorgebracht werden, basieren sowohl auf den|fRésu der vorangegangenen Aktivitaten als
auch auf Informationen aus den Anwendungsfeldeh Mérkten der Objekt& Die Produktion
und Markteinfihrung der auf Technologie basierenkheentionen bringt schliel3lich die eigentli-
che technologische Innovation hervor.

Wie in Abbildung 2-1 dargestellt, umfasst das Tetbgiemanagement die Aktivitaten Technolo-
gieentwicklung und Vorentwicklunf. Aufgabe des Technologiemanagements ist der Autival
die Aufrechterhaltung der technologischen Wettbés&ihigkeit des Unternehmens. Das F&E-
Management umfasst dartiber hinaus noch die Gruadfiagchung und die Produkt- und Prozess-
entwicklung.** Der Forschungs- und Entwicklungsprozess resultierteiner Erfindung bzw.
Invention, die jedoch noch nicht notwendigerweiseem marktfahigen Produkt oder Prozess
gleichen musé? Das Innovationsmanagement hingegen greift noctieweind umfasst alle funf
Aktivitaten.”® Seine Aufgabe ist es, alle Aktivititen des Prodntdtehungsprozesses und des
Markteinfiihrungsprozesses ubergreifend zu behartdéliernach lasst sich feststellen, dass das
Technologiemanagement integraler Bestandteil de&-M&anagements und dieses integraler

Bestandteil des Innovationsmanagements ist.

34 vgl. Brockhoff 1999, S. 52.

% vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 17.
% vgl. Brockhoff 1999, S. 52.

37vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 17.
3 \gl. Burgel/Haller/Binder 1996, S. 13.
39vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 17.
“0vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 16ff.
*LVgl. Specht/Beckmann 1996, S. 18.
“2\/gl. Weiber/Kollmann/Pohl 1999, S. 118.
*3Vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 16ff.
*vgl. Specht/Beckmann 1996, S. 18.
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Der mit dem Innovationsmanagement verbundene Managgprozess lasst sich in vier elementare

Teilvorgange bzw. -funktionen unterscheiden:

Die Planung der Ziele sowie der Zielerreichungsrahidren.
Die Kontrolle als komplementére Funktion der Plagun

Die Organisation der innovationsbezogenen Aktietét

0N

Die Fiihrung des eingesetzten Persoftals.

Mit der Methodik TRD wird die integrierte strategi® Planung technologischer Innovationen
unterstitzt. Dem entsprechend steht primér dieupligrder Ziele sowie der Zielerreichungsmal3-
nahmen im Vordergrund. Die anderen drei Teilvorgdbgw. -funktionen finden jedoch implizit

Beachtung, da die Planung — als komplementarervdrging bzw. als komplementare Teil-

funktion — eine wichtige Basis fur ihre erfolgrescBurchfiihrung darstellt.

2.1.2Innovation

Der Begriff der Innovation lasst sich auf das laitgshe Worinnovarezurtickfiihren, was Erneuern
bedeutef® Diesem Wortstamm entsprechend, ist ein erstestikatnges Merkmal der Innovation
ihre Neuheit?’ Wahrend die Invention (Idee, Erfindung) die gedishle Konzipierung dieser
Neuheit darstellt, stellt die Innovation ihre Remiung daf® ScHUMPETER erkannte bereits 1934,
dass nicht die Invention das Grundphanomen desatidftlichen Entwicklung darstellt, sondern
dass erst die unternehmerischen Durchsetzung daention im Markt — die Innovation — als
solches zu verstehen f§tDie Trennung von Ideenfindung und Ideenrealisigrivedingt, dass,
obwohl die Invention eine Voraussetzung der Innovatarstellt, diese nicht notwendigerweise
auch vom innovierenden Unternehmen erbracht wosiin muss’ Ein zweites konstitutives
Merkmal der Innovation ist, dass sie — in der Regelit der Absicht der Verbesserung der eigenen
Position im Wettbewerb und damit mit der Absichs dgrtschaftlichen Erfolgs, vom innovieren-

den Unternehmen am Markt eingefuhrt wird. Diesatsshatftliche Erfolg wird sich nur einstellen,

*vgl. Schréder 1999, S. 9971,

“5Vgl. Georges 1880, S. 1262.

*"Vgl. Thom 1980, S. 23.

8 vgl. Brockhoff 1999, S. 35. Thom 1980, S. 24f. Hlassen sich weiterhin geplante und ungeplantindirhg
unterscheiden. Bei letztere liegt ein Zufallspradukr, weshalb man hier auch vom SerendipitatskEfigpricht
(arabisch Sinhaladvipa fur das zufallig entdeclkegl@n). Vgl. Brockhoff 1999, S. 35.

“9Vgl. Sommerlatte 2004, S.51f.

*0vgl. Thom 1980, S. 25.
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wenn ein drittes konstitutives Merkmal der Innowatierfiillt ist, dass die Innovation Nutzen fir

potentielle Anwender schafft.

2.1.2.1Technologische, geschaftsbezogene und organisatimlnovation

Die verschiedenen Arten betrieblicher Innovatiomr&@n anhand des Objekts bzw. Sachzieles der
innovatorischen Bemuhungen abgegrenzt werden. Bipssierung ist notwendig, da verschiedene
Arten auch differenzierte Erklarungsansétze undoAtgrungen an die Planung stelfénMit
ZAHN/WEIDLER konnen prinzipiell drei Arten betrieblicher Innd@en voneinander abgrenzt

werden:

1. Die technologische Innovation betrachtet technalduyes Wissen zu Produkten und Prozessen.
Technologischen Innovationen kommt eine Schliselim Innovationsmanagement zu, da
insbesondere sie zu der Erh6hung des vom Kundemgesatmmenen Leistungsniveaus der
eigenen Produkte und der Reduzierung der fir distel&ung notwendigen Ressourcen beitra-
gen und damit eine wesentliche und wirkungsvolleghttikeit der Differenzierung im Wett-
bewerb geber?

2. Die geschaftsbezogene Innovation hat Branchen, telémkd Spielregeln zum Gegenstand. Das
Umfeld der Unternehmung wird nicht als starr, sondss gestaltbar im Sinne von nutzenori-
entierter dynamischer Neustrukturierung von Méarkterstanden?

3. Die organisationale Innovation bezieht sich aufulgtren, Kulturen und Systeme. Die
Organisation muss selbst Gegenstand von Innovgtioressen sein, damit sie einen wir-
kungsvollen Katalysator fur technologische und péfisbezogene Innovationen darstellen

kann>®

Gemals dem Titel der vorliegenden Arbeit liegt dekus auf den Innovationen die primar techno-

logischer Natur sind® Da die geschaftsbezogene und die organisationatevation, bedingt durch

1 vgl. Wolfrum 1991, S. 9; Gerpott 1999, S. 39.

*2\/gl. Thom 1980, S. 32ff.

>3 Vgl. Zahn/Weidler 1995, S. 362f.

>4 vgl. Zahn/Weidler 1995, S. 365f.

*vgl. Zahn/Weidler 1995, S. 363f. Als auRRerbetiigtié Innovation ist noch die soziale Innovationezwéhnen, die
politische Innovationen, neue Lebensstile u.asstfa/gl. Hauschildt 1997, S. 11.

% Prinzipiell ist es ebenso méglich die im Laufe debhandlung entwickelte Methodik Technology Roadmap
Deployment, leicht abgewandelt, auch auf geschéfsfpene Innovationen anzuwenden. Organisationatevéttionen
mussen hier wegen ihrer Spezifika ausgeklammerdaever
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vielfaltige Interdependenzen mit der technologischieovationen, jedoch nicht per se ausgeblen-

det werden diirfen, erfahren sie implizit Beachtt/ng.

2.1.2.2Technologische Innovation

Eine technologische Innovation stellt die erstmakbgnfihrung einer neuen Technologie oder einer
neuen Kombination bestehender Technologien in eMarkt dar. Technologien sind Aussagen
Uber Mittel-Zweck-Beziehungen, deren Anwendung iodakt- und Prozesstechnik in Form von
Produkten und Produktionsprozessen resultfeftechnologien stellen damit — im Sinne einer
Wissenschaft von der Technik — eine Art Vorschiifier die Bereitstellung von Mitteln dar, mit
denen ein bestimmter Zweck erzielt werden kahba die vorliegende Arbeit technologische
Innovationen in Industriegiterméarkten fokussietthsen bei der integrierten strategischen Planung
technologischer Innovationen so genannte Realtéobiem, aus deren Anwendung Realgiter
(Produkte) und deren Produktionsprozesse resuttiare Vordergrund. Wéahrend Realtechnologien
auf natur- und ingenieurwissenschaftlich fundieméitiel-Zweck-Beziehungen basieren, basieren
so genannte immaterielle Technologien auf geistes- sozialwissenschaftlich fundierten Mittel-
Zweck-Beziehungef’ Das TRD unterstiitzt nur die integrierte strateugsPlanung von Realtech-

nologien®

Die Einschatzung des Unterschieds der Innovatiogemg@ber dem vorhergehenden Zustand ist
subjektiv. Demnach ist Innovation das, was fiur wvatv gehalten wird. Es ist daher nicht der
Wandel an sich maRgebend, sondern der Wandel dessBeseing? Ein individualistischer Ansatz
der Beurteilung, ob eine Innovation vorliegt odahty ist fir soziale Gebilde wie Unternehmen
jedoch ungeeignéf Der Bezugspunkt fiir die relative Neuheit der Iratinn soll daher der Status-
quo des sozio-technischen Systems (in der Regehdasierende Unternehmen) sein, in dem die
Neuerung stattfindéf. Fiir ein Unternehmen ist deshalb bereits dann leinevation festzustellen,
wenn es eine technologische Neuerung erstmalig,nutabhangig davon, ob andere Unternehmen

den Schritt vorher gegangen sind oder nicht.

" Vgl. Wolfrum 1991, S. 9.

8 \g. Schroder 1999, S. 995. Hier sei z.B. an diehifielogie Dieselmotor beim KFZ gedacht, die siciK@mponen-
ten wie z.B. Einspritzpumpe und Kraftstoffinjektoaterialisiert bzw. niederschlagt.

*9Vgl. Servatius 1985, S. 34f.

€9vgl. Schroder 1999, S. 995f.

®1 Die Begriffe Technologieund Realtechnologieverden im Folgenden synonym verwendet. Zur wait@etaillierung
und Abgrenzung der Begriffeechnologieund Technikim Kontext des TRD siehe Abschnitt 4.2.5.1.

®2v/gl. Hauschildt 1997, S. 16.

83 vgl. Hauschildt 1997, S. 18.

4 vgl. Thom 1980, S. 24.

% vgl. witte 1973, S. 3.
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Diese erstmalige Nutzung einer technischen Neueedingt, dass die Realisierung von Innovati-

onen durch Unsicherheit gepragt&Hierfiir gibt es im Wesentlichen vier Ursachen:

Das technologische Risiko steht fur die Mdglichkdiss keine adaquate technische Losung

gefunden wird.

Das Zeitrisiko entsteht durch die Ungewissheit lsiméich der notwendigen Realisierungszeit.

Das Kostenrisiko basiert auf dem haufig schwer ladiigbaren Kostenaufwand des Innovati-

onsprojekts.

Das Verwertungsrisiko geht auf die Schwierigkeit Beschatzung der Adaption der Innovati-

on durch den Adressaten zurifék.

Hieraus lasst sich schlieRen, dass Innovationdegithangen regelmalig schlecht-strukturierte

Entscheidungsprobleme darstelfén.

2.1.2.3Produkt- und Prozessinnovation

Technologische Innovationen auf Unternehmensehiehten sich auf zwei voneinander abgrenz-
bare (Planungs-) Objekte, die Produkt- und die &sinnovationeft’

e Als Produktinnovation wird die auf F&E beruhende riktainfiihrung neuer Realguter bzw.

Produkte verstandeflEs liegt das Verstandnis vor, dass diese Realginer Produkte letzt-

endlich ein Endprodukt (z.B. ein KFZ oder eine Bdige) oder einen Teil eines Endprodukts
(z.B. das Getriebe eines KFZ oder der Elektrometner Stichsadge) darstellen. Endprodukte
werden vom Endkunden zur Erfullung einer Funktibeith KFZ z.B. das Fahren auf einer

verschneiten Strasse oder bei der Stichsdge z8BSédgen einer Spanplatte) angewandt. Ab-

sicht der Produktinnovation ist es, neue Funkticm@nMarkt einzufihren und/oder bestehende

Funktionen besser in Bezug auf Leistung und/odestéfozu erfillen, um Kundenbedurfnisse

zu befriediger! Ursprung von erfolgreichen Produktinnovationendaher auch die bessere

und frithere Antizipation von Kundenproblemen gegemiwWettbewerberff. Produktinnovati-

vl
7 vql.
B vgl.
vl
vl
Tyl
2vgl.

Thom 1980, S. 23.
Specht/Beckmann 1996, S. 26f.
Schroder 1999, S. 991.

Thom 1980, S. 25.

Albach 1991, S. 46.
Abernathy/Utterback 1975, S. 642.
Zahn/Weidler 1995, S. 362.
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onen &uRern sich somit in der Erneuerung der Lreistiie am Markt angeboten wifdSofern
die Prioritdt auf Produktinnovationen liegt, wirdtroals eine Strategie der Differenzierung
verfolgt. Der Produktinnovation liegt daher auchrd@r ein Effektivitdtsgedanke, im Sinne von
die richtigen Dinge tunzugrunde.

e Als Prozessinnovation, die ebenfalls auf F&E berukird die Anwendung neuer (Wert-
schépfungs-) Prozesse zur Produktion von Produkeestanden? Absicht der Prozessinnova-
tionen ist es, bestehende Produkte besser in Bazubgeistung und/oder Kosten zu produzie-
ren sowie die Produktion neuer Produkte — sofeesalmit existierenden Prozessen nicht pro-
duziert werden kénnen — {iberhaupt erst zu ermégtichProzessinnovationen haben im Re-
gelfall die Aufgabe, Wertschopfungsprozesse zuféehader existierende zu optimieren bzw.
zu rationalisieren, um ein Produkt kostengulnstigehneller oder qualitativ hGherwertig zu
produzierer® Sofern die Prioritat auf Prozessinnovationen Jiegjtd oftmals eine Strategie
der Kostenfuihrerschaft verfolgt. Der Prozessinnowaliegt daher auch primar ein Effizienz-

gedanke, im Sinne vatie Dinge richtig tunzugrunde.

Produktinnovationen implizieren auch eine Verandgrin den Prozessen zu ihrer Herstellung.
Vice versa gilt dieser Sachverhalt jedoch nichtraygveise, da Prozessinnovationen sich z.B. auch
darin auswirken kdnnen, dass das selbe Produlderitgeren Kosten hergestellt werden kann. Die
Durchsetzung der Prozessinnovation im Markt st@th daher auch oft einfacher dar als die
Durchsetzung der Produktinnovation im Markt, da lliezessinnovation sich lediglich im Betrieb
vollzieht, jedoch am Markt — z.B. durch héhere Qaaloder geringere Preise — verwertet wird.
Produktinnovationen hingegen mussen im Markt — ldutie (Nutzen-) Argumentation gegentber
dem Kunden — durchgesetzt werden und sind daheawgeschwieriger zu planen als Prozessinno-
vationen’® Dieser Tatsache soll bei der integrierten stratdgin Planung technologischer Innova-
tionen Rechnung getragen werden, indem die Plam&ngProduktinnovationen gegentber der
Planung ihrer komplementéren Prozessinnovationengjégig in den Vordergrund riickt. Soweit
nicht abgegrenzt, wird der Begriff der technologest Innovation im Folgenden fir technologische

Produkt- und Prozessinnovationen verwandt.

3 vgl. Wolfrum 1991, S. 8.

" Die Begriffe Produktion, Fertigung, Herstellungrden nicht abgegrenzt.

5 Teilweise resultieren Produktinnovationen erst Brszessinnovationen. Hier sei z.B. an Mikroproaess gedacht,
bei denen dad®ownsizing aufgrund von Prozessinnovationen erst die Basis Fioduktinnovationen (kleinere
Prozessoren mit hoherer Leistungsdichte) stellt.

vgl. Gerybadze 2004, S. 81.

"vgl. Thom 1980, S. 35.

8 vgl. Hauschildt 1997, S. 10f.
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2.1.2.4Innovationsgrad

Der Unterschied oder die Verbesserung gegentberSiatus-quo drickt sich in dem Innovations-
grad aus. Innovationen lassen sich grundsatzlichragikale und inkrementelle Innovationen
klassifizieren”® Diese grobe Zweiteilung des Kontinuums der Negkeit wird auch der vorlie-

genden Arbeit zugrunde liegen:

e Radikale technologische Innovationen (wie z.B. Werbrennungsmotor) generieren funda-
mentale Produkt- oder Prozessbriche, die neuethelutervorbringen oder bestehende signi-
fikant veranderri Sie stellen richtungweisende Abweichungen vorbilrerigen Praxis déf.

e Inkrementelle Innovationen hingegen sind gewdheliBoduktinnovationen (z.B. die nachste
Generation eines Injektors zur Benzindirekteingpng) oder Prozessinnovationen (z.B. ein
neuer Hartungsprozess fur Kurbelwellen), die fis dderleben von Unternehmen notwendig
sind® Diese Innovationen setzen in Aktivitatsgebietef, die durch radikale Innovationen
geschaffen worden sind, sie sind durch ihre hoHmi&it zu bestehenden Produkten bzw. Pro-
zessen gekennzeichriét.

Die alleinige Einstufung einer Innovation in dasrkiouum zwischen radikal und inkrementell sagt
jedoch nur wenig Uber ihren Beitrag zur Wettbewkitthigkeit eines Unternehmens aus. Nicht jede
erfolgreiche Wettbewerbsposition basiert auf raeitdnnovationef* Es muss daher festgehalten
werden, dass sowohl Innovationen am unteren als buvationen am oberen Ende des Konti-

nuums zu Wettbewerbsvorteilen beitragen konnen.

¥ Vgl. Hauschildt 1997, S. 11ff. Radikale Innovagonwerden auch als Basisinnovationen, revolutiofirevationen
oder diskontinuierliche Innovationen bezeichnekrémentelle Innovationen werden auch als Verbesgsionovation,
evolutionére Innovationen oder kontinuierliche Iaattonen bezeichnet. Vgl. Hauschildt 1997, S. 12.

80vgl. Noori 1990, S. 10f.

8 vgl. Thom 1980, S. 40.

82\/gl. Noori 1990, S. 10f.

8 vgl. Weissenberg-Eibl 2002, S. 124.

8 vgl. Wolfrum 1991, S. 10.
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2.1.2.5Innovationsprozess

Der Prozess der Innovation umfasst die GesamtkeiPasen, die der Realisierung einer Innovati-
on dienen. In der Literatur existieren zur Darstalj dieses Prozesses eine Vielzahl von Modellen,
die sich insbesondere durch die Anzahl der Phasednden Endpunkt des Prozesses unterschei-
den® Interessant fir die Positionierung einer Planureibodik im Innovationsprozess sind

vorwiegend normative Modelle, da diese ebenso imie Kethodik Handlungsempfehlung gel’&n.

Die Ausfuhrungen zum Innovationsbegriff lassen enen, dass dieser zumindest aus zwei Phasen
besteht, der Phase der Ideengenerierung, aus deingiention hervorgeht, und der Phase der
Ideenrealisierung, aus der die Innovation hervardete integrierte strategische Planung technolo-
gischer Innovationen resultiert in einem integaartstrategischen Plan zur Umsetzung einer
technologischen Invention in eine technologischaeoWation. Damit stellt die Planung eine
Aktivitat dar, die zwischen der Ideengenerierung der Ideenrealisierung platziert werden kann.
Ein solches Verstandnis des Innovationsprozessgsdem Dreiphasenmodell des Innovationspro-
zess nach Aom zugrunde. Hom differenziert den Innovationsprozess in die foldm drei

Phasen:

1. Ideengenerierung (Ideenproduktion)
2. ldeenakzeptierung (Ideenannahmeentscheidung)
3. Ideenrealisierung (Ideenimplementierutig)

Dass die Phase der Ideenakzeptierung auch w@mmTim weitesten Sinne als Planungsphase
verstanden wird, geht aus seinem — in Abbildungd&tillierten — Phasenmodell fur betriebliche

Innovationsprozesse hervor:

8 vgl. Weiber/Kollmann/Pohl 1999, S.88f.; Vgl. hierauch die Diskussion bekannter Phasenmodelle leei V
worn/Herstatt 2000 und Weiber/Kollmann/Pohl 1999.

8 vgl. Verworn/Herstatt 2000, S. 2.

87vgl. Thom 1980, S. 53.
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Phasen des Innovationsprozess

Hauptphasen

1 Ideengenerierung 2 ldeenakzeptierung 3 Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Prifung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirklichung der
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von Realisationsplanen  "cUen ldeen
1.3 Ideenvorschlag 2.3 Entscheidung fir einen zu 3.2 Absatz der neuen ldeen an

o Adressat
realisierenden Plan

3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 2-2: Phasenmodell fiir betriebliche InniivMasprozess$é

THowm versteht die Phasen seines Modells als operatig)urchfiihrung des Innovationsprozesses
betreffende, Phasen. Die Ubertragbarkeit auf diatesfische Ebene der Planung bzw. Fiihrung
— weg von der operativen Ebene der Realisation Wwchfihrung — ist, wie im Folgenden

erlautert, jedoch méglich.

Aufgabe der Phase der Ideenakzeptierung ist egntimnen zu prifen, deren Umsetzung in eine
Innovation zu planen und schliel3lich eine Entsalmagdiiber die Durchfiihrung des Plans zu treffen.
Diese drei Teilaktivitdten sind konform mit dem Megenden Verstandnis der integrierten strategi-

schen Planung technologischer Innovationen.

Wahrend das Modell vonHbm auf der Ebene der Hauptphasen noch deskriptivemakter hat,
werden auf der Ebene der Spezifizierung der Haggahaereits konkrete Handlungsempfehlungen
gegeben. Zudem meistert das Modell den Balanceaiicken Komplexitatsreduzierung und
Spezialisierung (z.B. branchenspezifische ModeN&).dem referenzierten Modell liegt daher ein
normatives Modell fiir ein praxisorientiertes Managat technologischer Innovationen vor,
welches zur Einordnung der integrierten strategisdPlanung technologischer Innovationen — und

auch der Methodik TRD — in den Innovationsprozesseichend geeignet ist.

8 Thom 1980, S. 53.
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2.1.3Integrierte strategische Planung

2.1.3.1Strategische Planung

2.1.3.1.1 Planung

Planung gilt als geistige Vorwegnahme und Struktung kinftiger Ereignisse sowie der Bestim-
mung ihrer Wirkungen und Wechselwirkungen mit désight, Mal3nhahmen, die spéter ausgefuhrt
werden sollen, schon in der Gegenwart zielgiinssitzfilegen und auszuwahfErHierbei wird ein

fur einen zu definierenden Planungszeitraum bzvarizbnt ausgelegtes Gesamtkonzept zur
Erreichung bestimmter Ziele erarbefeEin Losungsansatz fiir die skizzierte Aufgabe $stein
System hierarchisch angeordneter Teilplane zu kaiesén, die jeweils unterschiedliche Detaillie-

rungsgrade und im Regelfall auch zeitliche Reickeveaufweiseri:

Da die Unternehmensplanung ein komplexes Problerstedh, bedarf es zur Vereinfachung des
Problemlésungsprozesses der Bildung eines ModelsRlanungsgegenstande®ie Modellbil-
dung erfolgt durch die Aggregation (Anhaufung) uAdbstraktion (Verallgemeinerung) der
Realitat> Nach der Losung des Modells wird diese fiir dieunisdes urspriinglichen Problems
herangezogen. Es kann somit zwischen der Lésungedgsitlichen und des nachgebildeten
Problems differenziert werdéfiPlanung kann daher auch als antizipativer Prolilsanigsprozess
verstanden werden, dem ein Modell einer erheblicmMizierteren und detaillierteren Realitat
zugrunde lieg®

Die Modellbildung ist jedoch mit dem Problem konftert, dass nicht alle Objekte in dem
Planungsmodell beriicksichtigt und damit durch dienénhg determiniert werden kénn¥&hz.B.
kénnen Unternehmen nicht vollstdndig durch Plardetgrminiert werden. Ebenso relevant wie die

Planung ist daher die Fahigkeit von Unternehmerimprovisation®’

8 vgl. Voigt 1992, S. 52ff.; Brockhoff 1989, S. 5alveiler 1986, S. 29f.; Voigt 1993, S. 5.

9 vgl. Kreikebaum 1997, S. 17.

*Lvgl. Voigt 1993, S. 22f.; Ihde 1999, S. 298.

92ygl. Voigt 1993, S. 9; Kirsch 1975, S. 22.

% vgl. Voigt 1993, S. 9; Duden 2007, S. 21 und 35.

% vgl. Kirsch 1975, S. 22.

% vgl. Kirsch 1975, S. 22f.

%vgl. Voigt 1993, S. 8f.

97Vgl. Kreikebaum 1997, S. 18fIRSCH spricht in diesem Zusammenhang von antizipativelanung) und reaktivem
(Improvisation) Entscheiden. Vgl. Kirsch 1975, $. 2
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2.1.3.1.2 Ebenen der Unternehmensplanung

Die Unternehmensplanung kann in normative, stratbqg, taktische und operative Plane differen-

ziert werdert®

Die normative Planung wird nicht als Planung imeeidjchen Sinne verstanden, sondern
vielmehr als Aussage uUber Unternehmenszweck sovee Vderhalten gegeniber Mitarbeitern,
Marktpartnern und anderen Stakehold&rbBie normative Ebene wird auch mit Begriffen wie
Unternehmenskonzeption, Werteordnung, Leitbild ddision beschriebel Ziel der Inhalte
ist die Sicherstellung der Lebens- und Entwickldakigkeit von Unternehmelt! Das norma-
tive Leitbild ist zeitlich nicht beschrankt und, metiberhaupt, nur qualitativ formulieff

Die strategische Planung dient der Umsetzung denaibven Planung und damit der langfris-
tigen Planung von qualitativen Zielgréf3en, erstretgh je nach Branche tber einen Zeitraum
von funf bis funfzehn Jahren und dient der Festiggaines langfristigen Orientierungsrah-
mens fiir die Unternehmensfiihrulig Sie dient der Bereitstellung prinzipieller Leitpken fir
die Sicherung der Uberlebensfahigkeit bzw. fir digunftssicherung des Unternehméfis.
Organisatorisch wird die strategische Planung Ulesgend dem Top-Management zugeordnet.
Die strategische Unternehmensplanung arbeitet zofteg Teil mit qualitativen Aussagéh.

Die taktische Planung hat die Aufgabe, die Strategn mittelfristige Programme und Mal3-
nahmen zu transferierelf® Gegenstand sind z.B. die Festlegung des groberukiod
onsprogramms nach Art und Menge oder die Verbesgdyastehender Produkte. Die Delegie-
rung der Entscheidungen in die Mittelfristplanungdwdamit in der Regel auch in das mittlere
Management setzt voraus, dass die taktischen Zieseden strategischen Zielen ableitbar
sind!°” Unsicherheit und Quantifizierungsprobleme nehmeiter ab und Variablen kénnen,
bedingt durch den relativ iberschaubaren Planunigsze von zwei bis funf Jahren, bereits
mit quantitativen Modellen verarbeitet werd&h.

Auf der operativen Ebene erreicht die Planung dagenannte Realisationsniveau, auf dem

ausfuihrbare sachlich und zeitlich detaillierte \aygn gemacht werden, die unmittelbar durch

% vgl. Ihde 1999, S. 298.
%vgl. Hahn 1999, S. 3.

100y/g].
101y/gl.
102 /g,
103 /g,
104 v/gl.
105 /g,
106 \/gl.
107 y/gl.
108\/g].

Adam 1996, S. 316.

Bleicher 1991, S. 53.

Ihde 1999, S. 298; Steinmann/Schreydgg 2800,56.

Adam 1996, S. 315f.; Westkamper 2004, S. Peflitz/Seger 1999, S. 215.
Gotze/Rudolph 1994, S. 3.

Kreikebaum 1997, S. 17.

Ihde 1999, S. 299.

Ihde 1999, S. 299; Adam 1996, S. 316.

Kreikebaum 1997, S. 17; Adam 1996, S. 316.
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MaRnahmen umsetzbar sifdDer Planungszeitraum umfasst in der Regel eirzisi Jah-
re° Hier sind Daten und Wirkungszusammenhéange retghau bestimmbar! Der Bezugs-
rahmen der operativen Planung ist durch die tdkidelanung gegeben. Die Erfolgswirkung

der Entscheidungen ist vergleichsweise hdéh.

Ziel der Stufigkeit der Planungsaufgaben in hidrecher, inhaltlicher und zeitlicher Hinsicht, ist
es, den Aktionsraum sukzessive einzuengen, um daar@problem Planung in Teilprobleme zu
zerlegen, die dezentral geldst werden konftéiin vorlaufiger strategischer Grobplan wird so
Uber Konkretisierungsstufen zu mehreren endgiiltigeerativen Detailplanett? Dabei erfahren
die Plane der niederen Ebene durch die der hélilererkoordination-'° Die Beeinflussung erfolgt
jedoch nicht nur unidirektional von der strategectin zur operativen Ebene (top-down) sondern

bidirektional, also auch von unten nach oben (lottgp)*°

Die Berucksichtigung dieser vertikalen
Abstimmung durch einen wechselseitigen Prozess Rlanung wird als Gegenstromplanung
bezeichnet!’

Neben der hierarchischen, inhaltlichen und zeidichlinsicht differenzieren sich die ebenenspezi-
fischen Entscheidungen auch in dem Ausmal} ihrekktirdefekte. So zeichnen sich die strategi-
schen Entscheidungen tendenziell durch einen hoineindie operativen Entscheidungen durch
einen geringen Grad an strukturbedingten Planuriiglsm aus:® Die taktischen Entscheidungen
nehmen entsprechend eine Mittelstellung ein. Wahhken wohl-strukturierten Entscheidungen die
Definition des Problems vollstandig und operatior@liegt, wodurch das Auffinden einer Losung
zu einer Routineaufgabe wird, liegt bei schlechildurierten Entscheidungen keine operationale
Problemdefinition vor''? Diese operationale Problemdefinition kann nichtliegen, da zu
strategischen Problemen in der Regel nur unprazidainsichere Informationen vorhanden siifd.

Das Problem muss also erst noch definiert werdenegrexistiert auch kein Programm, welches die

199y/gl. Voigt 1993, S. 23; Schroder 1999, S. 999elH®99, S. 299.

10y/gl. Westkamper 2004, S. 157.

Hlygl. Adam 1996, S. 345.

H2ygl. Adam 1996, S. 316.

13 vgl. Ihde 1999, S. 292; Voigt 1993, S. 23f.

H4yvgl. Witte 1995, S. 287.

15vgl. Adam 1996, S. 316f.

1yvgl. Ihde 1999, S. 290f.

17y/gl. Nitzsch 2003, S. 19ff.

18y/gl. Adam 1996, S. 316.

19yvgl. Kirsch 1975, S. 28. Witte unterscheidet hiegiter zwischen losungsdefekten Planungsproblenierkeine
systematische Verbesserungsmoglichkeit aufweisériserzungs- und bewertungsdefekten Planungsprebldia
Schwierigkeiten bzgl. der Bewertung von Handlunigsahtiven aufweisen und wirkungsdefekten Planurojgpme
die durch Unklarheit der Handlungen und ihrer Kepusnzen gekennzeichnet sind. Vgl. Witte 1995, S. 28

120ygl. Gotze/Rudolph, 1994, S. 3.
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Losung garantiert. Strategische Entscheidungenemedaher auch als innovative Entscheidungen

bezeichnet?!

2.1.3.1.3 Die strategische Ebene

Da bei der integrierten strategischen Planung w@ogrscher Innovationen die strategische Ebene
der Planung im Vordergrund steht, wird diese imgEaten detaillierter betrachtet. In der wirt-

schaftswissenschaftlichen Diskussion und in dekiPnaird der Begriff der strategischen Planung

differenziert verstandetf> Nach KocH lassen sich drei Verstandnisse des Begriffs vamelar

abgrenzen:

1. Planung als System von Entscheidungen, durch diénftige Handlungen im Voraus be-
stimmt werden.
2. Planung als Erarbeitung alternativer Wahl- und Ingsworschlage.

3. Planung als Bildung von unternehmensrelevanten Fitsszenarien’

Da die vorliegende Arbeit dem ersten Verstandnigtfestellen Entscheidungen einen zentralen
Aspekt der strategischen Planung dar. Bei deregfisthen Planung werden rationale, interdepen-
dente Entscheidungen getroffen, die in besondereaeMEinfluss auf die Entwicklung des
Unternehmens nehméft MINTZBERG definiert strategische Plane daher auch wie félgt:they

are made in advance of the actions to which theyamand they are developed consciously and
purposefully.*® Strategische Entscheidungen charakterisierenvg@terhin durch die folgenden
drei Attribute:

1. Unsicher: Die Konsequenzen der Ausibung von Hamgdloptionen sind nicht vollstandig
vorhersehbar (schlecht strukturierte Entscheiduigen strukturbedingte Planungsdefekte).

2. Restriktiv: Da die Ressourcen eines Unternehmegeehet sind, kann nur eine Handlungsop-
tion ausgeubt werden und das auf Kosten der anderen

3. lrreversibel: Die Entscheidung (Investition) zugtemseiner Handlungsoption kann nur bedingt
riickgéngig gemacht werdéff.

12Ly/gl. Kirsch 1975, S. 28.

122y/gl. Kirsch 1975, S. 19f.

1Z3y/gl. Koch 1961, S. 9f.

124y/gl. Voigt 1992, S. 124; Plinke 2000, S. 7.
125 Mintzberg 1987, S. 11.

126y/gl. Plinke 2000, S. 6f.
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Fur die Losung des Problems der strategischen Rgakann ebenfalls, wie auch schon bei der
Unternehmensplanung, ein System hierarchisch adgetar Teilplane gebildet werden. Diese
strategischen Plane weisen ebenfalls unterschidli®etaillierungsgrade und im Regelfall auch
zeitliche Reichweiten auf. Bei einer funktionaleng@nisationsform des Unternehmens lasst sich
die strategische Planung auf drei Ebenen durchfiiltter Unternehmens-, der Geschéaftsbereichs-
und der Funktionsbereichsebéh€Dem entsprechend stellen die strukturellen Bezojgkte der
strategischen Planung, wie im Folgenden detaill@i¢ Planung der Unternehmensstrategie, der

Geschaftsbereichsstrategien und der Funktionsthestiategien dar®

1. Inhaltlich beschaftigt sich die Planung der Untémensstrategie mit der Entwicklung sowie
mit der Ressourcenallokation und dem Risikoausgleigischen den strategischen Geschafts-
einheiten (SGE) der UnternehmutfdInsbesondere bei technologieintensiven Unternehmen
werden bereits in der Unternehmensstrategie — aci laggregiertem Niveau — auch unter-
nehmensweite Pramissen fir die Technologiestrafgdgie F&E-Intensitat) und die Innovati-
onsstrategie (z.B. anzustrebender Innovationsggedjeben:*° Die Planung der Unterneh-
mensstrategie bezieht sich auf alle SGE des Urtaraes und gibt die generelle Stol3richtung
des gesamten Unternehmens ¥or.

2. Gegenstand der Geschéftsbereichsebene ist dieed@éfarmulierung fir eine SGE des
Unternehmens. Die Formulierung der Geschaftsbessicitegie bedarf zunachst der Abgren-
zung des strategischen Geschéftsfelds (SGF), welbineh die SGE bearbeitet wird. Auf Ge-
schéaftsbereichsebene wird die Unternehmensstratiédgidie einzelnen — relativ autonomen —
SGE durch die Planung der geschéftsbereichsspdmiis Geschafts- bzw. Wettbewerbs-,
Technologie- und Innovationsstrategie weiter kohgmert. Die Geschafts- bzw. Wettbewerbs-
strategie enthalt u.a. Aussagen zu Produkt/MarktiBioationen sowie zum Wettbewerbsver-
halten. Wahrend die Geschafts- bzw. Wettbewerlisgiendas Ausschépfen von Ertragspoten-
tialen im Markt verfolgt, fokussiert die Technolegirategie die Ausschopfung von Wert-
Potentialen von Technologiéff. Damit hat die Technologiestrategie instrumenteQérarakter

127ygl. Bea/Haas 1995, S. 57f.

128 \/gl. Bea/Haas 1995, S. 154ff. Diese Abgrenzungtladich beliebig erweitern, denkbar ist daher aBch die
Gliederung in Unternehmen, Unternehmensbereichsglizdtsbereiche und Produktbereiche.

129ygl. Kreikebaum 1997, S. 71f. Bea/Haas 1995, S. The Portfolioplanung stellt ein klassisches Kepie bei der
Planung der Unternehmensstrategie dar. Vgl. Ihd®.18. 299. Eine SGE kennzeichnet sich durch eimeanderen
SGE relativ unabhéngige Marktaufgabe. Sie las$t sidBezug auf ihre Kundengruppe von anderen SGitealzen
und stellt einen vollwertigen Wettbewerber mit eiatigen Beziehungen zum Wettbewerb bzw. zur Bradehne SGE
sind in der Lage selbsténdig Strategien zu formeti&ind umzusetzen. Vgl. Kleinaltenkamp 2000a,1¥. 6

130vgl. Gerybadze 2004, S. 147ff. Im Unternehmensbkr&raftfahrzeugtechnik der Robert Bosch GmbH dieglie
Ausgaben fur F&E bei ca. 10% des Umsatzes. Vglsk2005.

131y/gl. Bea/Haas 1995, S. 156.

132ygl. Frauenfelder 2000, S. 36f.
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und zeigt sowohl im Produkt- als auch im Prozessblerauf, wie die Absichten der Geschafts-
bzw. Wettbewerbsstrategie realisiert werden konfiélie Innovationsstrategie einer SGE
stellt eine Schnittmenge der Teile der Geschaftte~. Wettbewerbsstrategie und der Technolo-
giestrategie dar, die Aussagen zu den Phasen mihawei des Innovationsprozesses enthalten.
D.h. sie ergibt sich entweder aus den beiden $jisteoder sie stellt die Basis fiir deren For-
mulierung dar. Die drei Strategietypen sind folglidcht klar voneinander zu trennen und sind
deshalb als Koppelprodukt der strategischen Pladengseschaftsbereichsstrategie zu verste-
hen. Ausgangspunkt der Erarbeitung der drei Stierteguf Geschaftsbereichsebene ist in der
Regel die Definition so genannter generischer &giah zur Schaffung, Erhaltung und Ausbeu-

tung von Erfolgspotentialeli* Diese generischen Strategietypen sind im Folgendégelistet:

* Generische Geschéfts- bzw. Wettbewerbsstrategnehdse Kostenfiihrerstrategie, die Dif-
ferenzierungsstrategie und die Nischenstrat&gie.

* Generische Technologiestrategien sind die Stratbgieéechnologischen Fuhrerschaft (Pio-
nierstrategie), der technologischen Prasenz (lioitastrategie), der Nischenverfolgung,
der Akquisition, der technologischen Kooperatioragsgie foint venturg und die Strategie
der Rationalisierung (Ruckzug®

» Die generischen Innovationsstrategien spiegeln isiginer konsistenten Kombination der
generischen Geschafts- bzw. WettbewerbsstrategleTeéxchnologiestrategie wieder. Zu-
dem kann hier zwischen einer offensiven (proaktisikobereit, hoher Innovationsgrad

etc.) oder defensiven Innovationsstrategie untéedein werder®’

3. Die Unternehmens- und die Geschaftsbereichssteategppen die Aufgabe, den allgemeinen
Orientierungsrahmen vorzugeben. Wie oben erwélantdie strategische Planung jedoch nicht
nur die Aufgabe, auf relativ abstrakter Ebene derer@ierungsrahmen vorzugeben, sondern
sie hat auch die Aufgabe, Handlungen im Voraus estimmen. NNTzZBERG beschreibt das
Problem der (allgemeinen) Strategieformulierung foigt: It is important, that no-one has
ever seen a strategy or touched one; every strasegg invention, a figment of someone’s
imagination, ...**® Als solches stellt Strategie ein abstraktes, scliassbares Konzept d4r.

Das heil3t, es sollte nicht nur die Aussage gemaehden, dass die SGE z.B. eine offensive

133y/gl. Wolfrum 1991, S. 77.

134y/gl. Bleicher 1991, S. 54; Schuler/Pfeifer 2002283; Ihde 1999, S. 299.
135vgl. Porter 1992a, S. 62ff.

136 \/gl. zahn 1986, S. 35ff. Gerybadze 2004, S. 139ff.

137v/gl. Gerybadze 2004, S. 153.

138 Mintzberg 2001. S. 16.

139vgl. Mintzberg 1987, S. 16.
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Innovationsstrategie verfolgt, die durch eine ®g& der Differenzierung und eine Strategie
der technologischen Fihrerschaft realisiert werdelh Ergédnzend zu dieser strategischen
StoRrichtung sollten auf der strategischen Ebermd aelativ konkrete Aussagen zu strategi-
schen MalRBnhahmen bzw. Programmen gemacht werdedengn die Unternehmens- und Ge-
schéaftsbereichsstrategie umgesetzt werden kargerrStrategien der Funktionsbereiche spie-
geln sich konkrete MaBnahmen bzw. Programme witlddie Herausforderung liegt daher

nicht darin zu bestimmen, ob das Unternehmen zd&téhfihrer sein will, sondern vielmehr

darin zu bestimmen, welche konkreten und abgestmritandiungen fir die Funktionsberei-

che sich aus der Strategie ableiten. Die Funktiergbhe spielen somit eine Hauptrolle bei der
Umsetzung der strategischen VorgaBb&mBedingt durch die Markt- und Betriebsnahe der
Funktionsbereiche, stellen vor allem diese dererrktformanten flr schwache Signale aus der

Umwelt und dem Unternehmen d4t.

Die Geschéftsbereichsstrategie und die Funktioestiesstrategie werden bei der strategischen
Planung oftmals gemeinsam geplant. Dem liegt dieaime zugrunde, dass strategische Entschei-
dungen nur unter Einbezug der resultierenden Fomgiiereichstrategien getroffen werden kénnen,
da die strategischen Programme letztlich in denkfamsbereichen Uber die taktische und die

operative Planung ihre Ausfuhrung erfahren.

2.1.3.1.4 Der strategische Planungsprozess

Aktivitaten, wie z.B. die strategische Innovatiolaspng, lassen sich durch Prozesse in Bezug auf
ihre zeitlichen und arbeitsbezogenen Abhangigkesienkturieren-** Zur Strukturierung ist die
Definition von Teilprozessen erforderlich. Hierféignen sich Phasenmodelle, welche die grobe
Vorgehensweise vorgebéf! Der Planungsprozess der strategischen Planung Harch die
Bildung von Phasen in sukzessiv zu bearbeitend@uRgsabschnitte zerlegt werdéf. In
Abbildung 2-3 ist das der Arbeit zugrunde liegendstandnis des Prozesses der strategischen

Planung dargestelit:

1401m Folgenden sind beispielhaft einige Aspekte Fomktionsbereichsstrategien aufgezahlt. Die Manksstrategie
dient der Definition von Markt/Produkt-Kombinatianeder der Abgrenzung der Produkte gegeniber dettb&v/e
werbsprodukten. Die Vertriebsstrategie dient defirit®on von Schliisselkunden oder Verhandlungssgi@n. Die
F&E-Strategie dient der Definition konkreter tectogischer Losungen oder des Umgangs mit PatentenFiDanz-

und Controllingstrategie dient der Definition anzebender Deckungsbeitrdge oder Amortisationszditeimvestitio-

nen. Die Personalstrategie dient der Definitionwsatdiger Humanressourcen oder Kompetenztrager.Besehaf-
fungsstrategie dient der Definition der Wertschiygfstiefe oder der Festlegung von Zulieferern inddgohnléndern.

141y/gl. Wolfrum 1991, S. 43f.

142y/gl. Wolfrum 1991, S. 43.

143y/gl. Tschirky 1998, S. 328ff.; Gausemeier/Ebbesen#dallmeyer 2001, S. 39ff.

144v/gl. Biirgel/Gentner 1992, S. 83; Meier-Kortwig B9%. 216f.

145vgl. Ihde 1999, S. 282.
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Prozess der strategischen Planung

; Planung der
Planung der Ziele MaRnahmen
Analyse Prognose Bewertung/Auswahl . Strateg]e-
implementierung
Umwelt:
Chancen/Risiken

A 4

Stratggische Strategische Strategische

Optionen Wahl Programme
A

Unternehmen:

Starken/Schwéchen

Abbildung 2-3: Prozess der strategischen Planung

Der Prozess der strategischen Planung umfasst bemgits erwahnt — die Planung der Ziele sowie
die Planung der Zielerreichungsmal3nahmen. Diestebeschritte gliedern sich wiederum in die
originaren Planungsphasen der Analyse, Prognosgeeng/Auswahl und Strategieimplementie-
rungX*®In der Grafik sind in den Rechtecken jeweils dies@&tate der origindren Planungsphasen
dargestellt. Die Strategiebildung baut auf der A&salder Umwelt und der Analyse des Unterneh-
mens auf. Sodann erfolgen die Prognose der stsatezjn Optionen, die Bewertung/Auswahl der
strategischen Optionen (strategische Wahl) undDib&aillierung der strategischen Programme

(Strategieimplementierungj’ Die vier originaren Phasen sind im Folgenden Hietai

1. Die Phase der Analyse resultiert in der Umwelt- dadUnternehmensanalyse. In der Umwelt-
analyse werden die Chancen und Risiken des Unterereéumfeldes durch die Untersuchung
der 6konomischen, technologischen, rechtlichen gesklischaftichen Rahmenbedingungen
erkannt und verstandéff Gegenstand ist die rechtzeitige Erfassung, Diagr®ewertung und
Bereitstellung von planungsrelevanten Informatiolféim Kontext der Planung technologi-
scher Innovationen sind nacltrRODER'SCHIFFER vor allem ... Fruhinformationen fir die
Planung der Entwicklung, Beschaffung, Erhaltung &@midsorgung von Realtechnologien und

die Planung der Hervorbringung und erstmaligen WEining neuer Produkte und

146 Die Phasen werden als originare Phasen der Plabamgichnet, da sie in ihrer Gesamtheit alle Auégaber
Planung darstellen.

147y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 157.

148v/gl. Perlitz/Seger 1999, S. 218f.; Steinmann/Sybgg 2000, S. 162.

199vgl. Schréder/Schiffer, 2000, S. 121. Friihinforimassysteme lassen sich prinzipiell drei Entwickisgeneratio-
nen zuordnen. Die Frihwarnung (erste Generatioe)tdier Identifikation von Risiken, die Friherkenguzweite
Generation) der ldentifikation von Risiken und Ctam mit hohem zeitlichen Vorlauf und die Frihaufid#y (dritte
Generation) der Identifikation von Diskontinuitatend damit der ldentifikation zukunftiger Erfolggpatiale und
Risiken fiir bestehende Erfolgspotentiale mit hokeftlichem Vorlauf. Vgl. Schréder/Schiffer 2001, %.2f.
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Prozesse ...“ bereit zu stell&?.In der Unternehmensanalyse erfolgt die Definitien Starken
und Schwachen der Unternehmung, was zu der Defingtrategischer Wettbewerbsvor- und
nachteile fuhrt>

2. Die Phase der Prognose des analysierten Zustaiidgszti der Bildung grundsétzlich reali-

sierbarer strategischer Optionen bzw. Strategiehdemen die vorgegebenen Ziele — der je-
weils {ibergeordneten strategischen Ebene — erngiettten konneh>? Diese Optionen stellen
zum einen langfristig wirksame Verhaltensweisen wad dienen zum anderen der Definition
maoglicher erreichbarer — fiir die jeweils untergeete Ebene — Ziefe®Mit Prognosen wer-
den zukinftige Ereignisse bzw. Entwicklungen auf Basis von Beobachtungen, Analysen,
Informationen, theoretischen Erkenntnissen uswhemyesagt™ Prognosen sind grundsatzlich
um Objektivitat bemuht. Es liegen Annahmen Ubere&asalligkeiten, Umweltbedingungen
und kontrollierbare Variablen zugrunde. Problentéitisst, dass mittels Prognosen gewonnene
Informationen naturgemaR mit Unsicherheit belasied !> Da es keine exakte Prognose ge-
ben kann, ist die Ausfiihrung der Prognosephase mabhohne ein gewisses Mald an Spekula-
tion moglich™>®

Die strategische Wahl wird durch die Phase der Bewmwg/Auswahl herbeigefuhrt. Die zur
Disposition stehenden Verhaltensweisen stellerzaierreichungsmalRnahmen dar. Es sollten
diejenigen ausgewahlt werden, die den gro3ten dcdater den durch die Analyse und Prog-
nose erhobenen Bedingungen verspre¢heBcHRADER weist hier auf ein zentrales Problem
der Bewertung/Auswahl hin: ,Speziell fir Technokighovationen sendet der Markt seine
Signale haufig zu spéat; wer Erfolg haben will, miigghnologiepotentiale und Kundennutzen
im voraus richtig einschatze® Die Prognose ist also mit einem gewissen Risiksibhtlich
ihrer Sicherheit verbunden. MitASsMANN soll Risiko als ,,.... die Summe der Méglichkeiten,
dass sich Erwartungen ... aufgrund von Stérprozesig erfillen ..“ verstanden werdét.
Storprozesse kénnen ihren Ursprung entweder irmiscihen Bereich (z.B. technische Mach-
barkeit), im sozialen Bereich (z.B. kulturelle Baren) oder im 6konomischen Bereich (z.B.

veranderte Marktbedingungen) had&hiNach Day kénnen fiir die Auswahl einer strategischen

%9 schrader/Schiffer 2000, S. 121f.

BLygl. Perlitz/Seger 1999, S. 220f.

152ygl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 158.
153vgl. Perlitz/Seger 1999, S. 221.

154ygl. Benkenstein 1987, S. 137.

135y/gl. Benkenstein 2001, S. 297f.

136 y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 225.
157y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 158.
%8 Schrader 1991, S. 271.

1%9y/gl. Gassmann 2001, S. 7.

1%0v/gl. Gassmann 2001, S. 7f. Fiir die méglichen Risikler Realisierung einer technologischen Innomatiod auf
Abschnitt 2.1.2.2 verwiesen.
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Option folgende pragmatische Fragen gestellt werdeibt es nachhaltige Wettbewerbs-
vorteile? Sind die Annahmen realistisch? Sind desd®urcen vorhanden? Ist die Strategie
konsistent? Ist die Strategie gegenuber bestimitéwicklungen bzw. Risikofaktoren robust?
Ist die Strategie flexibel bzw. anpassungsfahigfri-die Strategie zu einer Steigerung des 6-
konomischen Wertes der SGE?

4. Die Planung der MalRBnahmen dient schlie3lich deduBigy konkreter, durch das Unternehmen
realisierbarer, strategischer Programme zum Zwdekdmplementierung bzw. Durchfiihrung
der Strategie. Es steht die Frage im Vordergrund,die strategische Option in strategiegelei-
tetes Handeln bzw. strategiegeleitete Aktionen weige werden kann. Die strategische Pla-
nung ist ein aufwandiger Prozess, die effektive effidiente Implementierung sollte daher ein
integraler Bestandteil von dieser sein und ent$mmed nicht vernachlassigt werd&f Die
bloRe Vorgabe von strategischen Zielen kann daioht als umsetzungsorientiert bzw. prob-
lemldsungsorientiert angesehen werdeReIKEBAUM stellt hierzu fest: ,Wird diesem .. Schritt
zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet, bleibt die stggdehe Planung wirkungslos und eine blo-
Re intellektuelle Spielerei:® Die Planung der Strategieimplementierung hat militdeen
Einfluss auf den Erfolg des Realisierungsprozessesssich bei der strategischen Planung in
der Regel tber mehrere Jahre erstreckt. Die Pladen§trategie sollte daher nicht ohne Reali-
sierungsuberlegungen zu den notwendigen Malinaheteoffgn werden, weshalb die Forde-
rung nach einer simultanen Strategie- und MalRnaplaeang berechtigt ist. Strategische Pla-
nung wird in der vorliegenden Arbeit daher nicht als Planung strategischer Ziele, sondern
als Planung von MaRnahmenprogrammen verstandenem&ttiDiese strategischen F&E-
Programme stellen die Vorgabe fiir die folgendetigeken und operativen Planungen in den
Abteilungen und Gruppen bzw. Teams der Funktiorestlee dar.

11yv/gl. Day 1986, S. 63ff.
182y/gl. Kreikebaum 1997, S. 89.
183 Kreikebaum 1997, S. 89.
184vgl. Kreikebaum 1997, S. 61f.
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2.1.3.2Integration der strategischen Planung

2.1.3.2.1 Integration

Der Begriff Integration wurde in der wissenschafien Diskussion schon in den sechziger Jahren
aufgegriffen. Es hat sich bisher jedoch noch keimhaitliches Begriffsverstandnis oder ein
akzeptierter Ordnungsrahmen etabliert, dementsprettauch keine Integrationstheotfé.Der
Begriff Integration kommt aus dem Lateinischen watleutet ,Wiederherstellung eines Ganzen
aus Differenziertem®, ,Vervollstandigung, Erganztiogler ,Veranderung des Zustands zerstreuter,
nicht wahrnehmbarer Teile in einen konzentriertelahrnehmbaren Teil unter Abnahme der
inneren Bewegung der Teilé®® Auffallig ist, dass sich der Begriff groRer Belikbit erfreut, da
die Anwender mit ihm generell etwas Positives aigs@n®’ Im Folgenden wird das Verstandnis
des Begriffs vor dem Hintergrund der Planung eritebe

Der Begriff der Integration ist eng mit dem Begua#r Koordination verbunden. In Organisationen
kann zwischen der vertikalen und der horizontaleordination differenziert werden. Die vertikale
Koordination stellt die Abstimmung der verschiedemgerarchischen Bereiche dar. Dem liegt die
Feststellung zugrunde, dass unterschiedliche Hieigstufen unterschiedliche Entscheidungsspiel-
raume bzw. Autonomiegrade aufweis&fiDie horizontale Koordination dient der Abstimmung
verschiedener interdependenter Entscheidungseamhdizw. Funktionsbereiche, die durch die
Ausfilhrung unterschiedlicher MaRnahmen unterscisteellAufgaben erfiillert®

Die Notwendigkeit zur Koordination bedingt sich durdas Interdependenzproblem. Ursache des
Interdependenzproblems ist die fur Unternehmenattiaristische Aufgaben- bzw. Arbeitsteilung,
die zum einen mit einer sehr weitgehenden SpeEalisg der einzelnen Organisations- bzw.
Funktionseinheiten einhergeht und zum anderen Bementralisation bzw. Delegation der Ent-
scheidungsfindung implizietf’ Die Organisationsstruktur von Unternehmen ist ésigitimar nach
Merkmalen wie Funktion, Produkt oder Region gestaDie Folge kann eine starke Binnenorien-
tierung sein, die in einer mangelnden Orientierany Wettbewerbsumfeld resultiéff: Manage-
mentbarrieren, Abteilungszdune und funktionsbezegstand alone*Systeme stellen Hemmnisse

fir die bereichsiibergreifende Kommunikation unddar Folge fiir die Wertschépfung ddf.

1%5vgl. Rosemann 1999, S. 5.
186v/gl. Stietz 1994, S. 10.

17yv/qgl. Kirsch 1975, S. 113f.

188 \/gl. Frese 1972, S. 406f.

1%9v/qgl. Frese 1972, S. 408.

0y/gl. Kirsch 1975, S. 12f.

71y/gl. Osterloh/Frost 1998, S. 28ff.
172ygl. Stietz 1995, S. 115.
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Dieses an sich strukturell bedingte Interdependatt@m wird nach KRscH durch folgende

Aspekte zusatzlich verstarkt:

e Aufgaben werden innerhalb und aulRerhalb der Orghaaris mit unterschiedlicher Wertschat-
zung belegt. Verschiedene Positionen innerhalluganisation fihren zu sozialer Schichtung,
Kommunikationsbarrieren kdnnen resultieren.

e Unterschiedliche Aufgaben setzen verschiedene AKlsigen voraus. Spezialisten bringen so
personliche Erfahrungen und Werte mit ein, was sdiehliche Kommunikation erschweren
kann.

e Mitglieder einer Organisation identifizieren siclit mthren Aufgaben mit zu engem Blickwinkel,
wodurch der Bezug zur Gesamtaufgabe teilweise neerlgeht. Es kommt zu Ressortegoismus
bzw. Bereichsimperialismus.

e Bedingt durch die Arbeitsteilung erhalten die Migdler hauptsachlich nur Informationen fir
ihr spezifisches Aufgabenfeld. Die Wahrnehmung deternehmens und der Umwelt der ein-
zelnen Mitglieder ist stark an ihr Ressort geknip# resultiert eine unterschiedliche Wahr-

nehmung des gleichen Tatbestantl@s.

Es lasst sich die These aufstellen, dass eine gniere aufgabenmaiige und soziale Differenzie-
rung ein umso grofl3eres Interdependenzproblem nmth zeht. Das Interdependenzproblem
spiegelt sich in der Entscheidungs- und — in ititelge — der MaRnahmeninterdependenz wider.
Zum einen mussen Entscheidungen abgestimmt seimgidantscheidungssituation mit wenigstens
zwei Entscheidern der Erfolg eines Entscheiders den Entscheidungen der (des) anderen
Entscheidungstrager(s) mitbestimmt wifd.Zum anderen missen die aus den Entscheidungen
resultierenden Mafllnahmen abgestimmt sein, da ausvMd@nahmen verschiedener organisatori-
scher Teilbereiche Interdependenzen resultierendazu fihren kénnen, dass MalRnahmen sich in

nicht gewollter Weise kumulieren, neutralisieremseéhwéchen oder widersprecHén.

Da Planung als antizipativer EntscheidungsprozeBtamden wird, muss die Interdependenzbe-
trachtung noch um eine zeitliche Dimension erweitarden. Der Planungszeitraum wird gewdhn-
lich in Intervalle bzw. Perioden eingeteilt. Wenie dnterdependenzen innerhalb einer Periode

vorliegen, soll von intraperiodischen Interdepermgngesprochen werden. Diese sind in einem

3ygl. Kirsch 1975, S. 13f.

14 yqgl. Stadler 1979, S. 10. Voigt bezeichnet diesEheidungsinterdependenzen als Erfolgsinterdeperdeivgl.
Voigt 1992, S. 99ff.

75 vgl. Voigt 1991, S. 89f.; Stadler 1979, S. 23. §tdiezeichnet die MaRnahmen- bzw. Aufgabenintemiggrezen als
sachliche Interdependenzen. Vgl. Voigt 1992, Sf. 92f
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statischen einperiodigen Modell abbildbar. Wennldterdependenzen hingegen zeitibergreifende
wechselseitige Abh&ngigkeitsbeziehungen verursactdann liegen interperiodische Interdepen-
denzen vor’® Abam ET AL. sprechen hier von zeitiibergreifenden Koordinatiwoblemen, die
durch die Kopplung gegenwartiger mit zukunftigentdeheidungen und Mal3nahmen bedingt
sind!’’" Diese sind nur in einem dynamischen mehrperiodigedell abbildbar-’®

Die Losung des Interdependenzproblems erfolgt ddeshVVorgang der Koordination. Koordinati-
on soll als das Ausrichten von Entscheidungen um®mdhmen in einem arbeitsteiligen System
(Organisation) auf ein ibergeordnetes Gesamtzistareden werdet® Dabei soll die Koordinati-

on so vorgenommen werden, dass die Erreichung gebgmer interner oder externer Ziele
optimiert wird ¢

Die Abgrenzung der Begriffe Koordination und Int&gon ist nicht unproblematisch. Die Begriffe
liegen nahe beieinander und werden oft synonym eedet. So lasst sich feststellen, dass sich
sowohl die Koordination als auch die Integratioh @ie Abstimmung verschiedener Teilaufgaben
oder -einheiten zum Zwecke der Erfilllung einer Geaafgabe beziehelf! Die bestehenden
Abgrenzungsversuche von Koordination und Integnapostulieren zumeist die Hoherwertigkeit
der Integration:®® Die Koordination hat tempordren Charakter und tiéer Bewaltigung von
Interdependenzen im operativen Arbeitsprozess.Iégration hingegen hat dauerhaften Charak-
ter und dient der Bewaltigung von Interdependerzen Zweck der Minimierung des Koordinati-
onsbedarfs im — in der Regel folgenden — operat&beitsprozess. Die Integration dient daher
immer auch der Koordination, jedoch nicht vice gefrdach RSEMANN gibt es zwei Mdglichkeiten,

Integration durchzufihren:

1. Durch die Integration im Sinne des Vereinigens lk@nmhaltlich hoch korrelierende Objekte
vereint werden. Die Vereinigung resultiert in delagtitativen Reduktion der Objekte und Be-
Ziehungen.

2. Durch Integration im Sinne des Verbindens kdnneslahg unverbundene bzw. ungentgend
verbundene Objekte bzw. Subsysteme, die logischbinvgungen zueinander aufzeigen, zu

einem System verbunden werdé&h.

176 vgl. Voigt 1992, S. 114ff. WIGT spricht bei interperiodischen Interdependenzen weitlich-horizontalen
Interdependenzen und bei intraperiodischen Intendé@nzen von zeitlich-vertikalen Interdependenaggl. Voigt
1992, S. 114ff.

Y7y/gl. Adam 2004, S. 17f.

78y/gl. Voigt 1992, S. 114ff.

79v/gl. Wersch 1994, S. 36.

180y/gl. Stadler 1979, S. 10; Hax 1965, S. 9.

8Ly/gl. Riickemann 1972, S. 3.

182y/gl. Strohmeier 1995, S. 7.

183vgl. Rosemann 1999, S. 6.
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Das vorliegende Verstéandnis greift jedoch noch eveies wird angenommen, dass die Integration
(im Sinne des Vereinigens und des Verbindens) sbwedd als auch gedanklich durchgefihrt

werden kann:

e Die reale Integration bezieht sich auf das realetmkt der Organisation. Es steht die
dauerhafte Koordination durch die Integration wetdsitig abhangiger Organisationseinheiten
(z.B. Funktionsbereiche) sowie ihrer Aufgaben inrdéygrund. Die reale Integration entsteht
aus der Integration der Organisationsstruktur zuktionsbereichsiibergreifenden Einheiten
sowie der Integration interdependenter bereichgjibdender Aufgaben zu Unternehmenspro-
zessen.

e Die gedankliche Integration bezieht sich auf dadagkliche Konstrukt der Planung. Die
gedankliche Integration resultiert in einem Planduknt, das Handlungen vorgibt, die in der
Bewaltigung der Interdependenzen im operativen kgpezess resultieren. Da die Planerstel-
lung dem operativen Arbeitsprozess vorgeschaltaetnd der Minimierung der Interdependen-
zen im operativen Arbeitsprozess dient, liegt &idegration vor. Der Plan hat jedoch temporéa-
ren Charakter, da sich die gedankliche Integratiantiber den — im Regelfall zeitlich begrenz-

ten — Planungszeitraum erstrecken kann.

Durch den Vorgang der gedanklichen Integration inm& des Verbindens und des Vereinigens
werden Teilplanungen (z.B. Funktionsbereichsstratggunter Berticksichtigung ihrer Interdepen-

denzen aufeinander abgestimmt.

2.1.3.2.2 Integrationsumfang

Die Aufgabe der integrierten Planung besteht daein,abgestimmtes System von Teilplanen zu
generieren. Es stellt sich folglich die Frage, \wel@eilplane in das System bzw. den Plan integriert
werden sollen und welche nicht. Das Ausmal diegdreZziehung kommt in dem Integrationsum-

fang zum Ausdruck, der in einem Kontinuum zwischehreren isolierten Teilplanungen (mehrere
Planungsmodelle, teil- bzw. partiell integrierteaiing) und einer integrierten Totalplanung (ein
Planungsmodell, total- bzw. vollintegrierte Planuhegt.

Fur die Bestimmung des optimalen Integrationsungaisy zunachst zu klaren, welche Teilplane
fur den Plan bzw. den Planungsgegenstand relewrahuad welche nicht. Ihrer Relevanz entspre-

chend, werden diese entweder in den Plan integyaet nicht integriert. Der Integrationsumfang
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wird daher wesentlich durch die Intensitat derdépendenzen der Teilplane mit dem Planungsge-
genstand bestimmt?

Der optimale Integrationsumfang ist jedoch auch dem Hintergrund 6konomischer Kos-
ten/Nutzen-Uberlegungen zu bestimmen. Die Differemwischen dem maximalen und dem
tatsachlichen Integrationsumfang spiegelt sichan Autonomiekosten wider. Die Autonomiekos-
ten kommen in den Kosten der Planungsungenauigkert -fehler zum Ausdruck. Die Reduzie-
rung der Autonomiekosten verursacht Integrationshgdie in den Mehrkosten der Planung — die
aus den Grenzkosten der Integration weiterer Objedsultieren — zum Ausdruck kommen. Die
Addition von Autonomie- und Integrationskosten, gegenlaufig sind, fuhrt zu den Gesamtkosten,
die in ihrem niedrigsten Punkt den optimalen Iré¢éignsumfang darstell€fi® Dieser Sachverhalt
ist in Abbildung 2-4 noch einmal grafisch verdethitt

Kosten Kosten

Autonomiekosten Integrationskosten

Gesamtkosten

,Optimum*

0% —— Integrationsumfang ——— > 100%
Abbildung 2-4: Denkmodell zum &konomisch optimaletegrationsumfan®

Die genaue Bestimmung des optimalen Integrationang¥ ist, bedingt durch Schwierigkeiten der
praktischen Ermittlung der Kosten, nur bedingt @titbrbar. Es lassen sich jedoch einige allge-
meine Aussagen treffen:

e Weder ein sehr niedriger noch ein sehr hoher latemrsumfang resultiert in einem ausgewo-
genen dkonomischen Kosten/Nutzen-Verhaltfi.h. die beiden Extreme werden in der Rea-
litat aufgrund der exponentiell zunehmenden Integna- oder Autonomiekosten nicht prakti-
kabel sein.

e In der Praxis sind die Opportunitatskosten eindsrgben Integrationsgrads grundsatzlich zu

tolerieren.

'8 Die Intensitat variiert je nach Planungsebene: iafidh z.B. auf der strategischen Ebene absatzféddeMaRnah-
men und Produktionsmaflnahmen noch stark interdepésihd, sind auf der operativen Ebene die Mascitialegung
und die Schaltung einer Werbung in den Printmedieht mehr stark interdependent. Vgl. Voigt 19921 @0ff.

18 vgl. Frese 1972, S. 411.

18 v/gl. Frese 1972, S. 410.

187vgl. Strohmeier 1995, S. 38.
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e Umso hoher der Integrationsumfang, umso umfangeeiahd komplexer ist in der Regel auch
das Planungsmodell. Bei geringem Integrationsumiaing die Komplexitat der integrierten
strategischen Planung technologischer Innovatigesoch unzureichend bertcksichtigt.

Fazit ist, dass die Bestimmung des Integrationsng¥dallweise — in Abhangigkeit des Planungs-
gegenstands — erfolgen muss. In Kapitel 4 wird fderdie strategische Planung technologischer

Innovationen optimale Integrationsumfang erarbeitet

2.1.3.2.3 Zeitraume und Zeitpunkte

Es lassen sich grundsatzlich zwei relevante Zedtaspder integrierten Planung identifizieren. Zum
einen Zeitraume und zum anderen Zeitpunkte. Zettgdlkdnnen in den anvisierten Planungszeit-
raum (Zeithorizont) und den Zeitraum, den bestimgaplante Aktivitaten andauern, unterschieden
werden. Der Zeithorizont der strategischen Planghgein selbststandiges Element der Unterneh-
mensplanung. Er sollte nicht a-priori festgelegtdea, sondern vielmehr das Resultat von Uberle-
gungen zu dem Wirkungshorizont unternehmerischetividdten und deren Einflussfaktoren
darstellen-®® Der Planungshorizont ist daher keine Frage deseMgilund damit der Festlegung
einer lang-, mittel- oder kurzfristigen Planungndern eine Frage der Fristigkeit von Wirkund&h.
Neben dieser Frist ist jedoch auch der AnsprucHiarGenauigkeit der prognostizierten Daten fur
die Bestimmung des Planungshorizonts relevant. @hhdie Prognosegenauigkeit in der kurzen
Frist noch relativ hoch ist, kann fur die langesEnur eine ungenaue Prognose abgegeben werden,
da mit Zunahme des Planungshorizonts die Informatienge und -giite abnimmit.

Ebenso wie die a-priori Bestimmung des Planungsaetiies ist die a-priori Bestimmung der
Zeitraume notwendig, die bestimmte Aktivitaten imsfgruch nehmen. BELL verweist auf das
Konzept derstrategic windowswelches bertcksichtigt, dass nur befristete Bencexistieren, in
denen sich destrategic fitzwischen den Schlisselanforderungen des Markslemn spezifischen
Kompetenzen des Unternehmens in einem Optimum defilf Besondere Relevanz erfahrt damit
die Bestimmung des Zeitraumes, der fur die Entwicgleiner Innovation in Anspruch genommen
wird (Entstehungszyklus) sowie des Zeitraums, imd#as Produkt am Markt angeboten wird
(Marktzyklus). Das Investment in technologischeovettionen sollte auf die Perioden abgestimmt

18 y/gl. Galweiler 1999, S. 385.

189v/gl. Galweiler 1999, S. 190.

10v/gl. Koch 1961, S. 31; Adaet al. 2004, S. 29.
¥1ygl. Abell 1995, S. 279.
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sein, in denen ein strategisches Fenster gedfftleDem entsprechend sollte auch desinvestiert

werden, wenn ein ehemals gusérategic fiterodiert-*2

Aus dem Konzept lasst sich auch die Relevanz vatpdektbetrachtungen herleiten. Erst die
Abstimmung des Zeitpunktes des Entwicklungsstartsdem Zeitpunkt der Markteinfihrung einer
technologischen Innovation bzw. vice versa erm@gles, das Potential einsrategic windows
vollstandig zu nutzen. Unternehmen mussen zwiselream friihen Markteintritt, in einen eventu-
ell noch nicht aufnahmebereiten Markt oder mit gineoch nicht ausgereiften Produkt, und einem

spateren Markteintritt, bei dem Marktchancen vespagrden, abwagen’

2.1.3.2.4 Simultan- und Sukzessivplanung

Bei der integrierten strategischen Planung teclgiedber Innovationen steht die Integration der
Plane bzw. die integrierte Planung der Funktionsbhsstrategien im Vordergrund, die wesentlich
dazu beitragen, die Innovation hervorzubringenrlbéiesind die erwahnten intra- und interperiodi-
schen Interdependenzen der zu planenden Objekberzigksichtigen. Die Integration der Objekte
kann durch zwei unterschiedliche Vorgehen vollzogenden, die Simultan- und die Sukzessivpla-

nung.

Die Simultanplanung sieht vor, alle interdepender@jekte in einem einzigen Planungsmodell
simultan zu planen®* Simultan bedeutet in diesem Zusammenhang, dassAltionsvariablen
gleichzeitig und unter Beriicksichtigung ihrer Abbigkeiten festgelegt werdéf: Die Realisation
scheitert jedoch zum einen daran, dass den Unteeelschlicht die erforderliche zeitlich unbe-
grenzte Voraussicht tber die kinftige Entwickluetgvanter Daten fehlt, und zum anderen daran,
dass den Unternehmen die Informationsverarbeitwapgsttat zur Bewaltigung der Komplexitat
fehlt.*° Wahrend das Problem der Voraussicht ein prindgsdbt, kann die Komplexitat durch das
Konzept der Grobplanung teilweise ignoriert werden,dem nur Interdependenzen, die z.B.
gewichtige 6konomische Auswirkungen auf das Eniscimgsfeld haben, erfasst werd€hDer
Grobplanung sind auch sektorale Planungsmodelleazdnen, die entweder danach streben, in
einem Funktionsbereich (unisektoral) oder in medwebesonders eng zusammenhdngenden

192y/gl. Abell 1995, S. 279.

193v/gl. Perillieux 1995, S. 269.

19 y/gl. Steinmann/Schreydgg 1990, S. 276.

195v/gl. Hackstein/Uphus 1973, S. 165.

1% v/gl. Koch 1961, S. 30f.; Frese 1972, S. 408. Dogriitiven Fahigkeiten des Menschen sind als Integrsinstru-
ment wahrscheinlich als unzureichend zu bewertgh. Strohmeier 1995, S. 42.

197ygl. Steinmann/Schreydgg 1990, S. 276.
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Funktionsbereichen (multisektoral) die relevantektignsvariablen simultan festzulegé?.Die
Realisierung der Simultanplanung durch die Groltgnist jedoch nicht unkritisch, da sowohl
Dynamik als auch Komplexitat nur unzureichend blesiahtigt werdert?® Bei niedrigem Integrati-
onsgrad sollte simultane Planung durch das KondeptGrobplanung — die nur die wichtigsten
Aspekte beriicksichtigt — jedoch zielfiihrend .

Die Sukzessivplanung sieht vor, alle interdeperefe@bjekte sukzessive in Phasen nacheinander
zu planen. Diese Aneinanderreihung dient der Abstimg in iterativen Abstimmungsvorgangen,
wahrend die Simultanplanung die zeitgleiche Ensbgllvon ex-ante abgestimmten Teilplanungen
fordert?®* Die Sukzessivplanung stellt damit ein System sssizezu integrierender Teilplanungen
dar?®?Es erfolgt hier eine Dekomposition bzw. Zerlegutey planungsrelevanten Objekte bzw.
Teilplane nach sachlichen und/oder zeitlichen Kete in Teilprobleme. So erfolgen z.B. nach
sachlichem Problembezug erst die Planung des M=atktd dann die Planung des Produktionspro-
gramms. Die zeitliche Dekomposition liegt vor, wesukzessive die Planung fir aufeinander

folgende Planungsperioden stattfinéfét.

Bei hohem Integrationsgrad koénnen beide Vorgehembkoiert werden. HWCKSTEINUPHUS
schlagen vor, unisektorale und multisektorale Stamglanung von hoch interdependenten Berei-

chen mit sukzessiver Planung der tibrigen Bereicheerbindert®*

2.1.4Strategische technologische Wettbewerbsvorteile

Strategie kann im betriebswirtschaftlichen Sinnehawals Suche nach Wettbewerbsvorteilen
gegeniiber Rivalen verstanden werd&hStrategische Wettbewerbsvorteile ermdglichen Unter
nehmen, eine dauerhafte und in Relation zum Weglbewiberdurchschnittiche Rente zu erzie-
len2® Sie stellen Isolationsmechanismen dar, mit denenapolartige Vorteile gegeniiber dem
Wettbewerb erzielt werden kénné¥.Bei dem Konzept steht nicht die absolute Leistimg

Vordergrund, sondern die relative Leistung im Veigh zum WettbewerB® Ein strategischer

198 y/gl. Hackstein/Uphus 1973, S. 165.
199ygl. Steinmann/Schreydgg 1990, S. 276.
200v/gl. Strohmeier 1995, S. 42.

21y/gl. Strohmeier 1995, S. 40.

202y/gl. Hackstein/Uphus 1973, S. 166.
23ygl. Voigt 1993, S. 21.

204y/gl. Hackstein/Uphus 1973, S. 166ff.
25ygl. Day 1997, S. 48f.

28 ygl. Rihli 1994, S. 33.

27ygl. Rasche 2002, S. 52.

208\/gl. Simon 1988, S. 464.
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Wettbewerbsvorteil resultiert entsprechend ausrameVergleich zum Wettbewerb tberlegenen
Leistung®®® Das Bezugsobjekt eines strategischen Wettbewentesigokann z.B. ein Funktionsbe-
reich, ein Geschaftsbereich oder das gesamte lheren seid'® Im vorliegenden Fall ist das
Bezugsobjekt die technologische Innovation. Im \éogdund stehen daher insbesondere strategi-
sche technologische Wettbewerbsvorteile, weil didg Basis technologischer Innovationen
darstellen. Strategische technologische Wettbewertesle ergeben sich aus dem Aufbau eines

(technologischen) Kundenvorteils und/oder eineshftelogischen) Anbietervorteils:

e Der Kundenvorteil basiert auf kaufentscheidendeod&ktmerkmalen, die vom Wettbewerb
nicht einfach imitiert werden kénnéh: Da der Vorteil auf der Auswahl und Markteinfiihrung
dieser ,richtigen* Merkmale basiert, wird auch vemem Effektivitatsvorteil gesprochen. E-
benfalls dem Kundenvorteil zuzuordnen ist das ars\Werbung stammende Konstrukt der
Unigue Selling Proposition (USP) bzw. des einzigart Verkaufsvorteils, welches auf die
Wahrnehmung einer nicht nachahmbaren Profilieruegegtiber Konkurrenzprodukten durch
den Kunden abzieft:? Die Begriffe Kundenvorteil, Effektivitatsvorteilnd USP werden im
Folgenden synonym verwendet. Der Kundenvorteil wiwdch technologische Produktinnova-
tionen erzielt. Mit Kundenvorteilen wird eine Strgie der Differenzierung realisiert.

e Der Anbietervorteil — als Pendant zum Kundenvorteibasiert auf einem Vorteil bei der
Erstellung der Leistung des Anbieters gegeniiber atibewertf*® Der Anbietervorteil stellt
damit einen Effizienzvorteil bzw. Produktivitatsweit gegentber dem Wettbewerber dar, der
auch vorhanden ist, wenn aus Sicht des Kundendeintisches Produkt vorliegt* Damit er-
fahrt der Effizienzvorteil insbesondere in Commupdwtarkten, in denen die kaufentscheiden-
den Produktmerkmale von mehreren Wettbewerberrerglaichbaren Preisen angeboten wer-
den, Beachtung' Die Begriffe Anbietervorteil, Effizienzvorteil unBroduktivitatsvorteil wer-
den im Folgenden synonym verwendet. Der Anbietéevowird durch technologische Pro-
zessinnovationen erzielt. Mit Anbietervorteilen avieine Strategie der Kostenfuhrerschaft

durchgeflnhrt.

Die Existenz eines strategischen Wettbewerbsverteitd sowohl durch Effektivitatsvorteile als

auch durch Effizienzvorteile begriindet. Der Wettbghgvorteil besteht also aus der Addition und

29y/gl. Simon 1988, S. 464f.

#0ygl. Rasche 2000, S. 384.

Z1ygl. Plinke 2000, S. 37.

#2ygl. Backhaus 2003, S. 37f.

Z3ygl. Backhaus 2003, S. 49f.

Z4ygl. Backhaus 2003, S. 38f.

Z5\/gl. Christensen 1997, S. 187ff. Commodity-Marlgiad vor allem durch eine hohe Verhandlungsmacht de
Abnehmer, geringe Margen sowie hohe Wettbewerbssittt gekennzeichnet.
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damit der gleichzeitigen Betrachtung von Effekéitstvorteil und Effizienzvortefi*® Die Addition

ist relevant, da sich gerade in Industriebetriebén beiden Vorteilsarten erganz&d.Bei der
integrierten strategischen Planung technologiskirevationen werden die beiden Vorteilsarten im
Zeitverlauf jedoch getrennt betrachtet und je rigeipunkt unterschiedlich gewichtg

Die Attribuierung der Vorteile als strategisch aedt nach der gleichzeitigen Erfullung einiger
Eigenschaften. 1I8oN fordert die Erfullung der Eigenschaftemichtig, wahrgenommenund

dauerhaft’'® Bei dynamischem Umfeld — in dem Wettbewerbsvaetedhneller erodieren — sollten
die Vorteile zusatzlictabschopfbamund revitalisierbar sein?® Die Eigenschaften sind im Folgen-

den kurz dargestellt:

1. Wichtigkeit: Sie wird durch das Ausmald bzw. dent@ejsbereich des realisierten Vorsprungs
gegenuber der Konkurrenz und durch den Grad derodapierbarkeit des Wettbewerbsvor-
teils bestimm£*

2. Wahrnehmbarkeit: Wettbewerbsvorteile missen von d€énnwahrgenommen werden. Fur
objektiv bestehende Vorteile, die jedoch nicht w@mommen werden, besteht keine Zah-
lungsbereitschaft??

3. Dauerhaftigkeit: Wettbewerbsvorteile sollten dentdédnehmen eine dauerhafte, unangreifbare
Monopolstellung bieten. Der Grad der Dauerhaftigksti jedoch relativ und variiert je nach
Branche. Dauerhaftigkeit ist eine Funktion der &tiins-, Innovations- und Substitutionsrate
eines Marktesl¢arn & burn rate.??®

4. Abschopfbarkeit: Wettbewerbsvorteile werden haudfigch wechselseitige Abhangigkeit von
Wertschopfungspartnern aufgebaut. Ein kollektivextdewerbsvorteil gilt daher erst dann als
abschopfbar, wenn sich sein Output, in Form vont&etromen, gegen die multiplen An-

spruchsgruppen eines Wertschopfungsnetzwerkeszsrhlitsst>

#%y/gl. Backhaus 2003, S. 39.

27vgl. Hauschildt 1997, S. 11.ERYBADZE schreibt: ,In vielen herstellenden Bereichen (arBder Automobil- und
Zulieferindustrie und im Maschinenbau) gehen Prdidukvationen und Prozessinnovationen fast immerdHa Hand
und gerade die geschickt gewahlte Kombination veiddim sichert erst nachhaltige Wettbewerbsvorsgriaig* Vgl.
Gerybadze 2004, S. 71.

Z8Dje gezielte Fokussierung von Kunden- und Anbieteeilen wird auch als Outpacing-Strategie veréan Vgl.
Gilbert/Strebel 1998; Abschnitt 4.2.3.2.

Z9ygl. Simon 1988, S. 464f.

220ygl. Rasche 2002, S. 67ff.

22Lygl. Rasche 2002, S. 66.

222y/gl. Rasche 2002, S. 66f.

23 y/gl. Rasche 2002, S. 67.

224\/gl. Rasche 2002, S. 67f.
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5. Revitalisierbarkeit: Wettbewerbsvorteile sollteretizuklinftig abrufbare Leistungen im Sinne
von Potentialen verfligen, die Unternehmen im Rahopsrativer Exzellenz erschlieRen kon-

nen??®

2.1.5Strategisches technologisches Innovationsfeld untrategische
technologische Innovationseinheit

Die Modellbildung — die zur Planung notwendig isterHordert es, den Planungsgegenstand als
analytischen Raum abzugrenzen. Dieser Raum wirddlgenden als strategisches technologisches
Innovationsfeld (STIF) bezeichnet werden. Die Alogreng ist mit der Bestimmung des bereits
angesprochenen Integrationsumfangs verbunden saottiegt in den grundsatzlich zu tolerierenden
Autonomiekosten der IntegratiGf’

Ein etablierter Ansatz fur die Abgrenzung von tembgischen Innovationsfeldern ist die Kopplung
von strategischen Geschaftsfeldern (SGF) mit gfisteen Technologiefeldern (STF). Ein Feld
stellt dabei einen analytisch relativ isolierteso(ierbaren) Raum aus dem aktuellen und potentiel-
len geschatftlichen oder technologischen Betétigiehdy®ines Unternehmens dar. Die Felder sind
autonome Bereiche, fir die eine Planung, relatizbtwingig von anderen Feldern, moglichf35t.
So kann in Abhangigkeit der fokussierten Felder eamer geschéftsfeld-, technologiefeld- oder
innovationsfeldspezifischen Planung gesprochen eveftf Liegt eine geschéaftsfeldspezifische
Planung vor, so werden alle fir das spezifischeckadtsfeld relevanten Technologiefelder
analysiert und geplant, liegt eine technologiefeddsfische Planung vor, so werden alle fur das
spezifische Technologiefeld relevanten Geschattsfednalysiert und geplant. Die innovationsfeld-
spezifische Planung schlie3lich ist speziell auf 8ITIF abgestimmt und dient der integrierten
strategischen Planung einer Kombination aus einestk&fts- und einem Technologieféfd.

Die Kopplung der beiden Felder wird entsprechendTteory of Business Definitiamach AELL
vorgenommer>? ,In reality the product should be considered syrgs a physical manifestation of
the application of a particular technology to thésfaction of a particular function for a partiaul

231

customer group.”” Analog zu diesem Gedanken wird ein STIF durch dliei Dimensionen

22\/gl. Rasche 2002, S. 68.

226y/gl. Abschnitt 2.1.3.2.2.

227y/gl. Ewald 1989, S. 38.

228y/gl. Ewald 1989, S. 81f.

229 ygl. Ewald 1989, S. 81ff. WALD spricht hier von einer innovationsfeldspezifischedividualisierung der Planung.
Vgl. Ewald 1989, S. 83.

230ygl. Abell 1980.

% Abell 1980, S. 171.
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Technologie, Produktfunktion und Marktsegment abeerf.?*? Marktsegmente beschreiben
Kategorien von Kunden. Produktfunktionen beschreiendenanforderungen und Technologien
beschreiben den Weg, diese Kundenanforderungen efiedigen?®* Wie in Abbildung 2-5

dargestellt wird das strategische technologischevationsfeld durch drei Dimensionen definiert:

Marktsegment MS, _;
? Innovationsfeld ( MS, / PR, /T, )

Mss{

P Produktfunktion PF,_ |

PF,

7
r

Technologie T,

Abbildung 2-5: Abgrenzung eines strategischen teldgischen Innovationsfelds

Es stellt sich nun die Frage, in welchem Verhalthiss Planung eines STIF zu der weiter oben
diskutierten Planung der Unternehmens-, Geschéaéghs- und Funktionsbereichsstrategie steht.
Die Planung des STIF erfolgt auf Ebene der Funktenreiche, da der Aggregations- und Abstrak-
tionsgrad auf Unternehmens- und Geschéftsbereiehsefoch immer zu hoch fSf. Die integrier-

te strategische Planung technologischer Innovatigtellt also einen Teilbereich der Geschaftsbe-
reichsplanung und daher auch einen TeilbereiciJdéernehmensplanung dar. lhr Resultat ist die
Planung der Strategie der mit dem STIF interdepetetieFunktionsbereiche in Abhangigkeit der
Unternehmens- und Geschaftsbereichsstrategie. Dektibnsbereich F&E steht hierbei im
Mittelpunkt der Betrachtung, da dieser die Basrsdié technologische Innovation — die Neuheit in

der Dimension Technologie bzw. die Technologie reibgellen soll.

Die Erschliel3ung eines STIF bzw. die Durchsetzungréechnologischen Innovation erfolgt durch
eine SGE. Bei der Planung wird die Betrachtungreganzen SGE jedoch nicht immer sinnvoll

sein. Teilweise stehen nur Produktbereiche odeduktoenter einer SGE im Vordergrund.

232y/gl. Abell 1980, S. 17.

233ygl. Abell 1980, S. 169.

%34|n der betrieblichen Praxis wird ein SGF in deg&enoch in mehrere Marktsegmente und ein STF ioaehrere
Subtechnologien differenzierbar und damit fiir denlBng eines STIF noch immer zu undefiniert sein.
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Unabhangig von der GroRe soll die Organisationggintdie die strategische technologische
Innovation am Markt durchsetzt, daher als stratbgistechnologische Innovationseinheit (STIE)
verstanden werden. In Anlehnung amBERNATHY/UTTERBACK werden Unternehmen auch als
einzelne oder mehrere verbundene Produktiveinheiéestande>® Eine Produktiveinheit ist wie
folgt definiert: , (...) a product line and its asstted production process be taken together as the
unit of analysis. This we term a ,productive utit®® Der Begriff Produktiveinheit und STIE
werden synonym verwandt. Wenn ein Unternehmen murPeodukt herstellt, stellt die STIE
zugleich das Unternehmen dar. Wenn das Unternehgdioch eine Vielzahl von Produkten
herstellt, so stellt der Produktbereich oder dasd@ktcenter die STIE d&F’ Diese STIE stellt
somit die interne Planungseinheit und damit dasivedent zum externen Planungsfeld (STIF) dar.
Quintessenz ist, dass die integrierte strategiftaeung technologischer Innovationen sowohl das
STIF als auch das STIE mit in die Planung der teldgischen Innovation einbezieht. Ziel einer
Methode der integrierten strategischen Planungntdolyischer Innovationen muss es daher sein,

das Spannungsfeld aus STIF und STIE planerisclumzhdringen.

In Bezug zu dem Konzept der Abgrenzung von STImkKastgehalten werden, dass eine Innovati-
on vorliegt, wenn in mindestens einer der drei Disienen eine Neuheit fir das Unternehmen
vorhanden ist® Die technologische Innovation stellt hier eine Aalsme dar. Ihr konstitutives
Merkmal stellt die Neuheit in der Dimension Teclogé dar, was bedeutet, dass mindestens in der

Dimension Technologie eine Neuheit vorhanden seigasn

235ygl. Abernathy/Utterback 1988, S. 30.

236 Abernathy/Utterback 1988, S. 30.

#7ygl. Abernathy/Utterback 1988, S. 30. Hier sei.zaB eine Produktiveinheit gedacht, die Fensterhkéestellt und
als Geschaftsbereich in einem Unternehmen der Anltdrulieferbranche aufgehéngt ist.

#8\/gl. Schroder 2002a, S. 27.
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2.2 Paradigmen und Planungsrichtungen der integrierten

strategischen Planung technologischer Innovationen

2.2.1Paradigmen

Technologische Innovationen sind entweder auf egiee Kombination bestehender Technologien
und/oder auf die Entwicklung einer neuen Techn@agirickzufihren. Es stellt sich daher die
Frage, wo der Anstol} fir diese Kombination und/detewicklung seinen Ursprung hat. Prinzipiell
kénnen Innovatoren in zwei Richtungen schati®dum einen finden technologische Innovationen
ihren Ursprung in Technologiepotentialen, d.h. iecfinologien, die der Erfillung bestimmter
Funktionen dienen, und zum anderen in Kundenbewddn, d.h. in Marktsegmenten, deren
Anforderungen mit bestimmten Funktionen erfullt dem.

PreIFER hat das bereits Anfang der siebziger Jahre erkanctin seiner Arbeit zuAllgemeinen
Theorie der technischen Entwicklufigr die Planung und Prognose von technologischem- F
schritt die Abgrenzung einer guitertechnischen Phaskeiner naturwissenschaftlichen Phase der
technischen Entwicklung vorgenomméH. Hierauf aufbauend werden zwei in ihrem Prinzip
unterschiedliche Mechanismen der Entstehung vohnt#ogischem Fortschritt abgeleit&t:
Wahrend der Mechanismus der Bedarfsinduktion agkei und Méangeln im System der Bedarfs-
deckung basiert und in der vorliegenden Arbeitkalszeptionelle Basis des Markt- bzw. Nachfra-
gesog-Paradigma verstanden wird, ist der Mecharsisten autonomen Induktion auf die Entste-
hung von technologischen Potentialen ohne Bedaptdszuriickzufiihren und wird als konzeptio-
neller Unterbau des Technologiedruck-Paradigmasingezogerf*> Es sollen daher bei der
Planung technologischer Innovationen zwei kongtiende Paradigmen technologischer Entwick-
lung bertcksichtigt werden. Das Markt- bzw. Nachésog-Paradigma (market- and demand-pull
paradigm) findet seinen Ausgangspunkt fur die ldi&ation von technologischen Innovationsfel-
dern in der Identifizierung attraktiver Markt& Das Technologiedruck-Paradigma (technology-
push paradigm) hingegen basiert auf der IdentifkaErfolg versprechender Technologien, die

durch hohe Entwicklungs- und Anwendungspotentiakrakterisiert sind:* Die Erkenntnis ist auf

29y/gl. Specht 2002, S. 482.

240v/gl. Pfeiffer 1971, S. 59f.

241y, Pfeiffer 1971, S. 94f.

242yg|. Pfeiffer 1971, S. 95ff.

243ygl. Schroder 2002a, S. 29f.

244\/gl. Schréder 2002a, S. 34f. Der Begriff Paradigsul als ein System von Normen verstanden wendetghe sich
sowohl auf Ziele, Methodiken und Charakteristika &gkenntnisse beziehen und so das Erkenntnissgereiner
Wissenschaft widerspiegeln. Paradigmen nehmen damit die Aufgabe wahr den Wissenschaftsbetrielerzken.
Vgl. Bleicher 1991, S. 6f.
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das Konzept zur Abgrenzung von STIF Ubertragbaafi&ih lassen sich der Markt- bzw. Nachfra-
gesog und der Technologiedruck wie in Abbildung @aéstellen:

Marktsegment MS_; A

“

Markt- bzw. Nachfragesog( MS, / PR )

PF,

P Produktfunktion PF,

7
/ Technologiedruck ( PR, /T, )

Technologie T,

Abbildung 2-6: Markt- bzw. Nachfragesog und Teclogatdruck

In den folgenden zwei Abschnitten werden die Pgraén detaillierter betrachtet. Es erfolgt deren
neutrale Darstellung. Die klassische Diskussionteshnologische Innovationen eher durch den
Markt bzw. die Nachfrage oder eher durch die Teldgie getrieben werden, soll bewusst nicht
gefuhrt werden, da Innovationen sowohl durch Mabiztw. Nachfragesog als auch durch Techno-

logiedruck ausgeldst werden kdnnen.

2.2.1.1Das Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigma

Die Entstehung des Markt- bzw. Nachfragesog-Panaalég ist mit der Feststellung von
SCHMOOKLER ,From a broader point of view, demand inducesitiventions to satisfy it* auf die
60er Jahre zu datieréfr Als Reaktion auf die mangelnde Nachfrage vielarend®rodukte wurde
damals postuliert, dass Innovationen aufgrund vamkikraften und Kundenwinschen stattfinden
soliten. Der F&E wurde die Aufgabe zuteil, Produlzie entwickeln, die diesen Bedurfnissen
gerecht werdef*® Noori beschreibt das Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigragmatisch wie

folgt: ,With a market-pull approach, expressed netirkeeds create new product opportunities

245 gchmookler 1966, S. 184.
248 y/gl. Bouttelier/Gassmann/Zedwitz 2000, S. 117.
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which in turn stimulate R&D to determine if a sadut is possible?’ In Abbildung 2-7 ist diese

Sichtweise graphisch wiedergegeben:

Markt-
anforderung

. Forschung & !
»> Marketing * Entwicklung > Produktion

A

Abbildung 2-7: Markt- bzw. Nachfragestt

Die Bedarfsinduktion der Entwicklung technologiscienovationen wird demzufolge durch die
Existenz dringender, unbefriedigter Bediirfnissegalist?*® Die Bedirfnisse stellen potentielle
gutertechnische Informationen dar und konnen aferdmationen, die Aufforderungscharakter
haben und Handlungsimpulse darstellen, charakterisierden. Sofern die SchlieBung der Bedarfs-
licke 6konomisch sinnvoll ist, erfolgt die F&E uddnn die Produktion entsprechender Gtrer.

Diese Impulskette vom Bedarf zur Produktion wirch\®FeIFFERalS Bedarfsinduktion verstanden.

Die Wirksamkeit des Markt- bzw. Nachfragesog-Payardis auf den Erfolg von Innovationen kann
als empirisch nachgewiesen betrachtet werden. Datseheint die Integration des Markt- bzw.
Nachfragesogs in das Innovationsmanagement vidiemlsolute Notwendigkeft Die empiri-
schen Ergebnisse missen jedoch als tendenzielleages gewertet und mit Vorsicht interpretiert
werden?>? Auch ist festzustellen, dass viele der groRen iStuth den 70er Jahren fertig gestellt
wurden. Ihre Giiltigkeit fiir die Gegenwart ist dabbenfalls zu hinterfragen Ein groRer Teil der
Studien befasst sich auch nur mit inkrementellerowationen und deutlich seltener mit radikalen
Innovationen. SchlieRlich ist auch noch die Ubetterkeit der allgemeinen Ergebnisse auf
spezielle Innovationsprojekte zu hinterfragen, daverselle Erfolgsrezepte nicht die spezifischen
internen und externen Situationen von Unternehnegtidisichtigen konneft? Zusammenfassend

ist anzumerken, dass aufgrund der ,... weakness efbiload conceptual framework of the

4" Noori 1990, S. 112.

248y/gl. Noori 1990, S. 111.

249ygl. Schroder 1999, S. 1000.

Z0yvgl. Pfeiffer 1971, S. 95.

lygl. Specht 2002, S. 482.

%2 CHIDAMBER/KON stellen fest: ... different studies concentratedifferent facets of the question, sometimes due to
research goals, and sometimes due to unsubstaimetlsions.” Chidamber/Kon 1994, S. 95f. Weiterkimstatieren
sie, dass die empirischen Studien, die von Vermmeties Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigmas und rdetes
Technologiedruck-Paradigmas durchgefuhrt wurdeteraohiedliche Definitionen und Konzepte heranzigheas die
Synthese der empirischen Ergebnisse zusatzlicthweest Vgl. Chidamber/Kon 1994, S. 106fOMERY/ROSENBERG
unterstreichen und erganzen diese Aussage: ,Mutiegbroblem derives from the fact that ... the stsdiiffer widely
in the nature of the dependent variable which imdexplained and often deal with a very differghase of the
innovation process.” Mowery/Rosenberg 1979, S. 136.

#3y/gl. Chidamber/Kon 1994, S. 111. Das Aufstrebes karkt- bzw. Nachfragesogparadigmas hat in degd=die
Abschaffung vieler zentraler Forschungslabors variethehmen bedingt. Vgl. Bouttelier/Gassmann/Zed\&00,
S. 117.

#4yvgl. Specht 2002, S. 482.



44 Grundlagen

studies .." im Folgenden lediglich Tendenzaussagen herangszogerden und der Leser selbst
diese mit Vorsicht interpretieren solft®.Die Ergebnisse der empirischen Studien gehen renatsp
chend auch weit auseinander, belegen jedoch, daggafier Teil der Innovationen, etwa sechzig
bis neunzig Prozent, eher auf den Markt- bzw. Nagj/gsog und auf Bedurfnisse der Produktion
zuriickzufiihren sind als auf die Erkenntnis einefirtelogischen Potentiafe® In Anlehnung an
ScHRODERkann festgestellt werden, dass das Markt- bzwhNagesog-Paradigma als theoretisch
ausreichend fundiert angesehen werden kahn.

Wenn die Marktsituation die Entscheidungen beegsfiukann von einer markt- bzw. nachfrageori-
entierten Strategie gesprochen wertfiDas Vorgehen nach dem Markt- bzw. Nachfragesogpara
digma gewéhrleistet zwar, dass Innovationen entsereles Marktpotential habéH.Die Erhe-
bung von Kundenanforderungen fiihrt jedoch im Redjeticht zu Innovationen, die ungewdéhnlich
oder diskontinuierlich sind. Diskontinuierliche mrationen bedirfen fundamentaler Anderungen
in Einstellungen und Verhalten von Konsumerf@Markt- bzw. Nachfragesog-Strategien greifen
vorwiegend auf Informationen aus herkdmmlichen Nfarschungskonzepten zuriidR' Die
fundamentalen Anderungen sind durch herkommlichenziépte wie need-assessmentest-
marketing marketing-researchu.. jedoch in der Regel nicht vorhersetffaMarktsogstrategien
tendieren daher zu inkrementellen, an existiererRteduktwelten orientierten Innovationen. Pull-
Strategien sind aufgrund ihres unmittelbaren Maks daher auch eher kurzfristig orientf&rt.
Unternehmen, die relativ intensiver Entwicklung Blerschung betreiben, streben danach, beste-
hende Inventionen und Innovationen nur zu modiferie Sie sind im Regelfall technologische
Folger und nutzen daher bereits bewahrte Techrend@ft HERSTATT/LETTL stellen daher zu Recht
fest, dass bei markt- bzw. nachfragesoginduziehtgrvationen der technologische Kern von
bestehenden Produkten oftmals nicht substantietetfragt wird und daher auch von einésce-

lift gesprochen werden kann. Oftmals wird lediglich lezipherie der Produkte, z.B. das Design
oder eine Schnittstelle verandert, ohne den tecigmxthen Kern oder das Produktionsverfahren zu
andern’®

25 Mowery/Rosenberg 1979, S. 139.
20 yv/gl. Noori 1990, S. 112f.

#7yvgl. Schréder 2002a, S. 32.
28\/gl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1053.
29ygl. Noori 1990, S. 111f.

260y/gl. Noori 1990, S. 112.

#1y/gl. Herstatt/Lett 2001, S. 110.
%2y/gl. Noori 1990, S. 112.

23y/gl. Herstatt/Lett 2001, S. 110.
24y/gl. Noori 1990, S. 108.

25ygl. Herstatt/Lettl 2001, S. 111.
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SPeCHT nahert sich der Diskussion um die Erfolgsfaktorechhologischer Innovationsprojekte,
indem er die Fehler einer einseitigen Orientieral®g Innovationsmanagements diskutiert. Der
Markt- bzw. Nachfragesog-Ansatz weist nacte&HT neun psychologisch gepréagte Fehlerpotentia-

le auf?%®

1. Der Status-quo-Effekt bewirkt, dass Innovationentlighe Nutzenvorteile aufweisen mussen,
um gegeniber dem Statuts-quo akzeptiert zu wedderjn grof3er Teil der Kaufer in der Zu-
kunft eher Risiken als Chancen sieht. Fur Individust es bequemer, beim Status-quo zu
verbleiben, was impliziert, dass aus dem Markt- .bRlachfragesog-Ansatz keine radikalen
Innovationen zu erwarten sind — weil Konsumentegseliauch nicht nachfragen —, sondern
vielmehr nur inkrementelle Veréanderungen des Eedistiderf®’

2. Der Besitzeffekt hat zur Folge, dass die Aufgabe®iGutes zu Gunsten eines neuen Gutes
(Substitutionsprodukt) aus Kaufersicht nur dannchieht, wenn es deutlich gunstiger als das
etablierte Gut erworben werden kann. Dies beddtyt)ich dem Status quo Effekt, dass Beste-
hendes bevorzugt wirf®

3. Der Erfahrungseffekt bedingt, dass sich Kaufer an\tergangenheit orientieren und dass die
Anpassung an durch Erfahrungen bzw. Vergangentegitagte Einstellungen einfacher als
deren Veranderung ist. Marktforschung bezieht slaher eher auf die Vergangenheit, was
dazu fuhrt, dass Markt- bzw. Nachfragesog eher it/ und Anpassungsentwicklungen
fuhrt und daher inkrementelle Verbesserungsinnomati dominiereA®

4. Der Effekt der Verlustaversion bewirkt die asymnsetne Bewertung von Gutern, da die Angst
vor Verlust starker ist als die Chance auf einewi@e. Gleich grof3e Verbesserungen wie Ver-
schlechterungen werden asymmetrisch wahrgenommerDibBusion im Markt wird so selbst
bei klaren Nutzenvorteilen behindert. Der Marktwb2Nachfragesog-Ansatz fuhrt dazu, dass
Markteinfihrungen so lange herausgezogert werdsreit durchsetzbares Preisniveau erreicht
ist. Befragungen zu Preisbereitschaften sowie ZAtei@nznutzen sind daher kritisch zu be-
trachter?’°

5. Dass Kaufer sich nicht nur rational sondern aucbtemal und intuitiv verhalten, bertcksich-
tigt der Irrationalitatseffekt. Marktforschung urdtellt haufig Rationalitat der KauferpScHT
betrachtet vor diesem Hintergrund vor allem die jGiot Analyse kritisch. Die Zusammenset-

zung von Teilnutzenwerten zu einem additiven Gesatmeénmodell basiert auf der Rationali-

26 y/gl. Specht 2002, S. 485ff.
%7y/gl. Specht 2002, S. 485.
28\/gl. Specht 2002, S. 485.
29y/gl. Specht 2002, S. 486.
270y/gl. Specht 2002, S. 486.
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tat der Kaufer, welche nicht per se als gegeberrammen werden kann. Der Markt- bzw.
Nachfragesog-Ansatz tragt dem Irrationalitatseffekht ausreichend Rechnuffg.

Die Inkonsistenz von Denken und Handeln fiihrt benkthen zu dem Inkonsistenzeffekt und
ist mit der Rationalitat insofern vereinbar, daskohsistenz eine Mdéglichkeit der Anpassung
von Individuen an sich verandernde Umweltbedingangarstellt. Inkonsistenzen in der
Marktforschung, so BECHT, werden vielfach als Fehler behandelt und entéareat korrigiert.
Kontrollfragen in Fragebdgen sind ein Indikator @&trategie der Inkonsistenzminimierung.
Das Streben nach konsistenten Befragungsergebrfigisgrso zu Fehlern in der Bestimmung
von Wiinschen und Anforderungen der Kundén.

Der Prognosefehlereffekt besagt, dass Kaufer jedtevon ihrer Aussage Abstand nehmen
konnen. Marktforschung unterstellt regelmallig, dagginftige Handlungssituationen mit der
aktuellen Befragungssituation nahezu identisch. sfiudklinftige Kaufsituationen, inklusive all
ihrer Einflussfaktoren, lassen sich jedoch nichilaen?"

Dass die Interviewpartner bei Befragungen nur éegrenzte Kapazitat fur die Informations-
verarbeitung haben, bedingt den KapazitatseffektjrdUnternehmen nur unzureichend akzep-
tiert wird, weil Marktforschungsergebnisse fiir Esidungen benétigt werdéff.

Der Effekt der Ressourcenvernachlassigung untéirstaks die Realisierung von Innovationen
nur gelingt, wenn Ressourcen in ausreichendem Maffenden sind. Der Markt- bzw. Nach-
fragesog-Ansatz neigt jedoch dazu, die BedeutumgR&ssourcenstarke bzw. -schwéche zu

vernachlassigen.

Weiterhin unterstellt &cHT auch, dass die Rolle von Lieferanten, Forschusggitionen und

Experten als Quelle von Innovationen nicht ausenchberiucksichtigt wird und daher die Sensoren

fehlen, um schwache Signale aus Naturwissenschdfffechnologie friher als der Wettbewerber

wahrzunehmen’®

Sofern das Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigma dignaP der Planung technologischer Innova-

tionen darstellt, steht eine Politik der evolutimr@Weiterentwicklung im Vordergrund. Das Setzen

von Veradnderungsschwerpunkten dient der kontinaleeh Hervorbringung von inkrementellen

Innovationen, was in der sukzessiven Erweiterung tkehnisch Machbaren resultiert. Diese

Vorgehensweise stellt die nachfrageorientierte Kongnte der Planung technologischer Innovati-

271y/gl. Specht 2002, S. 486f.
272y/gl. Specht 2002, S. 487.
23y/gl. Specht 2002, S. 4871
274 ygl. Specht 2002, S. 488.
23\/gl. Specht 2002, S. 488.
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onen in den Vordergrurfd® Bedingt durch die aufgefithrten Schwachen des Médkw. Nachfra-
gesog-Paradigmas kann ihm kein Ausschliellichkestsiaich attestiert werden. Die Planung
technologischer Innovationen bedarf daher ebensoBdelicksichtigung des im folgenden Ab-

schnitt dargelegten Technologiedruck-Paradigmas.

2.2.1.2Das Technologiedruck-Paradigma

Das grundlegende Konzept des Technologiedruck-Rpnad lasst sich bis ins sechzehnte Jahr-
hundert zu BconN zuriickverfolgen. Vor 1960 hat sich das Managemam Forschung und
Entwicklung zum grof3en Teil an dem TechnologiedfBekadigma orientiert. Es wurde unterstellt,
dass wissenschatftlicher Fortschritt automatischkammerziell verwertbaren technologischen
Potentialen resultiet’’ Das Technologiedruck-Paradigma basiert auf derahnre, dass die
Quelle von Innovationen hauptsachlich in der F&Efinden ist?’® Noori formuliert das pragma-
tisch wie folgt: ,This view, called the technologush or discovery-push model of innovation,
argues that a new discovery will trigger a lineagueence of events which will eventually result in

an application of the inventiorf”® In Abbildung 2-8 ist diese Sichtweise graphisckderrgegeben:

Forschung & o

i Markt-
Entwicklung »  Produktion

bedirfnis?

A 4

Marketing >

Abbildung 2-8: Technologiedrué¥

Technologiedruck kann als unternehmerische Inveatiointerpretiert werden, fur die erst im
Nachhinein versucht wird, eine marktseitige Naajgrazu erzeugef®' Der Marktbedarf von

identifizierten technologischen Potentialen isto@d nicht selbstverstandlich. Vielmehr sind
technologiegetriebene Innovationsprojekte einerehoMarktunsicherheit ausgeset?t PFEIFFER

spricht in diesem Zusammenhang von einem notwendigdarfs-Relevanz-Erkennungsprozess,
der der Verifizierung einer gedachten Impulsketbenvtechnologischen Potential, als dem Mittel,
zum Bedarf, als dem Zweck einer technologischerovation dient. Dem Technologiedruck-
Paradigma liegt die Annahme zugrunde, dass dievhation nicht durch den Bedarf des Marktes
induziert wird, sondern dass die Innovation autonimwhuziert wird. Dass bedeutet, dass die

278 ygl. Weidler 1997, S. 32.

277y/g|. Bouttelier/Gassmann/Zedwitz 2000, S. 117.
278y/gl. Noori 1990, S. 111.

219 Noori 1990, S. 111.

%80 Noori 1990, S. 111.

2ly/gl. Weiber/Kleinaltenkamp/Pohl 1999, S. 105.
22\/gl. Herstatt/Lettl 2001, S. 110.
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Innovation aus einem Technologiepotential heraud uoicht aus einem Marktbedarf heraus
entsteht®® Die autonome Induktion wird daher auf das Erkeisiniteresse und auf die Existenz
von noch nicht (vollstandig) eingesetzten Technielogzuriickgefiihrt®® Sofern die Innovations-
idee eher durch technologische Erwagungen induzierntle, wird die Neuerung daher als autonom
induzierte Technologiedruck-Innovation klassifizP HERSTATTLETTL verstehen unter Techno-
logiedruck eine Situation, in der neue Kombinatioheestehender Technologien bzw. eine neue,
emergierende Technologie den Ursprung von Innonaticdarstellen. Es besteht die Mdglichkeit,
dass sich diese neuen Technologiekonzepte eigemktdVischaffen, wenn sie zu radikal neuen
Prozess- oder Produkttechnologien transformierdamrkénnerf>® Wenn dieser Pioniergedanke
die Entscheidungen eines Unternehmens beeinfes$tann von einer Technologiedruck-Strategie
geredet werdeff’ Die massiven F&E-Investitionen bei Technologiedir@trategien zielen daher
auf radikale Innovationen ab und weisen oft Zeimdwon zehn und mehr Jahren &fifunter-
nehmen die, im Vergleich zur Entwicklung relatiteinsiv Forschung betreiben, streben danach,
Technologiedruck-Innovationen zu generieren. Siebsn danach, Technologiepionier zu $&1n.
Dem Technologiedruck-Paradigma liegt eine Politée devolutiondren Erneuerung zugrunde, in
der die Annahmen Uber das Geschaft, die besteheKdedenprobleme, die Adaquanz der
Organisation und die Technologiepotentiale andalénnFrage gestellt werden, um diese mit
radikalen Innovationen abzulésen. Diese revolutiei&tneuerung stellt, aufbauend auf Pionierstra-
tegien, die angebotsseitige Komponente einer P@ani@chnologischer Innovationen in den

Vordergrund?®

Nach SHRODER lasst sich folgern, dass das Technologiedrucke®greaa hinsichtlich seiner
Bedeutung fiir den technischen Fortschritt thearetsusreichend fundiert i§t Der empirische
Nachweis seiner positiven Wirkung auf den Innova&rfolg liegt ebenfalls vor, wenn diese auch
— sofern man den empirischen Studien Vertrauenngthe im Regelfall geringer ist als die des
Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigmas. Ein AusschdieReitsanspruch kann, wie auch schon fur
das Markt- bzw. Nachfragesogparadigma, nicht kaestaverder?® Der Vorteil des Technologie-

druck-Ansatzes liegt in seiner angemessenen Beudintkging von Ubergreifenden Technologien

23y/gl. Pfeiffer 1971, S. 97ff.

24\/gl. Schroder 1999, S. 1000.

25\/gl. Gerpott 1999, S. 52f.

288 \/gl. Herstatt/Lettl 2001,S. 109.

287y/gl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1053.
288 \/gl. Herstatt/Lettl 2001, S. 110.

29 vgl. Noori 1990, S. 108f. Noori unterscheidet higeiterhin zwischen Grundlagenforschung und angeliean
Forschung. Vgl. Noori 1990, S. 108f.
290yvgl. Weidler 1997, S. 32.

291ygl. Schréder 2002a, S. 38.

292\/gl. Schréder 2002a, S. 38.
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und langfristigen Technologieentwicklungen. Weitertvird durch die Fokussierung auf einzelne
technologische Kernkompetenzen und damit verbuntrgerfristige Betrachtung eine technolo-
gische Fragmentierung vermieden, die der Markt-.b¢achfragesog-Ansatz zur Folge haben kann.
Diese langfristige Orientierung dient der Schaffungchhaltiger Erfolgspotentiale, da keine
kurzfristige Ausnutzung aller Marktchancen im Simes Markt- bzw. Nachfragsog-Paradigmas im
Vordergrund steht?® Ein weiterer Vorteil des Technologiedruck-Ansatiss die Méglichkeit,
groRRe Innovationsschritte sowie hohe Ertragspaitnziu realisieref’*

Nachteilig sind die hohe Gefahr, keinen Markt audén, der hohe zeitliche Realisierungsaufwand
sowie allgemein hohe Risikér Die Fokussierung auf technologische Kernkompeteraan zu
einer Fragmentierung der Markte fuhren, was in tvega Effekten flr Vertriebssysteme, Markt-
kenntnis und Produktionsvolumen resultieren kane. E2stlegung auf spezifische Technologiefel-
der geht zudem mit geringer Flexibilitat der Magdbbeitung einheé’’® HERSTATTLETTL stellen
fest, dass der Technologiedruck-Ansatz auch tesleveineniab in the woods approactiarstellt,
der durch die Abschottung der F&E vom Markt chaesktert ist?®” Kritik findet die raumlich und
organisatorische Abkopplung der F&E, da die Riclopg vom Markt unterbrochen wird, was
nicht selten dazu fihrt, dasseblingsideenverfolgt werden und Grundlagenforschung betrieben
wird oder auch Dinge schlicht noch einmal erfundeerden®® SpecHT fithrt zudem folgende

Fehlerpotentiale des Technologiedruck-Ansatzes an:

1. Der Technikpraferenzeffekt ist durch technologientierte Innovatoren bedingt, die eher
durch technische Weiterentwicklungspotentiale ailkl wirtschaftliche Erfolge motiviert sind.
Primat einer Innovation ist jedoch der Erfolg auéiiten. Einseitige Technologiedruckorien-
tierung kann aufgrund verzerrter oder mangelndehm&hmung von Kundenwtnschen zu
nicht nachgefragten technischen Funktionalititeer@ngineering) fihren, was zwar Moderni-
tat signalisiert, aber oft zu Lasten der Erfulliwan nicht-technischen Leistungsmerkmalen
geschieht, was letzen Endes nicht zum Markterfeltrdgt**°

2. Die F&E-Mitarbeiter haben teilweise kein ausreidfhes Verstandnis der Bedurfnisse des
Endkunder’®® Kommunikationsdefizite filhren dazu, dass die Wsteiedlichkeit der Kunden

in Form ihrer differenzierten Winsche nicht deiaitl genug betrachtet wird. Technologieori-

293\/gl. Schroder 1999, S. 1002.

294y/gl. Brockhoff 1999, S. 44.

295 ygl. Brockhoff 1999, S. 44.

29%yvgl. Schroder 1999, S. 1002.

297y/g|. Herstatt/Lett 2001, S. 111.

29%8y/gl. Bleicher 1995, S. 588.

29y/gl. Specht 2002, S. 488f.

300y/gl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1053.
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entierung fuhrt regelmaRig nicht zu der Berlcksgehitg der Bedurfnisse der frihen Mehrheit,
der spaten Mehrheit und der Nachziigler, sondemdehepotentiellen ersten Anwendét.

3. Die Diskrepanz zwischen der Entstehung von techeiscWissen und der Absorptionsfahig-
keit eines Marktes fuhrt zu dem Effekt der Fehleind&dzung der Marktreife. Weiterhin flhrt
die gleichzeitige Realisierung mehrerer Innovatiomeeinem Produkt haufig zu Mangeff.

4. SpecHT stellt weiterhin fest, dass Innovationen erkennbaoeteile fir den Kunden bringen
missen, danissionarischennovationsaktivitaten regelmafig auf Misstrauer Wblehnung
stoRert>®

Die bewusste Verfolgung einer Technologiedrucki8g® sollte zudem die Erkenntnis berick-
sichtigen, dass Erfindungen und Innovationen niahallen Industriezweigen in gleichem Mafl3
maoglich sind. Branchen weisen unterschiedliche m@tle fir technologische Neuerungen auf.
Branchen mit starkem Bezug zur Wissenschaft (seidrased industries) sind durch ein starkeres
Potential gepragt als Branchen mit schwacher wisdeftlicher Basié’* Die Charakteristika des
Technologiedruck-Ansatzes machen aus diesen GrUuadéamipative, explorierende Marktfor-

schungsmethoden wie z.B. Szenarioanalyse, Roadnwpger Delphi-Studien notwendily,

2.2.1.3Integration der Paradigmen

Mit Blick auf die vorangegangene Darstellung wirdudich, dass die Berlcksichtigung beider
Paradigmen eine zentrale Eigenschaft einer Methoale integrierten strategischen Planung
technologischer Innovationen sein musee@&HT formuliert das pragmatisch wie folgt: ,Ohne

Technology-Push gelingt es nicht, den Kunden pozititiberraschen; ohne Demand-Pull wird kein
Beitrag zur Losung von Kundenproblemen geleist®tlh den Tiefen ihrer Argumentationslogik

haben die beiden Sichtweisen also sehr wohl Ben@spunkte. So kommen sich die beiden
Paradigmen vor allem in ihrer praktischen Ausgastgl — wie noch zu zeigen ist — naher als
zunachst zu vermuten ist. D.h. eine streng mona@fauSichtweise der Ursache der Innovation ist
nicht zielfhrend. Eine einseitige Orientierung riiilm Regelfall zu einer Fehlverteilung von

Ressourcen, zum Verlust von Marktanteilen und zot&#litatseinbuRer’

301ygl. Specht 2002, S. 489.

392 Hier sei nur an die Toyota EntwicklungsmaxiBen’t change good desiggedacht.
303 ygl. Specht 2002, S. 489f.

304ygl. Grunert 1991, S. 35.

35 vgl. Herstatt/Lettl 2001, S. 110.

3% vgl. Specht 2002, S. 490.

307vgl. Specht 2002, S. 490.
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Den wesentlichen Unterschied zwischen den beidemdRpnen formuliert MoRI wie folgt: “That

is, continuous (evolutionary) innovations tend tome through market pull, while discontinuous
(revolutionary) innovations originate more oftenrailgh technology-push3® Erfolgreiche
Innovationen sind auf die Zusammenfiihrung von Teldgiedruck und Markt- bzw. Nachfragesog
zuriickzufiihrer?® Die Erfahrungen haben zudem gezeigt, dass erfolgrelnnovationen von
beiden Seiten ausgeldst werden kont@mie richtige Balance zu finden, ist daher die vtisghe
Herausforderung fiir das Management und damit dimuPlg technologischer Innovation&n.
Empirische Studien weisen weiterhin darauf hin,sdagch das wirtschaftliche Erfolgsniveau
zwischen Markt- bzw. Nachfragesog- und Technolagiekiinnovationen generell nicht signifi-
kant unterscheidet. Empirische Befunde bestatidpam, @lass Innovationen, die durch ein Zusam-
menspiel der beiden Treiber entstehen, im Mittekrdbrchschnittlich erfolgreich sind:
CHIDAMBER/KON merken an, dass: ,Market and technical forcesfiguently cast as opposite
ends of a spectrum in the research literature,esigyg somehow that one or the other, but not both,
can be present in a given innovation projéctDie Dichotomisierung von Erfolg und Misserfolg
und die Zuweisung von Marktfaktoren oder technaolgen Faktoren als stimulierenden Impulsen
der Innovation verdrangen den kritischen Faktog, Kibmbination von Markt- bzw. Nachfragesog
und TechnologiedruckR** Mit SPecHT wird daher angenommen, dass es zielfihrend ise ,d
Realisierung von technischen Innovationen als eiech8elspiel zwischen der Entwicklung
relevanter Technologien und der Markt- und Marktela¥ntwicklung aufzufasserf*® BENKEN-
STEIN postuliert, dass der Koordinationsbedarf bei mwlainnovationsimpulsen, die entweder
nachfrageinduziert oder technologieinduziert sard,héchsten ist. Eine technologische Innovation,
die hier ein ausgewogenes Verhaltnis aufzuweisdn Vexursacht entsprechend einen relativ
kleineren Koordinationsbedatt® Das ist konform mit der Aussage vorodRi, der anfilhrt, dass
die Integration von Push- und Pull-Faktoren in eimgheren Bindung an neue Ideen resulfert.
Fur die unternehmerische Praxis hervorzuhebeniesfdsicht von @AwWFORD, die die Trennung
zwischen Markt- bzw. Nachfragesog und Technologiekirals akademische Frage mit geringer
Bedeutung fur Unternehmensentscheidungen betraélt@at LIEUX stimmt dem zu, da auch seiner

Auffassung nach fur das Zustandekommen einer egiclgen Innovation stets Marktbedurfnis und

%% Noori 1990, S. 112.

309v/gl. Hauschildt 1997, S. 8.

319 MowERY/ROSENBERG halten fest, “A whole range of stimuli are impartan the innovation process ... in which
bothdemand and supply forces are responded to.” MoWesenberg 1979, S. 143.
31ygl. Bouttelier/Gassmann/Zedwitz 2000, S. 486f.

32ygl. Gerpott 1999, S. 52f.

%13 Chidamber/Kon 1994, S. 107.

314ygl. Chidamber/Kon 1994, S. 107.

315 Specht 2002, S. 500.

31%ygl. Benkenstein 1987, S. 62.

317vgl. Noori 1990, S. 113.
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technische Losungsmaoglichkeit zusammenkommen muisedndaher die Frage nach dem Ur-
sprung ohne Belang sei. Da im Verlauf des Innowvafioozesses die beiden Seiten iterativ aufein-
ander abgestimmt werden, ist es zudem schwiergralative Bedeutung einer Seite zu bestim-
men®'® Dem entsprechend ist es in der Praxis nicht dinfaed teilweise sogar nicht méglich,
technologie- von markt- bzw. nachfragegetriebenamovationen zu differenzieren, da oftmals
Technologie- und Marktgesichtspunkte zu einer latiowmsidee flhren. Basierend auf diesen
Gedanken soll die Frage nach dem dominierenderdigara, wie weiter oben schon erwahnt, in
der vorliegenden Arbeit auch nicht weiter vertiwtrden. Wahrend die Berticksichtigung von nur
einem Paradigma alsngle-drive Strategie verstanden wird, soll das Verstandnisvddiegenden
Arbeit durch einedual-drive Strategie der integrierten strategischen Planwahniologischer
Innovationen widergespiegelt werden. Diese auldeht s der Bertcksichtigung von internen
technologischen Fahigkeiten und externen Markt-.bgundenbediirfnissett’ Der Technologie-
druck, der mit einem zukunftigen Markt- bzw. Naelgfesog korrespondiert, bzw. vice versa, stellt
potentielle zukinftige technologische Innovationgra damit auch potentielle zukiinftige strategi-
sche technologische Wettbewerbsvorteiledar.

Je nach Dominanz der Ursache kdnnen im Prinzip @mendtypen von Verfahren zur Antizipation
zukunftiger Entwicklungen angewandt werden: bedadstierte Verfahren, die zukinftige
Entwicklungen aus bestehendem oder antizipierterdaBeableiten, und potentialorientierte
Verfahren, die durch Deduktion aus vorhandenen &vgsotentialen Entwicklungen prognostizie-
ren3?! Diese beiden Grundtypen, die im weitesten Sinreh als Absatzmarkt- und Technologie-
prognose verstanden werden konnen, sind konfordeaweiden Impulslinien der gitertechnischen
Entwicklung, der bedarfsorientierten und der autoeo Induktion technologischer Entwicklun-
gen3??

Die bedarfsorientierten Vorhersagami(mative technological forecastipngersuchen, zukinftige
Ziele, Bedarfe, Anforderungen etc. zu antizipiewed in ihrer Intensitat zu bewerten. Die knappen
Ressourcen der Unternehmung werden sodann furidigigsten Ziele, Bedarfe und Anforderun-
gen verwandt. Hierauf aufbauend wird versucht, netdgische Lésungsmadglichkeiten zu antizi-
pieren®? Gegenstand der Absatzmarktprognose ist die Bestimgnuler generellen Entwicklung

des Absatzmarktes durch Indikatoren wie z.B. Mantdptial, Marktanteil und Konsumentenprafe-

318y/gl. Perillieux 1987, S. 103.

319ygl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1053.

320ygl. Shoemaker/Amit 1997, S. 3734@EMAKER/AMIT verstehen diese strategischen technologischerbvetrbs-
vorteile als strategische Werte (strategic assets).

32Lygl. Kern/Schroder 1977, S. 134.

$22y/gl. Pfeiffer 1971, S. 114. Die beiden Prognosénrien im (noch) weiteren Sinne auch als Entwickipnggnose
(Markt) und Wirkungsprognosen (Technologie) verdeamwerden.

$2vqgl. Pfeiffer 1971, S. 116f.



Grundlagen 53

renzen®** Potentialorientierte Vorhersageexploratory technological forecastingasieren auf
gegebenen naturwissenschaftlichen und technolagisdmformationen. Absicht ist es, ihre
zukinftige Relevanz zu antizipieren. Auch wird welst, die Impulse auf die technologische
Entwicklung von bereits in Anwendung findenden Trealbgien zu antizipiere?f> Gegenstand der
Technologieprognose ist vor allem die BestimmungLeéstungsentwicklung sowie der Substituti-
onswahrscheinlichkeit bestehender Technologf@nDa zwischen Bedarf und Potentialen im
Regelfall Rickkopplungsbeziehungen bestehen, umit saich diese prognostiziert werden missen,
stellt sich die Synthese der beiden Grundtypenvatgweisend daf?’ Dem angesprochenen
Konzept der strategischen Fenster folgend, kanordeft werden, dass die Fristigkeit von Techno-
logie- und Absatzmarktprognosen zeitlich synchrenisvird und die Interdependenzen zwischen
Technologie- und Absatzmarktentwicklung durch imtegration beriicksichtigt werdéff

2.2.2Planungsrichtungen

Das fundamentale Ziel der wissenschaftlichen Bemgén im Forschungsgebiet des strategischen
Managements ist es, zu ergrinden, wie Unternehmetib@verbsvorteile erreichen und erhal-
ten3* Manager und Strategieforscher nahern sich hieréigitionell von zwei Richtungen an die
Planung der Strategie heran. Sie haben die stsateg Situationen entweder von aul3en nach innen
betrachtet qutside-ir), indem sie das Unternehmensumfeld fokussiert mab@er von innen nach
auRReniaside-ou}, indem sie das Unternehmen selbst fokussierth#8&s kann daher das Fehlen
einer einheitlichen Theorie des strategischen Mememts festgestellt werd&.Einigkeit herrscht
jedoch Uber das Ziel des strategischen ManagemdigsSicherstellung des Uberlebens eines
Unternehmens durch die aktive und zielgerichteu&ung seiner Entwicklurij® Die beiden
Richtungen verbindet daher, dass sie theoriegtdeltieesen, Heuristiken und Modelle anbieten, die
versuchen, einen dauerhaften Unternehmenserfodgitaren

Die AuRen-Innen-Planung hebt als Analysegegensiascexterne Planungsfeld in Form des STIF
in den Vordergrund. Die Analyse der externen Fatatient der Identifikation der Chancen und

Risiken im Umfeld der Unternehmung, die Einflus§ die Unternehmung haben, und wird auch als

324\/gl. Benkenstein 1987, S. 138.

32 vgl. Pfeiffer 1971, S. 114f.

326\/gl. Benkenstein 1987, S. 138.

327ygl. Pfeiffer 1971, S. 117.

328y/gl. Benkenstein 1987, S. 139.

329 ygl. Teece/Pisano/Shuen 1997, S. 509.
330ygl. Shoemaker/Amit 1997, S. 370.
31ygl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 501.
332y/gl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 501.
333vgl. Rasche 2002, S. 55.



54 Grundlagen

macroenvironmenrfnalyse verstandef* Die AuBen-Innen-Planung filhrt dazu, die Unterneh-
mensstrategie durch unternehmensexterne Faktoretetenminiereri>> Sie manifestiert sich im
Wesentlichen im Market-Based-View (MBV) und im Irstity-Based-View (IBV) der strategischen
Unternehmensfihrung.

Die Innen-Aul3en-Planung riickt das Unternehmen biEvSTIE als interne Planungseinheit in den
Vordergrund und wird auch atsicroenvironmenfAnalyse bezeichnet. Die interne Analyse fiihrt zu
der Identifizierung von internen Starken und Schveid®® Die Innen-AuBen-Planung stellt eine
wertschopfungszentrierte Sichtweise dar, die dentiikation von Unternehmensressourcen und
-potentialen dient und von innen nach aufen geticlie Ermittlung der eigenen Starken und
Schwéchen relativ zur Konkurrenz bzw. — generellenm Wettbewerbsumfeld durchfufitf.Der
Innen-Aul3en-Ansatz der strategischen Planung sahtUnternehmensstrategien durch unterneh-
mensinterne Faktoren zu determinieren. Die InnefReddPlanung manifestiert sich im Wesentli-
chen in der Ressource-Based-View (RBV) und in dereCompetence-Based-View (CCBV) der
strategischen Unternehmensfiihrung.

In der folgenden Abbildung 2-9 ist der Sachverhalth einmal grafisch dargestellt:

>

Innen-AuBen-Perspektive

Ressource-Based-View -
L View

interne Planungseinheit: strategische technologische Innovationseinheit (STIE)

Abbildung 2-9: Au3en-Innen- und Innen-Auf3en-Planung

Die im Folgenden vorgestellten beiden Planungaringen des strategischen Managements

implizieren entsprechend unterschiedliche Verhafssen.

$34y/gl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1052.
335 ygl. Steinmann/Schreydgg 2000, S.181f.
33 y/gl. Rahaman/Muhamad 2004, S. 1052.
37ygl. Steinmann/Schreydgg 2000, S.181f.
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2.2.2.1Die AulRen-Innen-Planung

2.2.2.1.1 Der Market-Based-View

Die marktorientierte Sichtweise (Market-Based-Viedgr strategischen Unternehmensfuhrung ist
auf die siebziger Jahre zuriickzufiihf&hSie fuRt auf der Annahme, dass ein Alleinstellumeyk-
mal, das durch ein unerreichbares Verhaltnis zweisdPreis und Leistung — aus Sicht des Kunden —
erreicht wird, einen Wettbewerbsvorteil darstelliese USP wird durch die Segmentierung,
Zieldefinition und Positionierung (segmenting-tangg-positioning) erreicht. Es wird postuliert,
dass die Strategie eines Unternehmens den Bedigfides Marktes (strategy follows market
needs) folgen soft*®

KoHLI/JawoRskI definieren Marktorientierung wie folgt: ,Marketientation is the organization-
wide generationof market intelligence pertaining to current antlfa customer needdissemina-

tion of the intelligence across departments, and orgéionwideresponsiveness it.”>*°

e Das Konzept der Marktaufklarung (market intelligenbericksichtigt neben den vom Kunden
gedulRerten Bedurfnissen und Praferenzen weiterbiiollyse von exogenen Faktoren, die
diese Bedurfnisse und Préaferenzen beeinflussen.Heabachten des Umfeldes wird unter
market intelligence zusammengefasst. Die Marktémtkig inkludiert die Antizipation von
Kundenbediirfnissen und -praferenZén.

e Die Informationsdissemination (intelligence disseation) ist notwendig, da das Ansprechen
auf die Marktbedurfnisse der Partizipation allenKiionalen Bereiche einer Organisation be-
darf. Erst die Verteilung von Informationen ermagti durch die Bereitstellung einer gemein-
samen Informationsbasis koordinierte Handlungestduerschiedene funktionelle Bereictté.

e Das dritte Element der Marktorientierung ist die sprechbarkeit (responsivness). Der
Marktaufklarung und der Informationsdisseminatiofissen darauf abgestimmte Handlungen
folgen. Anzufiihren sind hier z.B. die Auswahl voielfharkten, das Design und das Angebot
von Produkten und Services, die die aktuellen wndiaftigen Bedurfnisse und Praferenzen
befriedigen, die Produktion, der Vertrieb und daarikéting. Es sind nahezu alle funktionalen

Bereiche — nicht nur das Marketing — notwendig,aufiMarkttrends zu reagieréft

338\/gl. Rasche 2002, S. 53ff.

339ygl. Rasche 2002, S. 53ff.

%49 Kohli/Jaworski 1990, S. 6.

341ygl. Kohli/Jaworski 1990, S. 4f.

342ygl. Kohli/Jaworski 1990, S. 5f.

33ygl. Kohli/Jaworski 1990, S. 6. Der marktorient@r Sichtweise liegt das Marketing-Konzept zugrurfd2ToN
definiert dieses wie folgt: ... a corporate stafendnd that insists on the integration and coortioraof all the
marketing functions, which in turn, are melded vaththe other corporate functions, for the basigopse of producing
maximum long-range corporate profits.” Felton 195955.
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SLATER/NARVER postulieren, ... a business is market-oriented, rwite culture is systematically
and entirely committed to the continuous creatibrswuperior customer value. Specifically, this
entails collecting and coordinating information omstomers, competitors, and other significant
market influencers (such as regulators and sugplteruse in building that valué® Sie konstatie-
ren, dass die drei wesentlichen Komponenten dektdiaentierung die Kundenorientierung, der

Fokus auf Wettbewerber und die funktionsiibergreiéekioordination sind*

1. Als Kernelement der Marktorientierung verstehende@ Kundenfokus. Die Erzeugung von
Uberragendem Kundennutzen setzt das VerstandnigVdekette des Kunden, heute und im
Verlauf der Zeit, voraus. Der Kundennutzen kamaT8R/NARVER zufolge generiert werden,
indem entweder der Kaufer in seinem Markt effektiyemacht wird oder indem der Kunde in
seinen Handlungen effizienter wird. Es sollen nichit der Nutzen der unmittelbaren Kunden,
sondern auch die Art und Weise, in der alle weitdfenden in den nachgelagerten Markten
(downstream markets) Nutzen erhalten, beriicksicivigden®*®

2. Der Fokus auf Wettbewerber dient der Analyse, ol welche Wettbewerber und welche
Technologien von den Kunden als alternative Beigied (satisfier) wahrgenommen werden.
Ziel muss es sein, die Starken und Schwachen irkalzen Frist sowie die Fahigkeiten und
Strategien in der langen Frist der wesentlichenthéeterber zu verstehen. Diese Informatio-
nen sind relevant, um Wettbewerbsstrategien fuodrersehbare Falle (contingency competi-
tive strategies) zu entwerféf.

3. Als drittes Element der Marktorientierung fihremn8&R/NARVER die funktionsibergreifende
Koordination der Ressourcen der Organisation zurecke& der Generierung von Kundennut-
zen an. Die Etablierung von horizontalen Struktucea herkdmmliche funktionale (vertikale)
Strukturen (function by function) bzw. sequentieesatze ersetzen, wird durch z.B. die Bil-

dung von funktionsiibergreifenden Teams (cross fonat teams) realisierf?

SLATER/NARVER differenzieren zwischen Marketingorientierung ultrktorientierung. Erstere
setzt einen, ihrer Ansicht nach unangemessenen sFekii die Marketingfunktion. Letztere
berticksichtigt, dass Kundenutzen durch Kernfahigkein der ganzen Organisation generiert

wird.3#°

344 glater/Narver 1994, S. 22.

35vgl. Slater/Narver 1994, S. 22.
346ygl. Slater/Narver 1994, S. 22f.
37ygl. Slater/Narver 1994, S. 23.
38y/gl. Slater/Narver 1994, S. 23f.
39vqgl. Slater/Narver 1994, S. 24.
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Bisher wurde nur eine geringe Anzahl an empirisc8ardien durchgefihrt, die den Zusammen-
hang zwischen Marktorientierung und Unternehmen&grllerdings nur diirftig belegén’ Vier
empirische US-Studien haben eine positive Verbigdawischen Marktorientierung und Unter-
nehmenserfolg festgestellt, hingegen haben zweiradpe UK-Studien nur eine schwache bzw.
keine Verbindung zwischen Marktorientierung und ésnehmenserfolg festgestefit! Die
unterschiedlichen Ergebnisse sind eventuell aufikelle Unterschiede zuriickzufiihrét.

Die marktorientierte Sichtweise bleibt fur eine kireche Anwendung unvollstdndig, wenn dem
Anwender nicht der zugrunde liegende Zusammenhavigcien Marktorientierung und Unter-
nehmenserfolg nahe gebracht wirdaNAKIM/SRIVASTAVA stellen fest, dass die Marktorientierung-
Innovation-Ergebnis-Kette (market-orientation-inabgn-performance) hierfir eine plausible,
bisher in Ansatzen empirisch bestétigte, Grundlaigeet. Es wird angenommen, dass Innovation
einer der Hauptfaktoren ist, der die Verbindungsolven Marktorientierung und Unternehmenser-

folg stiitzt>>*

2.2.2.1.2 Der Industry-Based-View

In den achtziger Jahren bestimmte die industriedkosche Forschung die Paradigmenbildung im
strategischen Management. Anstatt lediglich den MiBden Vordergrund des Strategiedesigns zu
stellen, rickte nun zusatzlich der branchenwettbewasierte Ansatz bzw. der Industry-Based-
View (IBV) in den Vordergrund®* Diese Sichtweise fiihrt den Unternehmenserfolg dief
Wettbewerbsdifferenzierung bzw. das Erreichen emshhaltigen Wettbewerbsposition (unique
industry position) durch die Identifikation und Auwgzung vonimpediments of economic activity
zurtick. Die Hypothese der Industriekonomik manigessich im Wesentlichen in dem Struktur-

Verhalten-Erfolg-Paradigma (structure-conduct-peniance)>° Hiernach ist eine dauerhafte,

#30vgl. Greenly 1995, S. 4.

B1ygl. Greenly 1995, S. 3. Studie nach: JaworskilKQiSA 1992, positive Verbindung. Narver/Slater USA90,
positive Verbindung. Slater/Narver USA 1994, pesitiVerbindung. Ruekert USA 1992, positive Verbingun
Hart/Diamantopolous UK 1993, schwache Verbindung Gneenly UK 1995, keine Verbindung zwischen Marikta-
tierung und Unternehmenserfolg.

2vgl. Greenly 1995, S. 1.

$3vgl. Han/Kim/Srivastava 1998, S. 31f. Dieser neulnsatz, der seine konzeptionelle Wurzel in degaBisations-
literatur hat, setzt sich aus zwei Forschungsrioipm zusammen. Zum einen gibt es Forschungen zwanztuenhang
zwischen Marktorientierung und Innovation und zurderen zwischen Innovation und Unternehmenserfolg.

%4In der Literatur wird kaum bzw. nur unzureichendschen der MBV und der IBV differenziert. Hier srilediglich
Beispiele zur lllustration gegeben: Vgl. Rahli 1998. 32ff., der dasstructure conduct performance-paradigm
korrekterweise der Harvardschule zuordnet und egluteitig als Market Based View of Strategy verste/gl.
Gruber/Harhoff 2001, S. 4, die schreiben, dassnd@rktorientierte Ansatz auf destructure-conduct-performance-
paradigmaufbaut.

¥ vgl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 51f. Zu den betemten Begriindern des Struktur-Verhalten-Erfolga@igmas
zéhlen B\N, der wahrend der 30er Jahre in Harvard den Greimd#tgte, und MsoON, der in den 50er Jahren in
Berkeley die Forschungen fortfuhrte. Vgl. Teece 4,98. 93. Das Struktur-Verhalten-Erfolg-Paradigniedvdaher
auch oft als Bain-Mason-Paradigma bezeichnet. Rghli 1994, S. 34.
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strategiebedingte Rente (performance) einerseithdiie Struktur der Branche (industry structure),
in der das Unternehmen aktiv ist, und andererskitsh sein strategisches Verhalten bzw. durch
seine Positionierung (conduct) zu erklaf@tDie Industrietkonomik nimmt an, dass das Ergebnis
eines Unternehmens bzw. die Entwicklung einer Meikschaft mafl3geblich durch fundamentale
Branchencharakteristika determiniert wird.

Es gelang vor allem dRTER die Ideen und Forschungsergebnisse der mikroghmoben
industrial organizatioAForschung problemorientiert zu modifizieren und Bareich des strategi-
schen Managements zu nutZéhDas Konzept von &RTERUNterstellt, dass die Branchenstruktur
den Grad des Wettbewerbs in einer Branche mal3gdidistimmt und im Wesentlichen durch funf
grundlegende Wettbewerbskrafte gepragt WirdVie in Abbildung 2-10 dargestellt, nenm#rer

die Verhandlungsstarke der Lieferanten (1), dieaRit unter den bestehenden Unternehmen (2),
die Bedrohung durch neue Wettbewerber (3), die @adrg durch Ersatzprodukte und -dienste (4)

sowie die Verhandlungsmacht von Abnehmerr*{5):

Potentielle neue Konkurrenten
Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wettbewerb in der
Branche

Lieferanten Abnehmer
Verhandlungsmacht . Verhandlungsmacht
- Rivalitat unter den
der Lieferanten der Abnehmer
bestehenden
Unternehmen
Ersatzprodukte

Bedrohung durch
Ersatzprodukte und -dienste

Abbildung 2-10: Triebkréfte des Branchenwettbew&bs

Die Elemente der Branchenstruktur pragen alsognifgkanter Weise das Verhalten (conduct) der
in einer Branche agierenden Unternehnfémufbauend auf der Analyse der Krafte des Wettbe-

werbs koénnen die ausschlaggebenden Starken undaSkbw des Unternehmens identifiziert

#%yvgl. Ruhli 1994, S. 34. Die Hypothese fasst Power folgt zusammen: “At the broadest level, firocsess is a
function of two areas: the attractiveness of thdugtry in which the firm competes and its relatpasition in that
industry.” Porter 1991, S. 99f.

%7ygl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 53; Barney 28075.

#8ygl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 50.

39vgl. Teece 1984, S. 94.

30yvgl. Porter 1992a, S. 25f.

%1 porter 1992a, S. 26.

2ygl. Kaufer, 1980, S. 24.dRTER konstatiert: ,Industry structure has a stronguefice in defining the rules of the
competitive game as well as the strategies potgnaaailable to the company.” Porter 1980, S. 30.
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werden®®® Das Unternehmen kann aufbauend auf dem Starkemd®blen-Profil einen von drei

strategischen Ansatzen wah&h:

1. Der erste Ansatz ist die Positionierung des Untamens. Hier wird die Struktur als gegeben
angenommen und entweder die Strategie der optinRdsitionierung des Unternehmens oder
der Aufbau einer Verteidigung gegen die Kréfte okt

2. Der zweite strategische Ansatz zielt auf die Beéessiung der Balance der Branchenstruktur ab.
Gegenstand ist nicht mehr nur die bloRe BewaltiglergKrafte sondern ihre Modifizierurie?

3. Die Ausnutzung des Wandels der Branche ist dientite des dritten Ansatzes. Die Entwick-
lung der Branche bringt Veranderungen in den Quealks Wettbewerbs mit sich. So kann sich
z.B. die Intensitat von Markteintritts- und -austbarrieren verandern, was sich direkt auf die

Bedrohung durch neue Wettbewerber auswitkt.

Die beschriebenen drei strategischen Ansatze komamm PRTER mit der getrennten oder

kombinierten Anwendung von drei generischen Stratggen verfolgt werden:

1. Die Kostenfuhrerschaft basiert auf der Erreichumg® umfassenden Kostenvorsprunges und
damit den niedrigsten Stiickkosten innerhalb eiranénhe. Die Kostenposition verleiht Schutz
gegen Rivalitat.

2. Die Differenzierung dient der Schaffung eines Allgellungsmerkmals, das in der gesamten
Branche als einzigartig angesehen wird. Differemzig bindet den Kunden und verringert

seine Preisempfindlichkeit.

Sowohl die Kosten- als auch die Differenzierungdstyie zielen auf die gesamte Branche ab.

%3 Jede dieser fiinf Wettbewerbskrafte wird in weit&imflussgroRen, die hauptsachlich Strukturelemeres
Absatzmarktes sind, aufgel6st, was zu einem diffdegten System aus Determinanten der Wettbewednsitat fuhrt.
Vgl. Ruhli 1994, S. 36. Fur eine ausfuhrliche Disgion der funf Wettbewerbskrafte vgl. z.B. Port894a, S. 29-56.
PORTERS Unternehmensanalyse ist vom Wertkettendenken gepifie Wertaktivitaten als miteinander verknipfte
Einheiten stellen die Wertschopfungskette des Wetamens dar. Vgl. Eschenbach/Kuensch 1996, S. DR&S6.
Wertkettensystematik ist nicht Gegenstand diesqstéla, da die Wertkette selber ein Analyseinstmimend damit
eine Methode darstellt.

34vgl. Porter 1995, S. 295f.

35 vgl. Porter 1995, S. 296.

3 yv/gl. Porter 1995, S. 296f.

%7vgl. Porter 1995, S. 297. Die wesentlichen Eitghiarrieren sind: BetriebsgroRenersparnis, Prodidstenzierung,
hoher Kapitalbedarf, Umstellungskosten, Zugang ettriébskanélen und staatliche MaRnahmen. Vgl.ePd@92a, S.
180. Fur eine ausfihrliche Diskussion der Marktéisbarrieren vgl. z.B. Porter 1992a, S. 29-38sthittsbarrieren
sind hingegen spezialisierte Aktiva, Fixkostenatgtgische Wechselbeziehungen, emotionale Barrigrdradministra-
tive und soziale Restriktionen. Vgl. Porter 1992a45f. Dem zugrunde liegt das voaiB begriindeténsider-outsider
Konzept der theoretischen Ansétze zur Erklarung Manktbarrieren, welches auf einer klaren Abgremgawischen
etablierten Anbietern und potentiellen Wettbewenldmasiert. Vgl. Kolbe 1991, S. 52.
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3. Die Konzentration auf Schwerpunkte ist Inhalt dedteh Strategietyps. Im Fokus dieser
Strategie liegt die Anwendung der Strategie derté&@sihrerschaft oder der Differenzierung

auf eine Marktnisch&®®

PORTER unterstellt, dass die Verfolgung einer dieser geoken Wettbewerbsstrategien das
Unternehmen gegen die fiinf Wettbewerbskrafte seffitbie Unterschiede der Strategien sind in

der Abbildung 2-11 noch einmal grafisch dargestellt

Strategischer Vorteil

Singularitat
aus Sicht des Kostenvorsprung
Kaufers
. Branchenweite
. Branchenweite
Branchenweit . . Kosten-
Differenzierung .
fuhrerschaft

Beschrankung
auf ein Segment

Strategischer
Aktionsbereich

Konzentration auf Schwerpunkte

Abbildung 2-11: Generische Wettbewerbsstratefen

Die konsequente Fortfihrung des Kerngedankensdesirie6konomischen Forschung hat zu dem
Konzept der strategischen Gruppen und der Molsilititieren gefiihrf/* Das Konzept der
strategischen Gruppen ist als Ubergang zwischenBdanchenanalyse und der Analyse jedes
einzelnen Unternehmens einer Branche zu verstéffeHierfiir erfolgt die Zuordnung aller
Unternehmen einer Branche, die eine dhnliche $jiimterfolgen, zu einer strategischen Gruppe.
Somit dient es der aggregierten Beschreibung dategien aller wichtigen Wettbewerber einer
Branche®*Im Normalfall gibt es eine kleine Zahl strategisciGruppen, die die grundlegenden
strategischen Unterschiede zwischen den Wettbewedsesteller?’> Ahnlich den Marktein- bzw.

-austrittsbarrieren von Branchen existieren in tegiachen Gruppen Mobilitdtsbarrieren, die

38 \/gl. Porter 1992a, S. 62ff.

39 porter 1992a, S. 63ff. Fir eine ausfiihrliche Diskon der drei generischen Strategien vgl. z.BtelPdi992a, S. 62-
77. Die Verfolgung daraus abgeleiteter generisaifettbewerbsstrategien, wie Kostenfihrerschaft, dpéffizierung
und Konzentration auf Schwerpunkte, von vielen Maflkaehmern fiihrte dazu, dass alle in die gleiBh@nche, zum
gleichen Zeitpunkt strebten und durch ihr Verhalimtendlich einen preisinduzierten Verdrangundtyesverb und
die Erosion von Differenzierungsvorteilen ausléstégl. Rasche 2002, S. 53.

370vgl. Porter 1999, S. 75.

371ygl. Teece 1984, S. 94.

372ygl. Porter 1992a, S. 178.

373 ygl. Kleinaltenkamp 2000, S. 890RTER hat zum Zweck der Bildung von Gruppen dreizehatsgische Dimensi-
onen erarbeitet, anhand derer die Gruppen beselriebrden kdnnen. Vgl. Porter 1992a, S. 174ff.

374 ygl. Porter 1992a, S. 177.

373 vqgl. Porter 19923, S. 177.
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Marktteilnehmer daran hindern, von einer stratdgiscGruppe in eine andere zu wech$éiisie
schitzen die Mitglieder einer strategischen Grupp& einen vor dem Eintritt branchenfremder
Unternehmen und zum anderen vor dem Wechsel dgegischen Position von Unternehmen in
der Branche®’’ Mobilitatsbarrieren liefern einen wesentlichen @iufiir die unterschiedliche
Rentabilitat verschiedener Unternehmen innerhalbreBranché’® Ziel einer guten Strategie muss
es daher sein, einen dauerhaften Wettbewerbsvatt&iubauen, der vor der Konkurrenz durch eine
Barriere geschiitzt i$f’ Die Kenntnis der strategischen Gruppe ist relevdatdie Wahl oder die
Kreation einer Strategie damit eng verflochterfdt.

In der industrie6konomischen Forschung werden Resen als Einsatzfaktoren verstanden, die
kurzfristig verfugbar, also zukaufbar und transdyar sind. Unter der Annahme vollkommener
Faktormérkte ist die Beschaffung neuer Ressouraen Klarktpreis problemlos moglich. Die
Gesamtheit an Ressourcen, die einem UnternehmerVediigung stehen, determinieren die
Strategie daher in keiner Weise. Lediglich die dqiiative Beschrankung finanzieller Ressourcen ist
denkbar. Ressourcen begrinden aus Sicht der imgtilsinomischen Forschung keine Wettbe-
werbsvorteile, da sie als austauschbare Einsatwfaktflr die Leistungserstellung angesehen
werden®®! Kritisch ist daher, dass der IBV teilweise eines@wgiftsfeld- und Markenportfolioaus-
richtung an der Branchenattraktivitdt, weitgehendhahhéngig vom eigenen Starken-
/Schwécheprofil bzw. der momentanen Ressourcenposdls Erfolg versprechend postuliert. Die
Folge kann die Diskrepanz zwischen Wettbewerbsdefangen und Ressourcenpositionierung des

Unternehmens seffi

2.2.2.2Die Innen-Aul3en-Planung

2.2.2.2.1 Der Resource-Based-View

Der Resource-Based-View (RBV) nimmt an, dass diezigartigkeit eines Unternehmens nicht
durch seine Position am Markt, sondern vielmehcllutie Qualitdt seiner Ressourcen bestimmt
wird.*®*. Die Befiirworter des RBV begriinden Wettbewerbsitertnicht durch Aspekte des

Marktes oder der Branche, sondern durch Untersehiedler Ausstattung und Kombination von

37%v/gl. Porter 1992a, S. 180.

377vgl. Porter 19923, S. 181.

378 \/gl. Porter 19923, S. 182.

39vgl. Aaker, 1989, S. 72.

30yvgl. Aaker, 1989, S. 74.

31ygl. Binder/Kantowsky 1996, S. 26.

32y/gl. Rasche 2002, S. 53.

33vgl. Knyphausen-Aufsess 1994, S.82. Der Ursprueg Ehtwicklung des Resource-Based-View (RBV) kaim b
1838 zurickverfolgt werden, alsABNARD die Existenz von strategischen Faktoren erwéahtite Einfluss auf die
Fahigkeit eines Unternehmens zu konkurrieren hatsgh.Goodman/Lawless 1994, S. 180.



62 Grundlagen

kritischen organisatorischen Ressourcen. Im Gegerma den Umwelt zentrierten Sichtweisen
erkennt der RBV nachhaltige Unterschiede in dersB@enausstattung an, da Ressourcen nicht
ohne weiteres transferiert oder imitiert werden neént® Die Ressourcenheterogenitit zwischen
den Unternehmen schlief3lich resultiert in unteesgichem Wettbewerbserfolg der Unternehmen
ein und derselben strategischen Gruppe. Postutatedsourcenorientierten Unternehmensfiuhrung
ist, dass der Unternehmenserfolg durch einzigariRgssourcen beeinflusst wird und dieser
wiederum die Branchenstruktur modifiziert. Weiterliiihren die Ressourcen zu einer strategisch
vorteilhaften und nur schwer angreifbaren PositionMarkten, welche sich in nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen manifestier&i.Da die externe Umwelt in konstanter Veranderungss

die Vertreter der RBV, sind die Ressourcen einetetdehmens eine stabile Basis, auf der die
eigene Identitat aufgebaut werden solffeDer RBV versteht sich als Alternative zum MBV und
zum IBV der strategischen Unternehmensfilhrifi@amit nimmt der RBV eine dynamische auf
Veranderungen ausgerichtete Perspektivé®€ibie Wirkungskette der RBV spiegelt sich in dem
Ressourcen-Verhalten-Erfolg-Paradigma (ressournekazi-performance) widet®® Die Unter-
nehmensstrategie hat sich demzufolge an den voehendRessourcen zu orientieféhln der
ressourcenorientierten Sichtweise ist ein Unterrehrauf der Suche nach einzigartigen oder
aufwandig zu kopierenden Input8.Der Unternehmenserfolg wird in dieser Sichtweisg®geblich
durch nicht-imitierbare, schwer substituierbareagqme und nutzenstiftende Ressourcenbindel
determinier®? Sofern Ressourcen im Wettbewerb nutzbringend sitgewerden kénnen, werden
sie als immaterielle Vertragspositionen bzw. atategische Werte (strategic assets) eines Unter-
nehmens verstandéff Ressourcen befahigen ein Unternehmen, seine §igate konzipieren und

umzusetzen. NachARNEY lassen sich die folgenden drei Klassen bilden:

e Physische Ressourcen, wie z.B. Technologien, Kapsatattung, Produktionsanlagen,
geographischer Standort, Zugang zu Rohmaterial etc.

e Humanressourcen, wie z.B. Erfahrung, Urteilsvermoyeissen etc.

34vgl. Krogh/Venzin/Roos 1998, S. 120f.

35\v/gl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 503.

30yvgl. Grant 1991, S. 116.RANT konstatiert: “ ... externally focused orientatioredaot provide a secure foundation
for formulating long-term strategy.“ Grant 1991,136.
387ygl. Knyphausen 1993, S. 774.

38 \/gl. Gruber/Harhoff 2001.

39y/gl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 502.

390ygl. Rasche 2002, S. 55.

391ygl. Conner 1991, S. 133.

392ygl. Rasche 2002, S. 52.

393vgl. Kern 2002, S. 14.
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e Organisatorische Ressourcen, wie z.B. das formadeinformale Planungssystem, Entwick-
lungsprozesse, das Controlling und Koordinatiortssys informelle Beziehungen innerhalb
und auBerhalb der Unternehmung ®fc.

Damit Ressourcen nachhaltige Wettbewerbsvorteitedglichen, missen sie vier Bedingungen

erfullen:

1. Erstens mussen sie werthaftig sein bzw. einendalishen Wert besitzen, also die Effizienz
und Effektivitat des Unternehmens auf die Weisdessern, dass es in der Lage ist, Chancen
zu nutzen und Gefahren abzuwend®n.

2. Zweitens mussen sie, damit das Unternehmen siclseimen Wettbewerbern und potentiellen
Wettbewerbern absetzten kann, knapp — im Sinnesirgyulér — seiri*° Ressourcen, die vielen
Unternehmen zur Verfligung stehen, kdnnen keine IQumechhaltiger Wettbewerbsvorteile
darsteller?®”’

3. Drittens sollte eine Ressource eine immanente &arrhaben, um sich vor Imitation zu
schitzen. Die Eigenschaft, dass eine Ressourcsechwer bzw. imperfekt imitierbar ist, kann
auf folgende Quellen zurtickgefuhrt werden. Die éfist bzw. Pfadabhéngigkeit besagt, dass
sich eine Ressource unter ganz spezifischen Bedgsguentwickelt hat. Die Unternehmens-
kultur wére ein Beispiel hierfur, da diese von aeddUnternehmen nur schwer imitiert werden
kann. Kausale Ambiguitaten bewirken, dass die Hgiign eines Unternehmens nicht genau
definiert werden kénnen und daher auch nicht kéygiesind. Hohe soziale Komplexitat kann
eine Ursache fir die imperfekte Imitierbarkeit delten, da die Ressource z.B. auf viele Indi-
viduen in einem Unternehmen verteilt ist. Ressaursellten unternehmensspezifisch (asset
specifity) und bedingt durch z.B. Kompatibilitdtspleme nicht einfach auf andere Unterneh-
men Ubertragbar sefii®

4. Die Ressourcen durfen viertens nicht substituiesieam, d.h. es darf keine ahnlichen Ressour-
cen geben, die den gleichen Nutzen aufweisen, aiatellen ein knappes Gut dar und sind

schwierig zu imitierer{>®

Ressourcen alleine sind nicht produktiv. Erst dmoperation und Koordination von Ressourcen
ergeben eine Fahigkeit, ein abgestimmtes Blndel Ressourcen, das eine Aufgabe oder eine

394ygl. Barney 1991, S. 101.

395 vgl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 84; Barney 1991,05.
3% vgl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 84.

397vgl. Barney 1991, S. 196.

398 y/gl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 85ff.

399vgl. Knyphausen-Aufsess 1995, S. 84; Barney 1891,11.
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Aktivitat ausfuhren kani® Die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen undtiezsnden
Fahigkeiten sollten die Basis fur langfristigentainehmerischen Erfolg sein. Eine solche ressour-
cenorientierte Sichtweise fordert daher den Aufbad Schutz unternehmensspezifischer Ressour-

cen und Fahigkeiten als Primat des strategischeralyementé®

2.2.2.2.2 Der Core Competence-Based-View

Der Begriff der Kernkompetenz (core competence)deui990 von RAHALAD/HAMEL in die
Strategiediskussion eingefiiiff.Diese postulieren, dass selbstandig gefiihrte $@E&ischen kein
Garant mehr fur nachhaltige Markterfolge sind. umddamen sollten sich vielmehr als Portfolio
von Produkten und als Portfolio von Kernkompetenzemmachten. Das immaterielle Verbindungs-
stiick zwischen Kernkompetenzen und Endproduktdfestdie Kernprodukte dar, in denen die
Kernkompetenzen physikalisch zum Ausdruck kommeerngrodukte sollten die Komponenten
(Baugruppen) sein, die einen wesentlichen Werthgizum Endprodukt beitragéff Der Core
Competence-Based-View (CCBV) stellt ein Derivat &&V dar’®* Dem entsprechend gelten fiir
den CCBV auch die Annahmen des RBV. Kompetenzenltre®en aus der synergetischen
Verbindung von Ressourcen und Fahigkeiten einegrdebhmens. Bedingt durch die komplexe
Verflechtung der Komponenten einer Kompetenz, &8st diese auch nicht problemlos in ihre
determinierenden Bestandteile differenziet®nHieraus resultiert, dass sich Kompetenzen auch
nicht problemlos nachahmen lassen. Die folgendgerisichaften machen eine Kompetenz eines

Unternehmens zu einer Kernkompetenz:

1. Kundennutzen: Kernkompetenzen missen entweder éimendurchschnittlichen Beitrag zum
Kundennutzen leisten oder einen erheblichen Kosteei mit sich bringen. Dabei muss die
Kernkompetenz nicht vom Kunden wahrgenommen odestareden werdeff®

2. Abhebung vom Wettbewerber: Kernkompetenzen, dizigantige Fahigkeiten im Wettbewerb

darstellen, grenzen Unternehmen einer Branche mander ab. Fahigkeiten, die obligatorisch

40yvgl. Grant 1991, S. 119.RANT grenzt Ressourcen und Fahigkeiten wie folgt aliie“Eapabilities of a firm are
what it can do as a result of teams of resourcekingtogether.” Vgl. Grant 1991, S. 120.

“01v/gl. Rasche Wolfrum 1994, S. 502.

492v/gl. Prahalad/Hamel 1990, S. 79ff.

403\/gl. Prahalad/Hamel 1990, S. 80ffiRA4ALAD/Hamel beschreiben das Konzept der Kernkompeteimzamalogie
zur Natur mit einem Baum. Wéahrend der Stamm unddiikeren Aste die Kernprodukte darstellen, steltis
dinneren Aste die strategischen Geschaftseinheitendie Blatter, Bliten und Friichte die Endproduttée. Die
Wurzeln schlief3lich, die fur die Versorgung des Bag notwendig sind, stellen die Kernkompetenzen 4gt.
Prahalad/Hamel 1990, S. 80ff.

“04y/gl. Rasche 1994, S. 92.

“%vgl. Rasche 1994, S. 112.

4%%\/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 309ff.
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oder vom Wettbewerber leicht nachahmbar sind, dinieht als Kernkompetenzen definiert
werden?®’

3. Ausbaufahigkeit: Der Ausbau von Kernkompetenzerztsdie Trennung der spezifischen
Produktkonfiguration, in der die Kernkompetenz aitrzerwendet wird, und der Kernkompe-
tenz selber voraus. Wenn Kernkompetenzen die Gagedfiir den Eintritt in neue Produkt-

markte bilden, ist deren Existenz validiéit.

Urspriunglich wurde die Frage nach der Definitiom Wernkompetenzen von Seiten der Technolo-
gie her beantwortet. Hiernach bilden herausrageedenologische Fahigkeitsbindel eine Kern-
kompetenz. Es kdnnen jedoch Ressourcen aller duéiheten Klassen, die physischen Ressourcen,
die Humanressourcen und die organisatorischen Ressg die Basis fur eine Kernkompetenz

darsteller{'®®

Kurzfristig besteht die Wettbewerbsfahigkeit eindsternehmens im Preis-Leistungs-Verhaltnis
der aktuellen Produkte eines Unternehmens. Lanigfisseht aus Sichtweise der CCBV jedoch im
Vordergrund, mit weniger Ressourcen und in kirz&est die Kernkompetenzen aufzubauen, aus
denen neue, unvorhersehbare Produkte resultfét&ernkompetenzen sollen so den Zugang zu
einem weiten Spektrum von Markten erméglichErDiese Erkenntnis ist von groRRer Relevanz, da
die Investitionen, die mit der Kompetenzfiihrersthagrbunden sind, durch ihren Beitrag zur
Marktfiihrerschaft in einer Produktkategorie bzweinem Segment oftmals nicht zu rechtfertigen
sind**? Wesentlich fur Kernkompetenzen ist damit derereftil, die Uberlebensfahigkeit eines
Unternehmens im Wettbewerb langfristig sicherzietéf- Die Entscheidung fiir den Aufbau einer
Kernkompetenz bringt die Schaffung oder Kompletingy eines Blndels an Kundennutzen mit sich,
anstatt der Nutzung einer speziellen Produktch&tfdéernkompetenzen werden daher auch als
Ubergreifendes Qualifikationspotential verstandeelches in verschiedenen Geschéaftsfeldern den
Aufbau von Wettbewerbsvorteilen ermégliéht.Eine Kernkompetenz steht fiir die Summe des
Erlernten Uber Fahigkeitsbereiche und Organisatermrsche hinweg. Kernkompetenzen sind daher

nicht auf einzelne Teams oder Individuen beschr&ii@er Aufbau einer weltweiten Fithrungspo-

“07vgl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 310ff.

408 \/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 313f.

499 yvgl. Ruhli 1994, S. 44.

“10vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 82f.
“1ygl. Plinke 2000, S. 50.

#12y/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 303.
*3vgl. Rasche 1994, S. 149.

*4ygl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 302.
*15ygl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 223.
“1®\v/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 307.
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sition in einem Kernkompetenzbereich ist ein langatender Prozess, der von einigen Jahren bis
hin zu 10 oder 15 Jahren dauern k&hhEntsprechend miissen Unternehmen schon heute die
Kernkompetenzen aufbauen, die ihr Geschaft in dekudft tragen solled!® Die Fahigkeit,
Kernkompetenzen aufzubauen, zu pflegen und zu mutzenn als Metakompetenz verstanden
werden, die als Kritik-, Lern- und Kommunikationisiigkeit zusammengefasst werden k&hh.
Diese Metakompetenz ermdglicht es Unternehmen,isieimer Co-Evolution mit den Markten zu
befinden?° Der Vorsprung eines Wettbewerbers bei der Entwiniglvon Kernkompetenzen ist nur
schwer aufzuholen, da der Kernkompetenzaufbau ghéwumulativem Lernen besteht als in
Erfindungsspriingen. Wahrend Lebenszyklen von Predukvenige Monate betragen kdnnen,
dauern die Lebenszyklen von Kernkompetenzen irRégel viele Jahr&’

Wahrend die Nutzung von Kernkompetenzen diese ambtstist zu bertcksichtigen, dass die
Kernkompetenz verfallt, sofern sie nicht genutzilff? Relevant ist zudem, dass unternehmensex-
terne Veranderungen, wie z.B. radikale technoldgismnovationen eines Wettbewerbers, dazu
fuhren konnen, dass Kernkompetenzen unmittelbaMamt verlieren. D.h. Kernkompetenzen
erhalten Ihren Wert nicht automatistfiHieraus leitet sich die Notwendigkeit ab, die Kemmpe-
tenzen standig auf ihre Relevanz fur die Zukunfiprifen und gegebenenfalls an diese anzupas-

sen??*

2.2.2.3Integration der Planungsrichtungen

Die Aul3en-Innen-Planung trifft die Annahme, dasgsddmehmenserfolg im Wesentlichen auf die
Marktorientierung-Innovation-Ergebnis-Kette des MBWMnd das Struktur-Verhalten-Erfolg-
Paradigma des IBV zurtickzufuhren ist. Die Innen-@u#Rlanung trifft die Annahme, dass
Unternehmenserfolg im Wesentlichen auf das Reseowerhalten-Erfolg-Paradigma des RBV
und dessen Erweiterung zum CCBV zurlickzufiihrenBst. der umweltorientierten Perspektive
wird angenommen, dass Unternehmen in einer Brandéein einer strategischen Gruppe identisch
in Bezug auf ihre Ressourcen sind und dass Resstheterogenitat, sofern sie z.B. durch
Markteintritt neuer Wettbewerber bedingt ist, nurkanhélt, da die Ressourcen hoch mobil sind,
die die Unternehmen fiir ihre Strategien benétitféiese Annahmen sind sinnvoll vor dem

“17vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 83f.
“18\/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 299.
“9vgl. Rihli 1994, S. 45.

“20ygl. Zahn 2004, S. 129f.

“2Lygl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 305.
422y/gl. Prahalad/Hamel 1990, S. 82.
“Zygl. Barney 2002, S. 161.

“24ygl. Kern 2002, S. 21.

422\/gl. Barney 1991, S. 100.
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Hintergrund, den Erfolg eines Unternehmens nur gien Marktseite (Auf3en-Innen-Planung) zu
erklaren. Fur die Erklarung des Erfolges von desdarcenseite (Innen-Auf3en-Planung) sind diese
Annahmen jedoch zu hinterfragéff In dem unternehmenszentrierten Ansatz werden ander
Annahmen getroffen. So wird hier davon ausgegangass Unternehmen sehr wohl in Bezug auf
ihre Ressourcen unterschiedlich sein kdnnen unel Ressourcen eben nicht hoch mobil sind und
daher auch ein Zustand von Ressourcenheterogéanitge anhalten karfi’ Es verwundert nicht,
dass der umwelt- und der unternehmenszentriert@tAnst in ein antinomisches Verhaltnis im
Sinne von zwei ganzlich unterschiedlichen strattgia Bezugsystemen gestellt witd. Die
detaillierte Betrachtung der umweltzentrierten Ameézeigt jedoch, dass auch diese auf Uberle-
gungen zu Ressourcen basieren. So setzt z.B. arciBY teilweise nicht vollkommene Faktor-
markte voraus, da z.B. das Konzept der Mobilitatsdxan auf einer heterogenen Ressourcenvertei-
lung bzw. auf Ressourcenasymetrien baéféEbenso kann der RBV nicht ohne die Betrachtung
von Markten den Wert von Ressourcen und Kernkomgete beurteilen bzw. entscheiden, wo
diese Nutzen bringeti® Ohne einen Markt ist auch eine noch so heraustegEompetenz keine
Kernkompetenz und damit wertl6¥.

Die Trennung der beiden Argumentationslinien ersthenzweckmaRig® Eine solide Absatz-
markt- und Branchenpositionierung bedarf einer sberobusten Positionierung bei relevanten
Ressourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen. Hienfiss eine Kommunikation der Absatz-
markte und Beschaffungsmarkte tber die Wertkestfistden®*® Die Wirkungsketten der umwelt-
orientierten Sichtweisen und der unternehmensaeigen Sichtweisen missen folglich zusammen-
gefuhrt werden. Als Resultat kann hier nur einednation der bestehenden Sichtweisen, im Sinne
eines multiparadigmatischen strategischen Managesmngafordert werdef?* Die Integration der
Planungsrichtungen durch einen situationsbedinBiehtungswechsel ist daher nicht nur méglich,

sondern explizit gefordert.

426\/gl. Barney 1991, S. 100f.

“27\gl. Barney 1991, S. 100f.

“2ygl. Rihli 1994, S. 49.

“2vgl. Rihli 1994, S. 49f,

430ygl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 226.
“3Lygl. Rihli 1994, S. 50f.

432ygl. Jahns 1999, S. 151.

433ygl. Rasche 2002, S. 52.

#34vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 514.
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2.2.3Die AulRen-Innen- und die Innen-Auf3en-Planung zur
Operationalisierung der Paradigmen

Die vorhergehenden Ausfihrungen machen deutliclss dle integrierte strategische Planung
technologischer Innovationen sowohl der Integratims Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigmas
und des Technologiedruck-Paradigmas als auch degrhtion der Auf3en-Innen-Planung und der
Innen-Aul3en-Planung bedarf. Wie im Folgenden daefieserfolgt die Operationalisierung der
beiden Paradigmen durch einen integrierten Ansatz Adil3en-Innen-Planungsrichtung und der
Innen-Aul3en-Planungsrichtung.

Die umweltzentrierte Aul3en-Innen-Planung dient Oeerationalisierung des Markt- bzw. Nach-
fragesogparadigmas und des TechnologiedruckparagigBie Analyse des strategischen techno-
logischen Innovationsfelds — in Anlehnung an diglée Sichtweisen der Aul3en-Innen-Planung —
resultiert in der Identifikation des unternehmernemen Markt- bzw. Nachfragesogs und des
unternehmensexternen Technologiedrucks. Im Folgesdel die Verbindungen der Sichtweisen
und der Paradigmen erlautert.

Der MBV hat als Analysegegenstand den Markt uneiskhdamit dem Markt- bzw. Nachfragesog
Beachtung. Es wird angenommen, dass aus der Eilunbefriedigter Kundenbedirfnisse
technologische Innovationen hervorgehen. Der MBMtf§o zu markt- bzw. nachfragssoginduzier-
ten technologischen Innovationen. Die markt- bzachfragesoginduzierte Planung nimmt Wissen
Uber potentielle neue Bedarfsfelder als Ausganddgpder Planung technologischer Entwicklun-
gen** Die artikulierten Marktbediirfnisse filhren so zwer Produktideen, welche wiederum die
Technologieentwicklung stimulieren, um zu prufeib, @ne Lésung moglich ist. Dieser Ansatz
gewahrleistet, dass die Innovation ein spezielleskibedirfnis erfullf*° Die Aspekte des MBV
sind relevant fir die Operationalisierung des Mabiztw. Nachfragesog-Paradigmas, da diesem die
Annahme zugrunde liegt, dass Problemlésungsbedgegndie von der Nachfragerseite kommuni-
ziert werden, den Ausgangspunkt eines anbietagsaiiihnovationsprozesses bildéh.

Der IBV hat als Analysegegenstand die Branche witkrkt damit sowohl dem Markt- bzw.
Nachfragesog als auch dem Technologiedruck Beaghtdach SHRODERweist das Markt- bzw.
Nachfragesog-Paradigma starke Parallelen mit d&r dBf und kann daher auf die theoretische
Basis der industrieokonomischen Forschung zuriidlegré®® Die Auswahl von strategischen

technologischen Innovationsfeldern wird wesentlidarch die Analyse der Branchenstruktur

435Vgl. Herstatt/Lett 2001, S. 110.

“36v/gl. Noori 1990, S. 112.

437Vgl. Weiber/Kollmann/Pohl 1999, S. 104.
438 \/gl. Schréder 2002a, S. 30.
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gepragt, die in der Bestimmung der Attraktivitats dBielmarktes resultiert®® Der relativen
Wettbewerbsstarke von Innovationen wird, basiemidempirischen Studien, eine hohe Relevanz
fiir ihren Erfolg zugeschriebéfi’ Die Analyse des Wettbewerbsumfelds, insbesondereVer-
handlungsmacht von Abnehmern, resultiert in dentifikation der Attraktivitat des STIF. Es weist
jedoch auch das Technologiedruck-Paradigma stazkall®len mit der IBV auf und kann daher
ebenfalls auf die theoretische Basis der indudtaeémischen Forschung zuriickgreifen. In der
IBV wird die Annahme getroffen, dass Technologiae &truktur einer Branche mal3geblich
beeinflussen konneft! Der Technologiedruck ist in der Lage, neue Branche generieren oder
die Struktur bestehender Branchen véllig zu veramtfé Die Analyse von Technologien, die von
Wettbewerbern im Sinne des Technologiedruck-Panaaisgin den Markt gedrtickt werden, stellen
also einen wichtige Faktor fur die Au3en-Innen-Blandar. Die Analyse des Wettbewerbumfelds,
insbesondere die Analyse der Bedrohung durch Emsatmkte und -dienste, resultiert in der

Identifikation von unternehmensexternem Technolbgiek.

Die unternehmenszentrierte Innen-Auf3en-Planungt dien Operationalisierung des Technologie-
druck-Paradigmas. Die Analyse der strategischehnntdogischen Innovationseinheit resultiert in
der Identifikation des unternehmensinternen Tedabgietirucks. Im Folgenden sind die Verbindun-
gen der Sichtweisen und des Technologiedruck-Rareah erlautert.

Der RBV hat als Analysegegenstand das Unternehiieninterne Analyse der technologischen
Potentiale des Unternehmens resultiert in einerarnen Technologiedruck. Den Potentialen in
Form des Technologiedrucks kann mic&MAKER/AMIT die folgende Frage zugrunde gelegt
werden: ,Which of these various capabilities ansbreces (alone or in combination) provide an
advantage (and, thereby, generate economic rentsh ghe specific characteristics of the in-
dustry?*** Im Sinne des Technologiedruck-Paradigmas resulter Auf- und Ausbau von
technologischen Ressourcen in technologischen atianen?**

Die dargelegte CCBV steht ebenfalls in enger Berighzu der Innen-Auf3en-Planung technologi-
scher Innovationen. Zentrale Gemeinsamkeit istutibekanntheit von potentiellen Marktapplika-
tionen von Technologiedruck und KernkompetenZ@8cHRODER interpretiert den Technologie-

druck-Ansatz als Konkretisierung des CCBV, der @iafldentifikation von Technologiefeldern als

“39vqgl. Biirgel/Haller/Binder 1996, S. 81.

#40yvgl. Schroder 1997, S. 312.

*41ygl. Porter 1988, S. 212.

42\/gl. Wolfrum 1991, S. 53. BereitscBUMPETERat technologische Veranderung als kreative Zemstpverstanden,
die zu neuen Branchenstrukturen fuhrt. Vgl. Pat@88, S. 211.

*3 Shoemaker/Amit 1997, S. 373.

*44y/gl. Burgel/Haller/Binder 1996, S. 93.

#>vgl. Herstatt/Lettl 2001, S. 110; Prahalad/Han®90Q, S. 82f.
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zukiinftige Kernkompetenzen abzi&lt.Die im Anschluss an die Auswahl von Technologigdeh
herauszubildenden Technologie-Potentiale stelleninainem Unternehmen vorhandene Wissen
technischer Losungswege und -moglichkeiten darhii@logiepotentiale werden daher als Ergebnis
organisationaler Lernprozesse verstanden, wasrilBeleerrschung aktueller und der Entwicklung
neuer Technologien und neuer Anwendungsmdglichkeiten Ausdruck komnit:’

Die mdoglichen strategischen technologischen Wettolesvorteile und damit die realisierbaren
technologischen Innovationen werden wesentlichtddie Chancen und Risiken des STIF als auch
durch die Starken und Schwéchen der STIE determirBarRNEY formuliert die Absicht eines
solchen Analysegerusts, welches in seinen grobegerZiauch als SWOT-Analyse (strengths,
weaknesses, opportunities, threats) bekannt ist,folgt: ,This framework ... suggests that firms
obtain sustained competitive advantage by implemgnstrategies that exploit their internal
strength, through responding to environmental ojppdares, while neutralizing external threats and
avoiding internal weaknesse¥In Abbildung 2-12 ist das Verhaltnis der Planuiggungen, der
Paradigmen und der technologischen Innovation eouhal grafisch dargestellt:

>

Innen-AuBen-Planungsrichtung

interne Planungseinheit: strategische technologische Innovationseinheit (STIE)

Abbildung 2-12: Au3en-Innen- und Innen-AulRen-Planaar
Operationalisierung der Paradigmen technologisEméwvicklung

Das bereits in Abschnitt 2.1.5 angesprochene Spgsfeld aus STIF und STIE kommt, wie in
Abbildung 2-12 ersichtlich, in der technologischenovation zum Ausdruck.

448\v/gl. Schroder 1999, S. 1001.
447y/gl. Binder/Kantowsky 1996, S. 70.
448 Barney 1991, S. 99.
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3 Methoden der integrierten strategischen Planung

technologischer Innovationen

3.1 Praktisches Konzept der Integration zur Bewertung wn
Methoden der integrierten strategischen Planung

technologischer Innovationen

3.1.1Praktisches Konzept der Integration

Nachdem in Kapitel 2 das der Arbeit zugrunde liegelerstandnis von Aul3en-Innen- und Innen-
Aul3en-Planung zur Operationalisierung der Paradigteehnologischer Entwicklung erarbeitet
wurde, ist in einem nachsten Schritt zu klaren, dés in Kapitel 2 geschaffene theoretische
Konzept der integrierten strategischen Planungni@olgischer Innovationen in ein praktisches
Konzept Ubertragen werden kann. Hierfur wird anhdes theoretischen ein praktisches Konzept
der Integration zur Bewertung von Methoden eraebeilit Hilfe dieses praktischen Konzepts
werden etablierte Methoden auf ihre Eignung fur idiegrierte strategische Planung technologi-
scher Innovationen bewertet. Die Bewertung der iBtaxglichkeit der Methoden kann bei dieser
Eignungsprifung ausgeblendet werden, da nur etibliethoden, deren Tauglichkeit in der

Praxis bereits vielfach bestatigt worden ist, usueht werden.

Bevor das praktische Konzept der Integration zuv@&éung von Methoden vorgestellt wird, ist es
sinnvoll, das vorliegende Verstandnis einer Methbae. Methodik darzulegen. Per Definition ist
eine Methode als eine nach Mittel und Zweck plang&i®zw. regelbasierte Vorgehensweise zu
verstehen, die der Erreichung eines bestimmters del. der Losung einer theoretischen oder
praktischen Aufgabe durch Verwendung eines Vorggtiens dient’® Methoden weisen in der
Regel wenige Handlungsabfolgen auf oder aber koiergin mehrere Einzelmethodét. So
gestaltete Methodenkombinationen werden auch akhddi bezeichnet:* Methoden kénnen in

Konzepte und Verfahren unterschieden werden:

*49ygl. Ehrlenspiel 2003, S. 134.
*50ygl. Lindemann 2005, S. 84.
“1yvgl. Chmielewicz 1994, S. 36f. Die Begriffe Metlodnd Methodik werden im Weiteren synonym verwendet
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e Konzepte beschranken sich auf die Darstellung vam@iberlegungeft? Solche Methoden
geben lediglich Prinzipien wieder, die allgemeinei@@satze des Denkens und Handelns dar-
stellen?>?

e Verfahren hingegen geben die Vorgehensweise beiAdégabenlosung detailliert vdr?
Solche Methoden prazisieren EinflussgréRen undestelperative Vorschriften zur systemati-

schen Erreichung von Zielen dar.

Verfahren konnen wiederum in systematisch-analyisand intuitiv-heuristische Verfahren
differenziert werden. Typischerweise dienen erstevewiegend der Verarbeitung quantitativer
Daten von wohl-strukturierten Problemen, wahrenzgtéee vorwiegend der Verarbeitung qualitati-
ver Daten von schlecht-strukturierten Problemenetie Intuitiv-heuristische Verfahren werden vor
allem bei Problemen angewandt, bei denen exaktaingan mit vertretbarem Aufwand nicht
maoglich sind oder zur Losung des Problems keineiefiten analytischen Verfahren bekannt
sind**® Weiterhin eignen sie sich besonders fiir die Beguitlig der Unschérfe planungsrelevanter

Informationer*®’

Die intuitiv-heuristischen Verfahren basieren deh Fahigkeiten des menschli-
chen kognitiven Apparates sowie auf den auf (PlgayrErfahrungen gegrindeten Intuitionen der
involvierten Individuerf® Sie streben danach, den Planungsprozess nach defenierten Muster
ablaufen zu lassen, ohne jedoch den intuitiven ®oggper se einzuschrank€iSie geben eine
Vorgabe bezuglich der zu bertcksichtigenden Merkmald der Ablaufstruktur der Problemlésung,

Uiberlassen aber viele Aspekte trotzdem weiterhirEdahrung der Individueff°

Wie in Kapitel 2 dargelegt, stellt die integriedategische Planung technologischer Innovationen
ein schlecht-strukturiertes Problem dar. Hieraugetlesich ab, dass im Folgenden intuitiv-
heuristische Verfahren im Vordergrund stehen. Degv&tung dieser Methoden erfolgt anhand des

in Abbildung 3-1 dargestellten praktischen Konzepts

#52\gl. Schroder 1999, S. 1032.

453\vgl. Birgel/Haller/Binder 1996, S. 14.

*54vgl. Burgel/Haller/Binder 1996, S. 14.

*%5\/gl. Schréder 1999, S. 1032; Biirgel/Haller/Binde®6, S. 14.
456vgl. Woll 1993, S. 309; Servatius 1985, S. 23; AdE980, S. 147f.
*57V/gl. Tschirky 1998, S. 340; Runzheimer 1999, S. 39

*58\/gl. Strohmeier 1995, S. 54.

*9vgl. Strohmeier 59ff.

40\v/gl. Strohmeier 1995, S. 57.
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Informationsquellen/-senken/Planungsprozess

Informationsquellen

Informationssenken

Planungsprozess

Legende:

Integration auf der Interklassenebene

Integration auf der Intraklassenebene

Abbildung 3-1: Praktisches Konzept der Integratian Bewertung von Methoden
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Das praktische Konzept der Integration bestehtdaeishierarchischen Ebenen: der Integration auf

der Interklassenebene (oberste Ebene), der Iniegrauf der Intraklassenebene (mittlere Ebene)

und der Integration auf der Intraobjektebene (wste¢elEbene). Die Bewertung von Methoden erfolgt

anhand der Evaluierung, inwieweit Methoden derdragon in den drei Ebenen gerecht werden:

1. Die Integration auf der

obersten Ebene der Inteddaebene Informationsquel-

len/I nformationssenken/Planungsprozess ist gegeben, wenn mit der Methode verfuigbare In-

formationen (Informationsquellen) durch einen Pssz@Planungsprozess) verarbeitet werden

kénnen und das Ergebnis in einem Plandokumentr(ivdtonssenken) dargestellt wird.
2. Die Integration auf der mittleren Ebene der Intaskkenebene ist gegeben, wenn mit der

Methode die integrierte Bearbeitung bzw. die Ind¢ign der Integrationsobjekte einer Integra-

tionsklasse bei der Planung erfoltz.B. ist die Integration der Integrationsklagdanungs-

prozess gegeben, wenn die integrierte Bearbeitung aller griginaren Planungsphasen durch

eine Methode unterstitzt wird.

3. Die Integration auf der untersten Ebene der Injeldebene ist gegeben, wenn mit der

Methode die integrierte Bearbeitung bzw. die Indéign eines Integrationsobjekts bei der Pla-

nung erfolgt. Wéahrend sich z.B. die integrierte fBe#ung des Integrationsobjek®sodukt-

funktionen in der parallelen Betrachtung mehrerer Produktfiomen duf3ert, kommt die integ-

rierte Bearbeitung des Integrationsobjeldisternehmensinterne | nformationsquellen z.B. in

der parallelen Betrachtung mehrerer Funktionsbleeettler STIE zum Ausdruck.

81 Dje Intraklassenebene ist mit der InterobjektetmaiEhzusetzen.
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Intuitiv-heuristische Methoden haben die Eigensilddss sie — in der Regel — beliebig erweitert

werden konnen. Es sollen daher nur die explizitggeehenen Eigenschaften der etablierten

Methoden bewertet werden und nicht die implizit trefgen. Welche Eigenschaften von Methoden

etabliert und daher explizit vorgesehen sind, érgith aus der Analyse der verfligbaren Literatur

bzw. deren Beschreibung in Kapitel 3.2. Wie in Athbhg 3-2 ersichtlich, lassen sich Methoden

durch das praktische Konzept der Integration anhamd14 Integrationsanforderungen bewerten.

Die Bewertung der Methoden erfolgt argumentativcludie Zuweisung eines qualitativen Erfil-

lungsgrades (linguistische Variable) der jeweiligeénforderung. Durch die Zuweisung der drei

Erflllungsgradeweitestgehend bzw. voll erfilteilweise erfulltund nicht bzw. kaum erfilivird

beurteilt, inwieweit die Integration durch die Ameking der Methode gegeben ist.
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Abbildung 3-2: Anwendung des praktischen Konzepts d
Integration zur Bewertung von Methoden

Die exemplarische Bewertung in Abbildung 3-2 spiedes Zielkonfiguration einer Methode flr

die integrierte strategische Planung technologisdhaovationen wider. Die Anwendung des

Konzepts zur Bewertung resultiert in einem diffaierten Bild etablierter Methoden, aus dem

ersichtlich ist, welche Aspekte bei der Planung den Methoden bericksichtigt werden und

welche nicht. In seiner Eigenschaft als Bewertunggkpt fur existierende Methoden stellt das

praktische Konzept zugleich ein Anforderungskonzegw. die Zielkonfiguration fur die Entwick-

lung einer neuen Methode der integrierten stratbgis Planung technologischer Innovationen dar.

Im folgenden Abschnitt 3.1.2 werden die drei Inggmsklassen und deren insgesamt zehn

Integrationsobjekte erlautert und es wird jewdlisstriert, wann die Integration auf der Intraklass

nebene und wann die Integration auf der Intraobjedtie gegeben ist.
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3.1.2Integrationsklassen und -objekte des praktischen Kiazepts

3.1.2.1lInformationsquellen

Die Integrationsklassinformationsquellen wird in die Integrationsobjektegnternehmensexterne
Informationen und Unternehmensinterne Informationen separiert. Als Quellen werden sowohl
die Orte verstanden, von denen der Impuls ausdetitiKtionsquellen), eine bestimmte Absicht
bzw. ein bestimmtes Ziel zu verfolgen, als auchQ@iite, an denen die fur die Planung notwendigen

Informationen zu finden sint§?

Die Integrationsklassénformationsquellen ist von Bedeutung, da das Spannungsfeld zwischen
STIF und STIE, wie in Abbildung 2-12 dargestellistedurch die integrierte Planung von STIF und
STIE bericksichtigt wird. Die Integration auf demtrbklassenebenénformationsgquellen ist

gegeben, wenn die systematische Integration derrvdtionen der beiden Quellen erfolgt.

Das IntegrationsobjeKktnternehmensexterne Informationen stellt die Basis fur die Anwendung
der AuR3en-Innen-Planung und damit die Integratien Akpekte des Market-Based-View und des
Industry-Based-View in den Planungsprozess dar. Diegration auf der Intraobjektebene
Unternehmensexterne Informationen ist gegeben, wenn die systematische Identifikatitzm
unterschiedlichen Chancen und Gefahren des STokgerf

Das Integrationsobjelt/nternehmensinterne Informationen stellt die Basis fir die Anwendung
der Innen-Aul3en-Planung und damit die Integratien Alspekte des Ressource-Based-View und
des Core Competence-Based-View in den Planungsggaae. Die Integration auf der Intraobjek-
tebendUnternehmensinterne I nformationen ist gegeben, wenn die systematische Identifikadiem
unterschiedlichen Starken und Schwéachen der STiéger Hierfur sollte die friihzeitige und
nachhaltige Einbindung aller von einem Innovatiarkaben berihrten betrieblichen Funktionsbe-

reiche erfolgef®

62 vgl. Hippel 1988.NachHippPEL stellen die Induktionsquellen die funktionalen Qerlder Innovation dar. Vgl.
Hippel 1988. AuaH fihrt folgende funktionalen Quellen an: interner®ehdpfungskette, externe Wertschépfungsket-
te, Forschungseinrichtungen, Wettbewerber, andatiien und Regionen. Vgl. Afuah 2003, S. 71f.

453 \/gl. Specht 2002, S. 490.
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3.1.2.2Informationssenken

Die Integrationsklassd nformationssenken wird in die IntegrationsobjekteVarktsegmente,
Produktfunktionen, Technologien undRessourcen separiert.

Die Integrationsklassénformationssenken ist von Bedeutung, weil eine konsistente und imple
mentierbare Innovationsstrategie erst gewahrleistetvenn Markt-, Produkt-, Technologie- und
Ressourcenstrategie zeitlich abgestimmt sind. Dzegéche Abstimmung konstituiert den Begriff
des strategischen Fensters (strategic wind8Wahrend sich die IntegrationsobjeHarktseg-
mente, Produktfunktionen und Technologien, wie in Abbildung 2-5 dargestellt, auf das STIF
beziehen, bezieht sich das Anforderungsoljassourcen, wie in Abschnitt 2.1.5 erlautert, auf die
STIE. Die Integrationsklasse tragt der Notwendigkigr planerischen Durchdringung des Span-
nungsfelds aus STIF und STIE Rechnung. Die Integratuf der Intraklassenebeh& ormations-
senken ist gegeben, wenn die methodische Unterstitzundg’@mung technologischer Innovatio-
nen in dokumentierten Aussagen uber Marktsegmdnteduktfunktionen, Technologien sowie

ihren komplementéaren Ressourcen resultiert.

Das Integrationsobjekiarktsegmente ist relevant, da in dem Plandokument Aussagen eau d
STIF-Dimension Marktsegment getroffen werden solie Entwicklung des Marktsegments und
die Entwicklung der Anforderungen der Kunden desrKé&ggments sind durch qualitative und
quantitative Daten im Zeitverlauf zu beschreib®Zudem sollten die in Abbildung 2-10 darge-
stellten Triebkrafte des Branchenwettbewerbs beiB#schreibung der Dimension Marktsegment
mit einbezogen werdefi® Diese Einbeziehung ist relevant, da erst die Keisrder Struktur und
des Wettbewerbsgrades der Branche Riickschliisseusigsige Marktstrategien zul&s8tDie
Integration auf der IntraobjektebeNtarktsegmente ist gegeben, wenn die Methode die strukturier-

te Dokumentation qualitativer und quantitativer @uatinterschiedlicher Marktsegmente zulésst.

Das Integrationsobjek®roduktfunktionen ist relevant, da in dem Plandokument Aussagenezu d
STIF-Dimension Produktfunktion getroffen werden lesol*®® Ebenso sind Aussagen zu den
komplementéren Funktionstragern — den Komponentdas—Produkts zu trefféfi’ Wichtig sind

zudem produktstrategische Uberlegungen wie Timiag Produktinnovationen, -modifikationen

64\V/gl. Benedetto 1994, S. 88.

*85vgl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 193; Lindemann 208533ff.
5% v/gl. Birgel/Haller/Binder 1996, S. 83.

*57v/gl. Porter 1999, S. 33ff.

“%8\/gl. Saatweber 1997, S. 43.

49vgl. Nottrodt 1999, S. 51.
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und -eliminationen.”™ Ebenso stellen Aussagen zu Variantenmanagemeeich@lilstrategien

(Plattformen, Module) oder Produktfunktions- und nimonentenkosten wichtige Aspekte des
Integrationsobjektroduktfunktionen dar?’* Die Integration auf der IntraobjektebeReodukt-
funktionen ist gegeben, wenn die Methode die strukturierte UDndntation der Aspekte unter-

schiedlicher Produktfunktionen und Funktionstragdasst.

Das Integrationsobjektechnologien ist relevant, da in dem Plandokument Aussagenez(sd |IF-
Dimension Technologie getroffen werden sollen. fdieist sowohl die Planung von Produkttech-
nologien als auch von Prozesstechnologien durchreiiif’? Es sollte zudem analysiert werden,
welche Bedeutung die Technologie fiir die technaldge Innovation hat und welches Potential die
Technologie zur Differenzierung im Wettbewerb ati&t&> Bei Analyse der zeitlichen Entwick-
lung der Technologie ist zu beachten, dass ,A neshriology will be viable if it out-competes
existing technologies on some performance critevfeether an element of functionality or co$t*
Neben Aussagen zum Potential der Technologie ziie®nzierung im Wettbewerb sollten daher
Aussagen zu dem Entwicklungsverlauf der Leisturiggieit der Technologie enthalten séin.
Die Integration auf der Intraobjektebefnechnologien ist gegeben, wenn die Methode die struktu-

rierte Dokumentation technologischer Aspekte ztlass

Das IntegrationsobjekRessourcen ist relevant, da in dem Plandokument Aussagen nuRks-
sourcen und Kernkompetenzen der STIE, die zu deff 8dmplementar sind, getroffen werden
sollen. Voraussetzung fur die Planung zukinftiges$ourcen und Kernkompetenzen ist die
Bestimmung der zukunftigen (technologischen) Leigttiefe der STIE sowie die resultierende
Entscheidung uiber eine interne oder eine extermhntdogiebeschaffuntf’ Die Ressourcen und
Kernkompetenzen bereiten die Basis, um ProjekteTeghnologiebeschaffung durchzufihren. Es
sollen daher in dem Plandokument auch Aussagenieserd Projekten getroffen werden. Die
Integration auf der IntraobjektebeRessourcen ist gegeben, wenn die Methode die strukturierte
Dokumentation unterschiedlicher Ressourcen, Kermaienzen und Projekte zulasst.

470\vgl. Corsten 1998, S. 125; Réttgen 1980, S. 16ftl 56ff.

471vgl. Hofer 2001, S. 18; Diez 2001, S. 166; Kleteakamp 2000a, S. 153; DIN 40150 1979; Diez 2001299;
Rupp 1988, S. 53.

472y/gl. Utterback/Abernathy 1975; Reminger 19904l 4.

“3Vgl. Frauenfelder 2000, S. 2ff.

" | evinthal 1998, S. 242.

475Vgl. Perillieux 1987, S. 35f.

47®\/gl. Gerybadze, 2004, S. 171; Brodbeck 1999, §. 94



78 Methoden der integrierten strategischen Plateciinologischer Innovationen

3.1.2.3Planungsprozess

Die IntegrationsklasseéPlanungsprozess wird in die IntegrationsobjektéAnalyse, Prognose,

Bewertung/Auswahl und Strategieimplementierung separiert

Die IntegrationsklassBlanungsprozess ist von Bedeutung, da die Planung sowohl die Rigrder
Ziele als auch die Planung der Zielerreichungsmiafdea umfassen sollte. Wie in Abbildung 2-3
illustriert, ist hierfur die Bearbeitung der vieriginaren Planungsphasen erforderlich. Die Gliede-
rung des Planungsprozesses kann sowohl entspred®ndrigindren Planungsphasen als auch
entsprechend der vier Informationssenken erfol@®@a.beiden Moglichkeiten der systematischen

Integration bzw. Phasenbildung sind in Abbildung 8argestellt:

Phasenbildung entsprechend den originaren Planungsp hasen

Analyse Prognose Bewertung/ Strategie-

Y 9 Auswahl Implementierung
Marktsegmente Marktsegmente
Produktfunktionen Produktfunktionen Marktsegmgnte Marktsegmgnte
B . Produktfunktionen Produktfunktionen
Technologien Technologien - B
Technologien Technologien
Ressourcen Ressourcen
Ressourcen Ressourcen

Phasenbildung entsprechend den Informationssenken

Marksegmente Produktfunktion Technologien Ressourcen
Analyse Analyse Analyse Analyse
Prognose Prognose Prognose Prognose
Bewertung/Auswahl Bewertung/Auswahl Bewertung/Auswahl Bewertung/Auswahl
Strategie- Strategie Strategie- Strategie-
implementierung -implementierung implementierung implementierung

Abbildung 3-3: Schnittstellen im PlanungsproZéss

Es ist offensichtlich, dass sowohl innerhalb alshaewischen den Phasen kausale Abhangigkeiten
und daher Schnittstellen existieren. Durch die Enrdg nach einer effizienten Planung wird jedoch
die Uberlappung bzw. Parallelisierung der Phaséord@rlich, was die Schnittstellenproblematik
zusatzlich verscharft® Die Integration auf der IntraklassenebePlanungsprozess ist gegeben,
wenn mit der Methode die systematische Integratienvier originaren Planungsphasen erfolgt.
Hierflr sollten Informationen in Form von Vorgabend Rickkopplungen an benachbarte Phasen

kommuniziert werdefi’®

Das Integrationsobjekfnalyse dient der Informationsbereitstellung und erfolgtiméBACKHAUS

durch die Informationsbedarfsbestimmung, Informattcdgeridentifikation, Informationsgewin-

*""Wwahrend die Pfeile die Teilprozesse darstellailest deren Inhalte jeweils die Teilprozessschdtie
“78\/gl. Mattern 1991, S. 110; Specht 2002, S. 496.
49vgl. Dehnen 2004, S. 39; Wangenheim/Dérnemann 18989.
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nung und Informationsaufbereitufy.Input fiir diesen Analyseprozess sind die unterrestaex-
ternen und -internen Informationen. Zum einen solkonkrete Vorgaben gemacht werden, welche
Informationen analysiert werden sollen und zum aesollte zugleich ein analytisches Gerlst
bereitgestellt werden, durch das diese Informatiosteukturiert und bewertet werden kénnen. Die
Integration auf der IntraobjektebeAmalyse ist gegeben, wenn die Methode durch die systemati-
sche Erfassung des Ist-Zustandes die unterschedligerfiigbaren Informationen fir die verblei-

benden Planungsphasen bereitstellt.

Das Integrationsobjel®rognose ist der konstituierende Faktor einer dynamischiamdihg. In der
Phase der Prognose werden die grundsatzlich desrkbiar sich konsistenten Strategien (strategi-
schen Optionen) erarbeit®f. Konstituierend ist die explizite Beriicksichtigudgs Faktors Zeit,
durch die Bestimmung von Zeitpunkten, in denenalgeslene Aktivitdten gestartet bzw. beendet
werden, sowie durch die Bestimmung von Zeitraunuie,verschiedene Aktivitaten andauéfh.
Die Integration auf der IntraobjektebeReognose ist gegeben, wenn die Methode die systemati-
sche Fortschreibung der unterschiedlichen Inforonat unterstitzt, die aus der Analysephase

resultieren.

Das Integrationsobjel@ewertung/Auswahl dient der Auswahl der strategischen Option, dieunt
Beriicksichtigung der aktuellen und zukinftigen Glesnund Risiken des STIF und der aktuellen
und zukinftigen Starken und Schwachen der STIEgiéRten Erfolg verspricht. Die Integration
auf der IntraobjektebenBewertung/Auswahl ist gegeben, wenn die Methode die systematische
Bewertung und Auswahl unterschiedlicher strategisptionen unterstitzt, die in den vorherge-

henden Planungsphasen Analyse und Prognose eeambeiter{:®

Wahrend die ersten drei Integrationsobjekte deggiationsklass@lanungsprozess der analyti-
schen Generierung von Zielen dienen, dient dagdat®nsobjekiStrategieimplementierung der
Planung der MalRnahmen. Mit der Methode sollen ratlet moglichen Aktionsfelder der Imple-
mentierung planerisch vollstandig durchdrungen eeyees sollen jedoch zumindest die strategi-
schen F&E-Programme geplant werden, die fur didisteaung und den Erfolg der ausgewéhlten

84

strategischen technologischen Optionen kritischheinen'®® Die Integration auf der Intraobjekte-

“80v/gl. Backhaus 2003, S. 332ff.

“8Ly/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 158.
*82\/gl. Perillieux 1995, S. 268f.

“83V/gl. Kreikebaum 1997, S. 87f.

84\/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 159.
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beneStrategieimplementierung ist gegeben, wenn die Methode die systematischd&tang eines

Projektprogramms bzw. unterschiedlicher Projektenstiitzt.

3.2 Beschreibung und Bewertung ausgewahlter Methoden

Die Auswahl der Planungsmethoden ist nicht unldtitisDie in Betracht zu ziehenden intuitiv-
heuristischen Verfahren sollten grundsatzlich gestigein fur die integrierte strategische Planung
technologischer Innovationen. So werden Methodéa, ndir einem Ausschnitt, z.B. nur einer
Integrationsklasse, des praktischen Konzepts dexgiation gerecht werden, von vornherein
ausgeblendet. Neben ihrer grundsatzlichen Eigninglie integrierte Planung sollten weiterhin
formale Beschreibungen der Methoden aufzufinden, seidenen die Regeln vermittelt werden,
wie mit der Methode die Anforderungen zumindediMeise erreicht werden und nicht blofl3, dass
sie erreicht werdeff> Weiterhin soll die Methode dem Anspruch gerechtder, dass sie in der
Unternehmenspraxis bereits etabliert ist und dditrerAnwendbarkeit und ihr Nutzen — zumindest
in Grundzigen — als gegeben angenommen werden K@m.genannten Punkten genlgen die
Methoden Portfolioanalyse, Quality Function Depleymy Szenariotechnik und Technologie-
Roadmapping. In den folgenden vier Kapiteln werdiégm Methoden zunachst beschrieben und
sodann mit Hilfe des praktischen Konzepts der haiggn auf lhre Eignung fir die integrierte
strategische Planung technologischer Innovationewebiet. Da die Methode Technologie-
Roadmapping und die Methode Quality Function Deplegt bei der vorliegenden Arbeit im
Vordergrund stehen, erfolgt ihre Beschreibung tletder als die der anderen beiden Methoden.

3.2.1Portfolioanalyse

3.2.1.1Intention der Portfolioanalyse

Die Begriff Portfolio hat seinen Ursprung im finavizschatftlichen Bereich. Dort setzteAko-

wiTz den Portfolioansatz erstmals im Jahr 1952 einvelEsteht ein Portfolio als optimale Kombina-
tion verschiedener Anlageméglichkeit&i.Diese Idee wurde auf das strategische Management
Ubertragen. Heute gehort die Methode mit zu denhtigsten der Strategieentwicklung und
-formulierung®®’ Zu Beginn der 1970er Jahre wurde das Prinzip ddiehUnternehmens- und

Beratungspraxis auf der Grundlage der generelless@gen des Erfahrungskurvenkonzepts, der

“85\y/gl. Lindemann 2005, S. 84.
88 \/gl. Markowitz 1959; Hahn 1999b, S. 403.
“87vgl. Bullinger 1994, S. 144.
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Produktlebenszyklusmodelle sowie der ResultatePdieiS-Studien auf ganzheitliche Problemstel-
lungen in diversifizierten Unternehmen (bertradf8Seit dieser ersten industriellen Anwendung
ist die Portfolioanalyse vielfach modifiziert wordeind kommt in unterschiedlichsten Bereichen
zum Einsat?®° Das Instrument der Portfolioanalyse erlaubt diersichtliche, grafische Darstel-
lung von strategisch relevanten Informationen Uplanerische Sachverhalte. Hierbei wird die
strategische Ausgangssituation zunachst durch@egenuberstellung von zwei Faktoren in einer
Matrix dargestellt. In der Regel betrifft der eiRaktor stets die interne Dimension des Unterneh-
mens und der andere die externe Dimension des &&i¥tDie Portfolioanalyse wird nach
SCHRODER im Technologie- und Innovationsmanagement Ubemvidgals Bewertungs- und

Auswahlmethode eingesef?t.

3.2.1.2Ansatze der Portfolioanalyse

Historisch gesehen wurde zuerst die Marktportfobtimde entwickelt. Ausgehend von diesen
Uberlegungen wurden seit Anfang der achtziger Jatine Reihe weiterer Portfolioansatze
konzipiert, die in Erganzung zu den herkdmmlichearltportfolios eine planerische Berlcksichti-
gung der Technologiedimension erméglichen sollfarf.diese Weise entstanden die Technologie-
portfolios.**? Die Einseitigkeit der beiden Ansatze war Anlass die Entwicklung integrierter
Portfoliokonzepte, die das Technologieportfolio metkommlichen Marktportfolios zu verknipfen
versuchen. Zu den bedeutendsten Ansatzen zahleiMaddportfolio der B> STON CONSULTING
GRroup (BCG), das Marktportfolio von EKINSEY, das Technologieportfolio vonFBIFFER das
integrierte Markt- und Technologieportfolio von ddiNSEY, das F&E-Projektportfolio nach
A.D.LITTLE und das Innovationsportfolio nacRESHTMICHEL.

Das Marktportfolio der BCG stellt den relativen Meamnteil (den Marktanteil eines SGF oder auch
einer SGE im Verhéltnis zu dem des grof3ten odeh aler drei grol3ten Wettbewerber) der
inflationsbereinigten Wachstumsrate des Marktes. egments gegeniber. Die Bedeutung der
SGE bzw. des SGF wird durch eine dem investiertapitidl entsprechende Kreisflache in der

Matrix dargestellt. Das BCG Konzept nutzt nur e#egiable pro Dimension und ist sehr Cashflow-

488 \/gl. Wolfrum 1991, S. 197. In den PIMS-Studiendfitrimpact of Market Strategies) wurden mehreresend SGE
auf strategische Erfolgsfaktoren hin untersuchi. Mgubauer 1999, S. 469ff.

“89v/gl. Eversheim 2003, S. 194f.AHN geht in seiner Abhandlung auf folgende Konzepte Eifiahrungskurven-
Konzepte mit Marktwachstums/MarktanteilsportfolioMultifaktoren-Konzepte mit  Branchenattraktivitats-
/Geschéftsfeldstarken-Portfolio, Lebenszyklus-Kgree mit Produktlebenszyklen-/WettbewerbspositiongfBlio,
Ressourcen-Konzept mit Ressourcen-/Produkt-Pastfdlechnologie-Portfolio, Okologie-Portfolio und nder- bzw.
Regionen Portfolio. Vgl. Hahn 1999b, S. 407ff.

490vgl. Nitzsch 2003, S. S. 77.

“91vgl. Schroder 1999, S. 1047ff.

492/gl. Wolfrum 1991, S. 223.
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orientiert®® Das Marktportfolio von MKINSEY dient der Gegenuiberstellung von relativer Wettbe-

werbsstarke und Marktattraktivitd®’ Bei dem Konzept von EKINSEY werden die beiden
Dimensionen jeweils durch einen Index gemessen,sodr aus mehren gewichteten Variablen
zusammensetZf° Zeitgleich entstanden auch die sogenannten Noatesien, die als Anhalts-
punkte fur die Strategieentwicklung und damit fiie dRessourcenzuweisung dienen sollen.
Grundgedanke ist es die quadratische Matrix diagondrei Bereiche zu teilen. Fur einen Bereich
werden Investitions- und Wachstumsstrategien, &ir dweiten selektives Vorgehen und fur den
dritten Desinvestitions- und Abschépfungsstrategiergeschlagef’® Das BCG- und das &KIN-
Sey-Marktportfolio sind in Abbildung 3-4 gegeniubergskt

Marktportfolio nach BCG Marktportfolio nach McKinsey
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Abbildung 3-4: Marktportfolio nach BCG undd® INSEY*®’

Das Technologieportfolio nachFBFFER ET AL bedient sich des Konzeptes descKWNSEY
Marktportfolios und substituiert die marktorientesr Dimensionen durch die technologieorientier-
ten Dimensionen Technologieattraktivitat und Ressenstarke. FEIFFER ET AL betonen die
Notwendigkeit, sdmtliche angewandten Einzel-, sqatentiellen Substitutions- und Komplemen-
tartechnologien in der Matrix zu positionieren. @eogen vorgegebene Technologieattraktivitat
beschreibt die wirtschaftlichen und technischent&ita. Der Index Technologieattraktivitat wird
durch die unterschiedlichen Gewichtungen der Végral\kzeptanz, Weiterentwicklungspotential,
Anwendungsbreite und Kompatibilitat der Technologemessen. Die Ressourcenstarke ist eine
Unternehmensdimension und spiegelt die technisché wirtschaftliche Beherrschung des
Technologiegebiets im Vergleich zum Wettbewerb widdeser Index setzt sich wesentlich aus
dem gewichteten Mittel des technisch-qualitativesh&rschungsgrads, der Potentiale, der Reakti-

onsgeschwindigkeit und der Patente/Lizenzen zusambie Einschatzung der Auspragungen der

493 vgl. Bohler 1989, Sp. 1549f.
494ygl. Wolfrum 1991, S. 197f.
495 vgl. Bohler 1989, Sp. 1550f.
49 y/gl. Bohler 1989, Sp. 1552.
497vgl. Béhler 1989, Sp. 1550ff.
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Variablen erfolgt durch Expertenmeinungen. NaeBIFER ET AL erfolgt eine Dynamisierung des
Konzeptes unter anderem durch die Gegenubersteltierg existierenden Technologien mit
aufstrebenden Substitutions- und Komplementéartdogrem. Analog zu den Marktportfolios
werden im Zuge der Strategieformulierung die gleithNormstrategien empfohlé&¥ Als logische
Folgerung auf die isoliert existierenden Markt- uhelchnologieportfolios wurde das integrierte
Markt- und Technologieportfolio entwickelt. Es komdas McKINSEY-Marktportfolio, erganzt um
ein Technologieportfolio bestehend aus den Dimemwsiaelative Ressourcenstarke und Technolo-
gieattraktivitdt zum Einsatz. Das Technologiepditfast bei dem MKINSEY-Ansatz maf3geblich
durch das Konzept der S-Kurve gepragt, aus weldhemrh Bestimmung der Position der Techno-
logie auf der S-Kurve unmittelbar die Technolodiedtivitat hergeleitet wird®® Die zweite
Dimension, die Ressourcenstarke wird durch dietivelaKnow-how-Position im Vergleich zum
Wettbewerb sowie durch die relativen Kosten degsEbritts bestimmt>® In einem ersten Schritt
werden in zwei getrennten Portfolios die Prioritdbeeztglich der relevanten Markte und Techno-
logien hergeleitet und in einem né&chsten Schriteimem integrierten Portfolio verdichtet. Dieses
integrierte Gesamtportfolio besteht aus den Dinmre1 Marktprioritdten und Technologiepriorita-
ten und ermdglicht damit eine wirkungsvolle Intagna des F&E Bereichs in die Strategieentwick-
lung.>®* Der Ansatz nach A.DILTLE basiert auf der Klassifikation relevanter Techgio in
Basis-, Schliissel-, Schrittmacher und neue TecheoHierauf aufbauend werden die Technolo-
gielebenszyklusphasen mit der Position der SGE l#ws. SGF im Branchenlebenszyklus in
Verbindung gesetzt. Sodann erfolgt die Ermittlueg dnternehmensspezifischen technologischen
Starkeprofils durch die Positionierung der Techgao in einem Technologieportfolio, bestehend
aus den Dimensionen Technologielebenszyklus uradivel Technologieposition. Es ergeben sich
technologische Investitionsprioritdten. Hieran sbil sich die Gegenuberstellung der Technologie-
positionen und der Marktpositionen der SGE an. ADILE haben fur diese Gegenulberstellung
(&hnlich dem integrierten 8KINSEY-Portfolio) zwei Portfolios erarbeitet, die je naBeife der
Branche unterschiedliche Normstrategien empfehf8h. Das Innovationsportfolio nach
SPECHTMICHEL schlie3lich vermeidet die Trennung der jeweilseagjandigen Markt- und
Technologieportfolios, da nicht Méarkte und Techgidm, sondern Innovationsfelder Gegenstand
der Betrachtung sint> Dieser auch al®armstadter Ansatin der Praxis bekannte Ansatz beruft

sich fur die Definition von Innovationsfeldern addis in Abschnitt 2.1.5 vorgestellBefining the

9% \/gl. Wolfrum 1991, S. 200ff.

“9yvgl. Krubasik 1982, S. 28ff.

*0v/gl. Wolfrum 1991, S. 204ff.

1ygl. Servatius 1995, S. 137.

*92y/gl. Michel 1987, S. 142ff.; Wolfrum 1991, S. 207f
%03 \vgl. Schroder 1999, S. 1953.
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Businesskonzept von AELL.°**Entsprechend sind die Innovationsfelder mit denFSRdnform.
Daher wird dieser Ansatz im Folgenden auch etwa$iadicher dargestellt. Das Innovationsfeld-
portfolio ist in Abbildung 3-5 visualisiert:
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Abbildung 3-5: Innovationsfeldportfolid

Das Vorgehen bei der Innovationsfeldanalyse istién Schritte zu untergliedern. Im ersten Schritt
erfolgt die systematische sowohl Markt- als auckhhelogie-induzierte Suche nach potentiellen
(strategischen) Innovationsfeldern sowie deren Abgung. Hieran schlief3t sich die Positionierung
der Innovationsfelder im Innovationsfeldportfoliergald den beiden Bewertungskriterien Innovati-
onsfeldattraktivitat und relative Innovationsfeliléte an, wobei die Innovationsfeldattraktivitat vor
allem Chancen und Risiken der Innovation ausdriekfirend die relative Innovationsfeldstarke
primar das unternehmerische Starken-SchwachentRiroSchreibt. Das Innovationsfeldportfolio
soll die moéglichen technologischen InnovationereelBGE bzw. eines SGF widerspiegeln. Um aus
der vorgenommenen Positionierung im dritten Schstitategische Implikationen auf Geschéaftsbe-
reichsebene abzuleiten, missen die Innovationsfeldeh mit der strategischen Marktplanung
abgeglichen werden. Hierzu erfolgt die Sammlung Wetknupfung aller SGF-spezifischen
Innovationsfeldportfolios in der sogenannten Gefisféldliste sowie deren Transformation in eine
sogenannten TechnologielisterESHTMICHEL weisen ausdrlicklich darauf hin, dass keine allge-
meinen Verhaltensempfehlungen bzw. Normstrategisndan Portfolios abgeleitet werden sollen,

sondern diese ausschlief3lich als Informationsquéile die weitere situations- und unternehmens-

%4 y/gl. Abschnitt 2.1.4.2; Abell 1980; Specht 2002481f.; Specht/Michel 1988, S. 502f.
%2 vgl. Michel 1987, S. 198.
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spezifische Auswahl von Innovationsprojekten dietféer vierte Schritt schlieRlich dient dieser
Endauswahl von Innovationsprojekten, welche sicm aminen an der Gesamtpotentialhéhe einer
Technologie fur die Gesamtheit aller SGF, zum asd@n der Relevanz einer Technologie fur die
Gesamtproblemlosung eines einzelnen SGF sowie mwettbewerbsstrategischen Bedeutung des
Geschaftsfeldes fur das Gesamtunternehmen orientietiesem Schritt erfolgt auch eine Feinana-
lyse, die aufbauend auf der Transformation voniisZielinnovationsfeld- und Ist- in Zielmarkt-
portfolios erfolgt. Als Marktportfolio wird der EKINSEY-Marktportfolioansatz herangezogen. Die
Ist- und Zielportfolios differieren in Bezug aufrém RealisationszeitpunRY’ Der Ansatz nach
SPECHTMICHEL besticht durch den Versuch, nicht nur Markt uncchi®logie sondern auch

Unternehmens-, Geschéfts- und Innovationsfeldplgraunintegrieren’

3.2.1.3Bewertung der Portfolioanalyse

Die Integration auf der Interklassenebénéormationsquellen/-senken/Planungsprozess kann als
weitestgehend bzw. voll erfulbewertet werden, da mit der Methodik Informatiordmch einen

Planungsprozess verarbeitet und in Informationssedargestellt werden.

Die Integration auf der Intraklassenebdméormationsguellen kann alsweitestgehend bzw. voll
erfillt bewertet werden, da die Portfolios in der Reged ainer internen und einer externen
Dimension bestehen und so eine systematische &titegrvon unternehmensexternen und unter-

nehmensinternen Informationen erfolgt.

Die Integration auf der Intraobjektebebaternehmensexterne Informationen kann alsteilweise
erfullt bewertet werden, da die unternehmensexterne Dimemgr Portfolios durch Aspekte des
Market-Based-View und des Industry-Based-View Ipesti werden kann. Auf diese Weise kbénnen

unterschiedliche Chancen und Gefahren des STIFifidesrt werden.

Die Integration auf der Intraobjektebebaternehmensinterne Informationen kann alsteilweise
erfullt bewertet werden, da die unternehmensinterne Dimoerger Portfolios durch Aspekte des
Ressource-Based-View und des Core Competence-Basedbestimmt werden kann. Auf diese

Weise konnen unterschiedliche Starken und SchwadkerSTIE identifiziert werden. Fir beide

% vgl. Specht/Michel 1988, S. 507ff.; Wolfrum 1998, 211ff.; $ECHTMICHEL wortlich: ,Wahrend in den
geschéftsfeldspezifischen Portfolios das Innovagofolgspotential verschiedener Technologien fiar spezifisches
Anwendergruppen-Anwenderfunktions-Segment visualisiird, beschreiben die technologiespezifischerntf&ios
das Potential einer spezifischen Technologie fisaldedene Anwendungssegmente.” Specht/Michel 198815.
*97y/gl. Specht/Michel 1988, S. 516ff.; Wolfrum 19%., 211ff.

%8 \v/gl. Wolfrum 1991, S, 215.
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Integrationsobjekte der Integrationsklagsdormationsgquellen ist positiv zu bewerten, dass die
Portfoliodimensionen durch Indizes dargestellt werdlie aus beliebig vielen Variablen aggregiert
werden kénnen. Im Prinzip ist damit ein weites Fatdinformationen integrierbar. Trotz empiri-

scher Fundierung besteht jedoch die Méglichkeisdtie Auswahl nicht optimal i3t

Die Integration auf der Intraklassenebdnéormationssenken kann alsteilweise erfilltbewertet
werden. Es ist festzustellen, dass die vier Infdlonasenken in den bekannten Konzepten der
Portfolioanalyse nicht alle auf einmal, sondern nmur teilweise integriert werden. Damit ist die
Integration auf der Intraklassenebene zwar thesmtetindglich, wird aber bisher nicht durchgefihrt.
Problematisch gestaltet sich bei der Integraticasdd nformationssenken vor allem die Aggregie-
rung bzw. Gewichtung unterschiedlichster Aspekteden Portfoliodimensionen. Die komplexen
Zusammenhange der Informationssenken werden, sdweihaupt bertcksichtigt, hierdurch oft in
unzulassiger Weise simplifiziett’ Trotz empirischer Fundierung besteht die Mdglichkdass
wichtige Impulse wegnormiert werdét.Das konstituierende Merkmal der Portfolioanalydie,
Informationsverdichtung bzw. die Integration aufr datraobjektebene, stellt daher auch das

zentrale Problem der Portfolioansatze Har.

Die Integration auf der Intraobjektebeliarktsegmente kann algteilweise erfulltbewertet werden,
da sowohl quantitative als auch qualitative Aspeldeschiedener Marktsegmente in die Portfolios
integriert werden kénnen. Problematisch sind diedration verschiedener Kundenanforderungen

und die Integration der Triebkrafte des Branchetivesterbs.

Die Integration auf der Intraobjektebemeoduktfunktionen muss alsnicht bzw. kaum erfillt
eingestuft werden. Es besteht zwar die Moglichkéirkte weitestgehend mit Produkten gleichzu-
setzen, die Dokumentation von Produktspezifikatpriglattformstrategien, funktionaler Produkt-
struktur- oder Baustrukturplanen wird jedoch nighterstitzt. Produktbenchmarking- und Produkt-
timingaspekte werden ebenfalls nicht thematisiér&ofern Portfolios modifiziert werden, ist im

Prinzip die Betrachtung von Anforderungen und Kosteglich.

Die Integration auf der Intraobjektebemechnologien kann alsteilweise erfllltbewertet werden,
da sowohl quantitative als auch qualitative Aspeldeschiedener Technologien in die Portfolios

*9vgl. Wolfrum 1991, S. 218; Schroder 1999, S. 108afanglich wurden fiir Marktportfolios bis zu 40leeante
Variablen aus den PIMS-Studien extrahiert und zuzieei Dimensionen verdichtet. Vgl. Bohler 1989, 8p51.
*10y/gl. Wolfrum 1991, S. 206.

*1y/gl. Wolfrum 1991, S. 218; Schroder 1999, S. 1(Bdhler 1989, Sp. 1551.

*12y/gl. Michel 1987, S. 138; Hahn 1999b, S. 430.

*3vgl. Michel 1987, S. 145; Béhler 1989, Sp. 1555.
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integriert werden kénnen. Problematisch gestaiitétjedoch die Darstellung von z.B. der Relevanz
der Technologie fur die Innovation, dem Potented @echnologie zur Differenzierung im Wettbe-
werb oder der Abgrenzung und Beziehung von Produld-Prozesstechnologien.

Die Integration auf der IntraobjektebeRessourcen kann alsteilweise erfllltbewertet werden, da
sowohl Ressourcen als auch Kernkompetenzen mig Mdh Portfolios abgebildet werden kdnnen.
Eine Hilfestellung bei der Ressourcenzuweisung eau 8TIF, bei gleichzeitiger Berlcksichtigung
der vorhandenen Interdependenzen, wird gegei&s haben sich Portfolioansatze etabliert, die
der Integration von Patenten in die Planung dieheBie explizite Betrachtung der Leistungstiefe

sowie der Beschaffung und der Verwertung erfoldo@h nicht.

Die Integration auf der IntraklassenebeRkanungsprozess muss alsnicht bzw. kaum erfillt
bewertet werden. Je nach Ausgestaltung hat di¢oRoanalyse Konzeptcharakter und kann daher
nicht eindeutig den Verfahren zugeordnet wertlés findet eine Phasenbildung entsprechend der
origindren Planungsphasen statt, die Phasen PregmasStrategieimplementierung werden jedoch
weitestgehend ausgeblendet. Die Portfolioanséataseweaegelmallig Mangel in der Detaillierung
der Teilprozessschritte auf. Es kann daher keimehd)@ngige Berticksichtigung der Schnittstellen
zwischen den Phasen attestiert werden. Eine meitiosli Kopplung findet jedoch durch die
Aggregierungssystematik der vorgegebenen Einflussfan — bei dem Konzept nach
SPECHTMICHEL — der Innovationsfeldattraktivitdt und der relativInnovationsfeldstarke statt.
Auch werden diese beiden Dimensionen sodann inKeondinatensystem miteinander gekoppelt.
Ahnlich gestalten sich diese Teilprozesse bei datfdfioansatzen, denen zwei Portfolios zugrunde
liegen. Die Kopplung mit den dbrigen Teilprozessamd Teilprozessschritten ist jedoch den
Fahigkeiten des Planers Uberlassen. Zusammenfagsamddie Portfolioanalyse als erganzende
Planungshilfe, die nur in der Analyse- sowie BewegiAuswahl-phase des Planungsprozesses in

Erscheinung tritt, beschrieben werdéh.

Die Integration auf der IntraobjektebeA@alyse kann alsteilweise erfllltbewertet werden, da
verschiedene quantitative als auch qualitative Date teilweise vorgegebener Kategorien —
verarbeitet werden konnélf Das angesprochene Aggregierungsproblem der Mkiiifankonzep-
te kann dazu fihren, dass die Auswahl, die Bestingmier Wirkungsrichtung, die Gewichtung

*14ygl. Bohler 1989, Sp. 1549.
*15vgl. Ernst 1997.

1% y/gl. Schroder 1999, S. 1033.
*17vgl. Bohler 1989, Sp. 1556.
*18\v/gl. Brandenburg 2002, S. 33.
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sowie die Einstufung der Objekte in den Portfolsdarke methodische Probleme aufwerfen, die
dazu fiihren, dass die Analyse stark subjektiv'fdbie Scoring-Verfahren filhren zu mangelnder

Trennscharfe der Variablen und zu einer Haufungmitieren Bewertungerf°

Die Integration auf der IntraobjektebeReognose muss alsnicht bzw. kaum erfillbewertet, da
Portfolios allenfalls auf die Herleitung eines pieftfolios hinweiser?* Der multitemporale
Charakter des Planungsproblems wird nur indirelst g@r nicht beriicksichtigt? Weder die
bedarfs- noch die potentialorientierte Prognosedesmr methodisch unterstitztFeEFFER und
SPECHTMICHEL schlagen zwar eine Dynamisierung ihrer Konzeptetddie Bildung von Ziel-
Portfolios vor, unter anderem zur Bertcksichtigliigftiger Substitutionstechnologien, diese sind
jedoch nur schwer zu operationalisieren, da didzdld der Bewertungen sowie mehrere differente
Portfolios die Gefahr groRer Interpretationsprot#emit sich bringe? Der Aspekt des Innovati-
onstimings wird bei den Strategieempfehlungen nisétiicksichtig?* Die Bestimmung von
Zeitpunkten und Zeitraumen unterbleibt vollstanddije Synchronisation der Technologiestrategie
mit der Unternehmensstrategie und den Geschéfishestrategien ist zwar Bestandteil des
vorgestellten Darmstadter Portfolioansatzes, etfalger groBtenteils statiscfr. Eine Herleitung
von strategischen Optionen erfolgt — wenn Uberhaupir in Form der fragwirdigen Normstrate-

gien.

Die Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahl kann alsweitestgehend bzw. voll
erflllt bewertet werden. Die Positionierung der Objekte Rortfolio basiert auf einem semi-
guantitativen Verfahren zur Aggregierung von gaéiven Aussagen zu den Portfoliodimensionen.
Es kénnen sowohl Aspekte des STIF sowie der STi@darBewertung/Auswahl integriert werden.
Die Portfoliomethode ignoriert jedoch durch ihrenglifizierende Darstellung die Singularitat des
Prozesses der StrategiefindtABNachteilig ist, dass Risiken nicht explizit betrast werden und
dass die strategischen Optionen — die in dem Kpatehsystem dargestellt sind — nicht auf ihre

Realisierbarkeit Uberpruft werden.

Die Integration auf der IntraobjektebeBieategieimplementierung muss alsiicht bzw. kaum erfallt

bewertet werden, da insbesondere die Normstrategierals tendenzielle und nicht als konkrete

*19yv/gl. Béhler 1989, Sp. 1555f.

*20y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 216.

2Ly/gl. Specht/Michel 1988, S. 516ff.

22\/gl. Schroder 1999, S. 1049.

B ygl. Pfeiffer/Dogl 1999, S. 451f.; Wolfrum 1991, S15.
*24y/gl. Michel 1987, S. 145.

% y/gl. Schroder 1999, S. 1053.

%26\/gl. Bea/Haas 1995, S. 151.
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Hinweise zu betrachten simd’ Laut ABeLL klassifizieren viele Manager, bedingt durch die
Dominanz der Portfolioplanung, ihre Aktivitaten igiith alscows dogs starsoderquestion marks
basierend auf einer statischen Betrachtung dereb&tuPosition des Unternehmens. Das zentrale
Interesse ist jedoch nicht nur der Status-quo, eanmduch, wie das Unternehmen fur die Zukunft
geriistet ist?® Da Portfoliokonzepte die Pramisse gleicher Erfialgi®ren in allen Branchen bei
allen Unternehmen machen, kénnen selbst dann, wenrder Empfehlung von Normstrategien
abgesehen wiirde, falsche Handlungen impliziert eret® Die Portfoliokonzepte erméglichen
zwar die Abbildung technologiestrategischer Optiom@ Form von Objekten — wie z.B. F&E-
Projekten — in dem Koordinatensystem, wie diesgegischen Optionen realisiert bzw. implemen-

tiert werden, wird in der Regel jedoch nicht theisiatt>*

In Abbildung 3-6 sind die Ergebnisse der Bewertdieg Portfolioanalysen noch einmal grafisch

zusammengefasst:
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Abbildung 3-6: Bewertung der Portfolioanalyse

Es sei hier erwéhnt, dass eine Vielzahl an Poodnisatzen existiert, die in ihrem Erflullungsgrad
der Anforderungen untereinander abweichen, dapseifische Starken und Schwéachen habién.

Die in der Literatur genannten wesentlichen Voeteler Methode wie die Verarbeitung interner
und externer Informationen, die Ubersichtliche Behsng und die ganzheitliche Betrachtung sind
zu wiurdigen, mussen vor dem Hintergrund der vorgenenen Diskussion jedoch relativiert
werden>*? Lésungen konnen mit der Methode eher visualisisterarbeitet werden. Es wundert

daher nicht, dass W.FrRum die Portfolioanalyse als didaktisches Hilfsmitteld Bezugsrahmen fur

27\/gl. Wolfrum 1991, S. 218.

28 \/gl. Abell 1995, S. 280.

29 y/gl. Wolfrum 1991, S. 218; Bohler 1989, Sp. 1556.
>30y/gl. Wolfrum 1991, S. 203.

>31ygl. Hahn 1999b, S. 407ff.

332\/gl. Gétze/Rudolph 1994, S. 42.
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die Diskussion bei der Strategiefindung einstdftEs lasst sich zudem feststellen, dass die
Portfolioanalyse fur die strategische Planung adeB&ung verloren hat, da sich allgemein gultige
Erfolgsfaktoren nicht finden lassét.

3.2.2Quality Function Deployment

3.2.2.1Intention des Quality Function Deployment

Die Methode Quality Function Deployment (QFD) wudd66 von AAo in Japan eingefiihte’ In

den 80er Jahren etablierte sich QFD in den USAasidden 90er Jahren zunehmend in Mitteleu-
ropa>® Akao erkannte die Notwendigkeit, die Anforderungen & @ualitat von Produkten aus
Sicht der Kunden zum Zeitpunkt der Produktplanuagdefinieren und sie im gesamten Herstel-
lungsprozess systematisch zu beriicksichtige@ualitat ist als ,Grad in dem ein Satz inharenter
Merkmale Anforderungen erfiillt“, zu versteh®AQFD ist ein Instrument der Qualitatsplanung,
das das Auswahlen, Klassifizieren und Gewichtear ainforderungen in Form von Qualitats-
merkmalen sowie deren sukzessive KonkretisierungruBericksichtigung der Realisierungsmag-
lichkeiten unterstiitz£° Die Methode QFD kann damit als ,Instrument zurmiBleg und Entwick-
lung von Qualitatsfunktionen entsprechend den voondé€n geforderten Qualitatseigenschaf-
ten“ verstanden werdetl’ Vertraut man den Angaben der Literatur, tragt QfeRu bei, Entwick-
lungskosten und -zeiten zu reduzieren und abtesiilingrgreifende Zusammenarbeit zu fordén.
Mit QFD werden Kundenanforderungen in unternehnygemfische Fahigkeiten Ubersetzt bzw. es
wird die Stimme des Kunden (voice of the custonierdie Sprache des Unternehmens bzw.
Ingenieurs (voice of the engineer) Uibers&tzNach SATWEBER ist QFD ein Arbeitsstil bzw. eine
Arbeitsphilosophie sowie ein Instrument der Untbmensplanung, das dazu beitragt, abteilungs-
bezogenes Denken durch Denken in Prozessen zuitgigobeh und so zur Potenzierung der

Fahigkeiten aller im Unternehmen Tatigen beitrdgDamit wird deutlich, dass QFD als integrier-

>3 y/gl. Wolfrum 1991, S. 220.

34y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 216.

32 \gl. Akao 1992, S. 15. Im folgenden Text wird btettretend das Akronym QFD verwendet, welches én d
Fachwelt etabliert ist. Vgl. Saatweber 1997, S. 7.

330 \/gl. Saatweber 1997, S. 34.

37v/gl. Herzwurm/Schockert/Mellis 2000, S. 17.

>38\/gl. DIN EN 1SO 9000 2000, S. 18

9 ygl. Mayer 2000, S. 74. Von der Qualitatsplanuasst sich die Qualitatslenkung abgrenzen, die @ebatgung,
Uberwachung und Korrigierung zwecks Sicherstelldag Erfiillung der Qualitatsforderungen dient. \igayer 2000,
S. 74.

>0 Saatweber 1997, S. 7.

*4Ly/gl. Curtius/Ertiirk 1994, S. 4f.

*42y/gl. Saatweber 1997, S. 7.

*3\vgl. Saatweber 1997, S. 13.
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tes Planungsinstrument zu verstehen ist, welclegakussierung des Kunden in den Vordergrund

rickt.

3.2.2.2Ansatze des Quality Function Deployment

Es haben sich drei grundlegende Ansatze des QHbiezta die im Folgenden kurz skizziert
werden. Der Ansatz nachkAo stellt den Ursprung der Methode QFD dakaA gliedert seinen
Ansatz in die Phasen Qualitatsentwicklung, Techmiekntwicklung, Kostenentwicklung und
Zuverlassigkeitsentwicklung. Die vier Phasen beamebich jeweils auf die geforderte Qualitat, die
Funktionsentwicklung und die Einzelteile der gepaninnovatior’** Die Qualitatsentwicklung
stellt den wesentlichsten Schritt der Methode da&r,Erkennung und Strukturierung von latenten
und realen Kundenwiinschen, die die Basis fiir dighfsdgenden Entwicklungsschritte bietét.
Die Technologieentwicklung geht von der Annahme, aass die firmenspezifischen technologi-
schen Fahigkeiten die Anforderungen der Produkiigadicht voll erfillen kénnen. Die systemati-
sche Aufdeckung und Beseitigung von Engpéassen dreilfdchnologieanwendung steht in dieser
Phase im Mittelpunkt’® Die Phase der Kostenentwicklung dient der SenldergProduktkosten
bei gleichzeitigem Aufrechterhalten eines ausgewegeQualitatsniveau’ Mit der Zuverlassig-
keitsentwicklung schlieflich soll die Fahigkeit da®dukts, seine Funktion lange Zeit nach seinem
Erwerb zu erfiillen, sichergestellt werdéfiAkao hebt hervor, dass ein unvollstandiger Qualitats-
plan mehr Schaden anrichten kann, als er nitztdasd das Setzen von Prioritdten die wichtigste
Tatigkeit beim QFD darstelff?®

Der Ansatz von KNG geht auf die Mitte der achtziger Jahre zuriick badt wesentlich auf den

Arbeiten von Aao auf>®°

Nach KING kann QFD in die Phasen Organisation, Beschreibkrfglg
und Implementierung differenziert werdéH.Die Organisationsphase dient der Definition des
Projektumfangs, der Zielgruppe, des Produkts, éesriE und des Zies? Die Beschreibungsphase
umfasst die Definition der Kundenwinsche, der Qatsinerkmale, der Funktionen, der Mecha-
nismen, der Teile, der neuen Technologien, der mé&enzepte, der Produktfehlermdéglichkeiten

und der Teilefehlermdglichkeiter Die Erfolgsphase dient der Zusammenfiihrung deulRes

*4yvgl. Akao 1992, S. 26f.

*>vgl. Akao 1992, S. 17f.

4®\/gl. Akao/Harada/Matsumoto 1992, S. 143.
*47V/gl. Maekawa/Ohta 1992, S. 197.

*#8\/gl. Takezawa/Takahashi 1992, S. 171.
*9ygl. Akao 1992, S. 21.

S0yvgl. King 1994, S. 13.

>1ygl. King 1994, S. 53.

2ygl. King 1994, S. 54f.

*3vgl. King 1994, 56ff.
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der Beschreibungsphase unter dem Einsatz von Kitdatin der Matrix der MatrizeR>* Die
Elemente der Beschreibungsphase werden um weitgé@z und finden sich in einem Matrizen-

feld aus(6><5) Matrizen wiedeP>° Die Implementierungsphase schlieRlich dient im &véichen

der Produktplanung und der Produktentwicklung niltettler 30 Matrizert>® Das Ausfiillen dieser
Matrizen fuhrt zu einem besseren Verstandnis dedukts und minimiert die Wahrscheinlichkeit,
wichtige Aspekte zu tiberseh@.KING unterstreicht, dass sein System nicht einfachridmemen
werden soll, sondern individuell an Unternehmen 8itbation angepasst werden muss. Der
Anwender wird aufgefordert, die Matrizen herauszhgm, die der Lésungsfindung eines bestimm-
ten Problems oder der Implementierung der Firmatesiie dienef>® Eine selektive Vorgehens-
weise ist hier also durchaus moglichN& schreibt jedoch: ,Jenen die einen strukturiertékesatz
bevorzugen, empfehlen wir, sich der Arbeit Macabeguzuwenden®

Der Ansatz von McABE wurde vor allem vom RERICAN SUPPLIERINSTITUTE (ASI) im Zuge der
Einfuhrung von QFD in den USA propagiert. Diesersatz, der auch als 4-Phasen-Ansatz bekannt
ist, steht sowohl in der Praxis als auch in deeraitur im Vordergrund®® ASI definiert QFD als
... €in System, um Kundenanforderungen in entspmedbefirmenseitige Erfordernisse zu
Ubersetzen, fur jede Phase der Entwicklung von Feschung Uber Produktentwicklung und
Fertigung bis hin zu Marketing und Verkadf*Der Ansatz zeichnet sich durch ein strukturiertes,
hierarchisches und analytisches Vorgehen®%ua/eiterhin stellt der Ansatz eine inhaltlich stark
vereinfachte Variante deskAo-Ansatzes dat°® Der Prozess ist in seiner Grundkonzeption in vier
Phasen eingeteflt’ Diesen vier Phasen geht eine vorbereitende Pleasafdrmationsbeschaffung
voraus>®® Die vier Phasen sind die Produktplanung, die Komepeenplanung, die Prozessplanung
und die Produktionsplanun® Die standardisierten Schnittstellen zwischen dér Whasen
ermdglichen die Kommunikation zwischen Fachbereictizer QFD-Ansatz ermoglicht damit die
Vermittlung der erhobenen Kundenanforderungen dibef~orschung und Entwicklung bis in die

Fertigung und Montage hinein und ermoglicht so ewgsortiibergreifende Diskussion, die dazu

4ygl. King 1994, S. 60.

2vgl. King 1994, S. 62.

yvgl. King 1994, S. 61. King filhrt hier weiterhinedProduktionsvorbereitung, die Serienproduktioen &erkauf
und Service und die umfassende Uberwachung anagéldiese Punkte in seinem Werk aber nicht expdizi.
*7vgl. King 1994, S. 69.

8\v/gl. King 1994, S. 18f.

9King 1994.

*0ygl. Mai 1998, S. 29; Zimmermann 1995, S. 14ffeifer 1996, S. 46.

! Saatweber 1997, S. S. 8.

*52/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1699.

*3ygl. Mai 1998, S. 29.

*54\v/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1699.

*5vgl. Saatweber 1997, S. 39.

%®\/gl. Schréder/zenz 1996, Sp. 1699.
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beitragt, effektiv und effizient Innovationen herzabringen>®’ Bedingt durch die Anzahl der
Matrizen und Informationsflisse sind der Ansatzim@kao und der nach King wesentlich komple-
xer, jedoch auch flexibler ausgelegt als der Ansaizh MhcaBe.”®® Selbst der einfachere Ansatz
nach MACABE wird noch als zu komplex angesehen, was zu gariAgeeptanz von QFD in der
Praxis fihr£®® Da fiir die im Kapitel 4 zu entwickelnde MethodeI'Ror allem die Systematik der
Verbindung der einzelnen Phasen und damit die Ubeg der Schnittstellen von Relevanz ist,

wird das Vorgehen des Ansatzes nackchBE im Folgenden prazisiert.

3.2.2.3Detaillierung des Ansatzes nach Macabe

Im Vordergrund steht die durchgangige Beriicksiehtgyder Kundenanforderungen im Planungs-
prozess. Erreicht wird diese durch einen Mechanssrdar die Eingangsinformationen (Was wird
gefordert?) einer Phase jeweils in Ausgangsinfaonah (Wie werden diese erflllt?) derselben
Phase umsetzt. Diese Ausgangsinformationen stedmann die Eingangsinformationen der
nachsten Phase dar. Der Mechanismus setzt sichbfertille Phasen bearbeitet sind. Der Ansatz
dient der Begleitung und Unterstitzung des Prodhi&tehungsprozesses von der Entwicklungs-
phase bis zur Serienreife. Hierfir werden die b&rangesprochenen und in Abbildung 3-7

dargestellten vier Phasen sukzessive bearbeitet:

Was will der Kunde? Wie? Wie? Wie?

Qualitéts- | \yie? Kompo- - Qualitats-
merkmale nenten steuerung

Informations-
beschaffung

\ Produkt- Kompo- Prozess-

nenten-
planung planung planung
Was? Was? Was? Was?

Phase @ Phase @ Phase @ Phase @ Phase @

Abbildung 3-7: Die vier Phasen des QED

Produkt-
ions-
planung

Qualitats-
merkmale
Kompo-
nenten
Prozesse

Kunden
anforderungen

Die strukturierte Bearbeitung kann durch eine \aelzan unterstitzenden Methoden und Verfahren
begleitet werden, auf die hier nicht nédher eingggarwird. Die Phasen | bis IV sind im Folgenden

kurz skizziert:

*57y/gl. Danner/Schurr/Zeller 1994, S. 106.
*8y/gl. Heiliger 2003, S. 44; Mai 1998, S. 33.
*9vgl. Lesmeister 2001, S. 17.

*%vgl. Saatweber 1997, S. 38.
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Die Phase 0 Informationsbeschaffung stellt eindemitende Phase dar, die zum Start eines QFD-
Projektes in Phase | abgeschlossen sein solltadi®®hase 0 konsequent auf die Erfassung der
Kundenanforderungen ausgerichtet ist, wird sie aleliKundenphase bezeichnet. Die vollstandige,
Uberschneidungsfreie und unverfalschte ErhebungQmitiung der Kundenwtinsche ist entschei-
dend fir den Erfolg oder Misserfolg des QFD-PrageRf* Die Erhebung von impliziten und
expliziten sowie offenen und latenten Anforderungg@ann durch Methoden der Marktforschung

vorgenommen werdet{?

Die Phase | Produktplanung baut auf den struktigmeKundenanforderungen der Phase 0 auf und
dient der Ubersetzung der Stimme des Kunden iStieme des Ingenieurd® Die Phase resultiert

in einem Produktkonzept mit entsprechenden Qustitdtverten definierter Produkteigenschaf-
ten>’* Das House of Quality (HoQ) in Abbildung 3-8 witid fdie Dokumentation der Resultate der

zehn Arbeitsschritte der Phase | verwatidt:

4
Korrelation

Optimierungsrichtung@
Qualitdtsmerkmale @
@ Korrelationsgrad @
Kunden-

Benchmark

Kunden-
anforderung

9 Schwierigkeit

Zielwerte
‘ Techn. Benchmark [«
@ Bedeutung

Abbildung 3-8: Das House of Quality

1. Der Schritt 1 dient dem Aufnehmen der Kundenanfandgen. Diese werden hierarchisch nach
primaren, sekundaren und tertiaren Anforderungemdyet und zusammen mit ihren relativen
Bedeutungen in der Vorspalte des HoQ eingetrdffen.

2. Schritt 2 dient dem Kundenproduktvergleich durcle @ewertung von Konkurrenz- oder
Vorlauferprodukten bezuglich der Erfullung von Kendnforderungen (Kundenbench-

mark)>"®

>"1y/gl. Saatweber 1997, S. 43.

>"2\/gl. Pfeifer 11996, S. 31ff.; Schroder/Zenz 19861699f.
> y/gl. Saatweber 1997, S. 41.

" \/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1699.

>SV/gl. Saatweber 1997, S. 35.

>"%\/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1702.

" \gl. Schréder/Zzenz 1996, Sp. 1699.
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3.

Schritt 3 gilt der Ermittlung und Ordnung der tedthen Qualitatsmerkmale (Produktmerkma-
le). Es sollten keine konstruktiven Losungen erdehesondern Merkmale definiert werden,
die die Kundenanforderungen qualitativ beschrefs&n.

Im Schritt 4 werden die Beziehungen zwischen dehrischen Qualitatsmerkmalen im Dach
des HoQ in der Korrelationsmatrix beschrieB&Die Beziehungen von positiv oder stark po-
sitiv korrelierenden Merkmalen werden ebenso enagen wie negativ oder stark negative
Korrelation der Merkmale, die Konflikte erkennemsdé Diese Konflikte sind durch Kompro-
misse in den Auspragungen oder durch SubstitutieseMerkmals zu l6seti

Im Schritt 5 werden den tertiaren QualitatsmerkmaDptimierungsrichtungen unter Berlck-
sichtigung der Korrelationen aus Schritt 4 zugeamedNach SHRODERZENZ kdnnen Extre-
malmerkmale zugewiesen werden, die zu maximieren od minimieren sind, Bereichsmerk-
male, die innerhalb eines definierten Intervakgyéin, und Punktmerkmale, die eine definierte
Auspragung erhaltetf?

Im Schritt 6 werden Korrelationen bzw. Beziehungemschen den Kundenanforderungen und
den Qualitatsmerkmalen identifiziert und bewett&wenn eine Korrelation bzw. Beziehung
vorliegt, so fordert das Qualitatsmerkmal die Kumatgforderungen oder sie behindert®s.

In Schritt 7 folgt der Korrelationsbestimmung dienmerische Gesamtbewertung der relativen
Bedeutung der Qualitatsmerkmafé Diese liefert ein Ergebnis fiir die Identifizierubgdeu-
tender Qualitatsmerkmaf&®

In Schritt 8 erfolgt die technische Bewertung deiuallen und zukinftigen Wettbewerberpro-
dukte oder Vorlauferprodukte aus Sicht der Expeggin durch Tests oder Experimente (tech-
nisches Benchmark). Im Anschluss erfolgt die Gebersgiellung von marktseitiger und tech-
nischer Wettbewerberbeurteilung, deren Auswertuemideitragt, Inkonsistenzen zu identifi-
zieren®®’ Auf diese Weise werden entweder Qualitatsmerkrusetifiziert, die unzureichend
bertcksichtigt werden oder, wenn die Kundenmeinsttgechter als das technische objektive

Ergebnis ist, absatzpolitische Gestaltungspotengiafgedeckt®®

"8 \/gl. Kamiskeet al. 1994, S. 185; Schroder/Zenz 1996, Sp. 1700.
*¥\/gl. Runzheimer 1999, S. 248; Saatweber 199738&f.:1Schréder/Zenz 1996, Sp. 1701.
80\/gl. Saatweber 1997, S. 145.

Blygl. Pfeifer 1996, S. 49; Schroder/Zenz 1996, 5i013.

82\/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1703.

*83y/gl. Saatweber 1997, S. 140.

84\/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1703.

*5vgl. Saatweber 1997, S. S. 143.

80 \/gl. Schroder/Zenz 1996, Sp. 1704.

*87V/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1704.

88 \/gl. Saatweber 1997, S. 148; Schréder/Zenz 19961 804.
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9. Der in Schritt 9 zu bestimmende technische Schgkerisgrad bezieht sich auf die Realisie-
rungsmoglichkeit der anzustrebenden Veranderungvikmalsauspragurt)® Die Auspra-
gung sollte sich hierbei unmittelbar an dem StamdEhtwicklung und den verfiigbaren Tech-
nologien orientieren.

10. Im Vordergrund des Schritts 10 steht die Festlegumg Zielwerten fur die Qualitatsplanung
unter Bertcksichtigung der gewichteten Kundenamamdgen, der Einschatzung des Schwie-
rigkeitsgrades sowie des Wettbewerbvergleichs aaskfgicht und technischer Sichif.Laut
SAATWEBER sollen Zielwerte, die in direkter Beziehung zu a@@ohtigsten Kundenanforderun-

gen stehen, mit herausfordernden Werten belegtené?d

Die Phase | Produktplanung wird mit der Auswahldevanten und kritischen Qualitdtsmerkmale
abgeschlossen, die in der Phase || Komponentenpipweiter detailliert werde??? Auswahlkrite-

rien sind vor allem die relative Bedeutung der Kemahforderung sowie der Beitrag der Qualitats-
merkmale zu den Kundenanforderungen. Weiterhidasttechnische Schwierigkeitsgrad aufgrund
des Sollwertes entscheidend sowie der Vergleichdmih Wettbewerber zu beriicksichtigen. Es
kénnen Qualitatsmerkmale ausgewahlt werden, diedaritverfolgten Produkt- und Marktstrategie

hoch korrelieren®®

Gegenstand der Phase || Komponentenplanung igodigtruktionstechnische Konzeptfindung. Die
in Phase | identifizierten Qualitatsmerkmale werdekonkrete Losungen, d.h. Funktionsgruppen
und ihre Elemente UbersetZf. Das Produkt wird entsprechend seiner Komplexititis des
angestrebten Detaillierungsgrads auf der Baugrupped Teileebene konstruktiv geplant.Es
finden die Subsysteme Beachtung, die fir die Realisg der jeweiligen Qualitdtsmerkmale als
notwendig befunden werden. Sofern alternative Kpte&orhanden sind, die sich aufgrund ihres
unterschiedlichen Konstruktionsdesigns durch unheeslliche Komponenten auszeichnen, wird in
Phase Il eine Auswahl vorgenomni8REine weitere zentrale Aufgabe der Phase Il istBie
stimmung des Detaillierungsgrades der Teileplanutey,das Komponentensystem bereits auf

Baugruppenebene sehr umfangreich sein R&rbie QFD Arbeitsmatrix in der Phase Il wird Part

9\v/gl. Saatweber 1997, S. 149.
*90v/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1705.
*#1ygl. Saatweber 1997, S. 137.
*92y/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1705.
*3vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1705.
*94\/gl. Saatweber 1997, S. 158.
*5vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1705.
*%%\v/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1705.
*97vgl. Schroder/zenz 1996, Sp. 1705f.
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Deployment Matrix genannt und ist eine modifizieRerm der HoQ Matrix der Phase®f Die

Phase Il lasst sich in die folgenden 4 Arbeitsstehdifferenzieren:

1. Im ersten Schritt werden die Qualitdtsmerkmalie der Phase | inklusive ihrer Zielwerte und
Rangfolge aldVasin die Phase Il Ubernommen und in der VorspaltePdet Deployment Mat-
rix eingetragen®®

2. Im zweiten Schritt sind fur die Qualitatsmerkmales &chritt 1 die entsprechenden Subsysteme,
Baugruppen oder Bauteile zu bestimmen und in dgsfZ&de der Part Deployment Matrix
hierarchisch gegliedert als di#aseinzutragerf®

3. Im dritten Schritt wird die Intensitat der Bezielgem zwischen technischen Qualitatsmerkma-
len und Produktkomponenten bestimmt und visuati&fér

4. Hieran schlief3t sich die Ermittlung der relativeedButung der Komponenten an. Wichtig sind
Konstruktionselemente, die zur Erfullung der wigbten Kundenanforderungen relevant
sind®®? Die Interaktion der Komponenten ist zu beurteff®Schritt 4 liefert die Grundlage fiir
die Identifizierung kritischer Komponenten. Voreati fur diese kritischen Teile sind Spezifika-

tionen zu definieren, anhand derer in Phase I\Pdigcharakteristika festgelegt werd®&.

Phase Il sollte von Studien zur Unterstitzung dgeBnisse begleitet werden. Von Bedeutung sind

vor allem absichernde Verfahren der praventivenli@ussicherung®

Die Bearbeitung der Phase lll Prozessplanung feguih der Festlegung des Herstellungsprozes-
ses. Durch frihzeitige Bericksichtigung von spseifem Wissen aus der Produktion und Bertck-
sichtigung in der Konstruktion sollen die Prozessiag optimiert werden sowie die Reproduzier-
barkeit der Produkte gewahrleistet wer&Die kritischen Prozessparameter werden mit Hiée d

S0 genannten Prozessmatrix dargestellt, deren 8iéamly in vier Schritten erfolgt:

1. Zuerst werden die relevanten Komponenten definied Zielwerte ihrer Prifcharakteristika in

der Vorspalte der Prozessmatrix als Input eingetrdlyf

98 \/gl. Kamiske 1994, S. 188f.; Saatweber 1997, 8. 15
*9v/gl. Saatweber 1997, S. 158.

90\/gl. Schréder/Zzenz 1996, Sp. 1705.

€91 vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.

€92y/gl. Saatweber 1997, S. 163; Schroder/Zenz 19961 806.
€93 vgl. Saatweber 1997, S. 163.

94yv/gl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.

%5 vgl. Saatweber 1997, S. 163.

8% \v/gl. Saatweber 1997, S. 165.

97vgl. Schréder/zenz 1996, Sp. 1706.
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2. Dem folgt im Schritt 2 die Ermittlung der Fertiguspgozesse fir die relevanten Baugruppen
und Teile. Diese werden in der Kopfzeile der Premestrix eingetragen. Je nach Fertigungstie-
fe sind eventuell Zulieferer in die Definition deszessablaufs einzubezielf&h.

3. Im Schritt 3 werden Art und Intensitat der Beziedpeim zwischen Komponenten und Prozessen
in der Beziehungsmatrix der Prozessmatrix visteli&?® Auf Basis der Priifcharakteristika der
Komponenten aus Phase Il lassen sich die Prozess#fizieren, die einen besonders starken
Einfluss auf die Komponenten hab&f.

4. Im Schritt 4 schlie3t sich die Ermittlung der teidohen Zielwerte von kritischen bzw.

wichtigen Prozessparametern fiir den Fertigungspsoae™*

Mit Abschluss der Phase lll sollten die Prozesderoert, alle kritischen Prozesselemente identifi-

ziert, kritische ProzessgroRen ermittelt und Prezedbgestimmt seftt?

Gegenstand der vierten und letzten Phase des Q&f2$%es, der Verfahrens- und Prifplanung ist
die Erarbeitung von detaillierten Priif-, Verfahrenad Arbeitsanweisungéf® Die Anweisungen
sollten detaillierte Angaben zu zu prifenden undearbeitenden Teilen, Prif- und Kontrollpara-
metern, den Zeitpunkten und Frequenzen von Prifusgwie die anzuwendenden Methoden und
Hilfsmittel enthalten®* Die Bearbeitung der Phase IV soll nicht die vélistige planerische
Durchdringung aller Prozesse zum Ziel haben, viainséeht eine Reduzierung auf das Wesentliche,

auf kritische Fertigungsprozesse, im Vordergréiid.

3.2.2.4Weiterentwicklungen des Quality Function Deployment

Es wird immer wieder darauf hingewiesen dass QFDdas Unternehmen und die Situation
angepasst werden muss. Dem entsprechend gibtee¥Vielzahl inkrementeller Modifikationen und

Weiterentwicklungen der skizzierten Methoden. Egnigdikalere Weiterentwicklungen sind fir das
Erkenntnisobjekt, die Handlungsunterstitzung déegrerten strategischen Planung technologi-
scher Innovationen, jedoch relevant. Skizziert wardin Ansatz zur kontinuierlichen Planung, zur

Plattformplanung und ein Ansatz zur Kostenplanung.

%8 \/gl. Saatweber 1997, S. 165.

€9ygl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.
10vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.
®11vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.
®12y/gl. Saatweber 1997, S. 166.

#3vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.
14 vgl. Schréder/Zenz 1996, Sp. 1706.
13 vgl. Schréder/zenz 1996, Sp. 1709.
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Die unzureichende Berlcksichtigung des Faktors vaianlasste ERZWURM SCHOCKERTDOWIE,

das Konzept de€ontinuous QFD(CQFD) zu entwickeln. In dynamischen Markten kénsech
Kundenanforderungen so schnell verédndern, dassumiaergebnisse noch wahrend der Planung
einer Innovation obsolet werden. CQFD soll in dagé sein, diese unscharfen Entwicklungsaufga-
ben (fuzzy developement tasks) zu unterstif28ERZWURM/SCHOCKERTMELLIS stellen mit
ihrem CQFD stark auf die Produktpflege ab. So ehipfesie die kontinuierliche Aktualisierung
der QFD Matrizen des Produkts entsprechend der &nclernden Kundenanforderungen vor der
Markteinfiihrung einer Folgegeneration des Prod&kisSie schreiben: ,The idea behind this
continuous approach is ... to deliver a product htiedes which fulfils the identified customer

6

requirements .. %® Zur Unterstiitzung des CQFD wird eine intranetb#si@nline CQFD Process

DocumentatiorApplikation propagiert*®

Die Planung von Produktplattformen kann mit QFChbisnur unzureichend beriicksichtigt werden.
SCHRODER hat einen Ansatz entwickelt, eine Plattform und duf ihr basierenden Produkte mit
Hilfe der Conjoint Analyse und QFD (CA/QFD) zu péaf?° Schréder propagiert einen aus drei
Phasen bestehenden Ansatz. Die erste Phase die@esdtltung der einzelnen Produkte und lauft
wie folgt ab: Zuerst werden kaufrelevante Eigenfiehaspezifiziert. Sodann werden ihre spezifi-
schen Beitrage zum Nutzen mit Hilfe von CA ermittélierauf aufbauend erfolgt die Ermittlung
der Basiskonfiguration des Produkts und seinerlgsteirkung mit QFD. Daran schlief3t sich die
Variation der Basiskonfiguration und die Ermittludgr jeweiligen Erfolgswirkung an. Schlie3lich
kann zum Abschluss der Produktgestaltung eine erstédgsnahe Produktkonfiguration bestimmt
werden. Diese wird noch einmal tiberpriift und vesbe$?' Die Erstellung der Produktfamilien-
Komponenten-Matrix ist Inhalt der zweiten Phasedén Zeilen werden die benotigten Komponen-
ten und in den Spalten die mdglichen Produkte éiagen. Die Felder der Matrix enthalten die
Auspragungen der Komponenten fiir das jeweilige B> Hieran schlie3t sich die dritte Phase
der Ableitung der Plattform an, die mit der Idekttion der Komponenten beginnt, die bei
optimaler Gestaltung der einzelnen Produkte in gleichen Ausprdgung auftreten. Im zweiten
Schritt werden die verbleibenden Komponenten aafMidglichkeit ihrer Berticksichtigung in der

Plattform untersuct?® Der CA/QFD Ansatz nachcBIRODER bietet ein operationales Verfahren

®1%v/gl. Herzwurm/Schockert/Dowie 2000, S. 2.
®17vgl. Herzwurm/Schockert/Dowie 2000, S. 6ff.
618 Herzwurm/Schockert/Dowie 2000, S. 15.
®19vgl. Herzwurm/Schockert/Dowie 2000, S. 7ff.
620y/gl. Schréder 2002b.

62Lygl. Schroder 2002b, S. 105ff.

622y/gl. Schroder 2002b, S. 110f.

62 \/gl. Schréder 2002b, S. 111ff.
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zur Berticksichtigung multipler Anspriiche, die voehreren Produkten ausgehen, an ein Kernpro-

dukt in Form einer Plattform.

Empirische Befunde bestatigen, dass bereits beiRdeduktplanung 70-85% der Kosten, die
wahrend der Herstellung und Vermarktung anfallestdelegt werdeff* Es empfiehlt sich daher

die Verknupfung des QFD mit dem Target Costing.g€&aiCosting ist ein streng marktorientierter
Ansatz (market into company) der Kostenplanffider origindre Ansatz sieht drei Phasen vor.
Die Zielkostenfindung ermittelt die vom Markt takenten Kosten (allowable costs) des Produkts
durch die Subtraktion des anvisierten Zielgewirtasget profit) vom anvisierten Zielpreis (target

526 Denallowable costaverden sodann die Kosten gegeniibergestellt, digelyebenen bzw.

price)
alten Produkt- und Prozesstechnologien anfallerdeiidrifting costs). Es ergibt sich der Kosten-
reduktionsbedar?’ Die zweite Phase der Zielkostenspaltung hat difgadhe, die Gesamtzielkos-
ten auf die einzelnen Komponenten zu verteifézu diesem Zweck werden in einer Komponen-
ten-Funktionen-Matrix die (durch Kundenanforderumgewichteten) Produktfunktionen den (fur
die Realisierung der Funktionen notwendigen) Prddarkponenten gegeniibergest&lftin dieser
Phase befindet sich die Schnittstelle zum QFD: loQHverden die Kundenanforderungen den
I6sungsneutralen Qualitditsmerkmalen (Produktfuniei) gegentibergestellt. In der Part Deploy-
ment Matrix werden diese Produktfunktionen den Konmgnten gegenubergestellt. Damit liegen
nach Bearbeitung der Phase Il des QFD die Datendi@in die Komponenten-Funktionen-Matrix
(value control chart) eingetragen werd&hMit Hilfe der value control chartsverden sodann die
allowable costentsprechend der Wichtigkeit der Komponente far Eifillung der Kundenanfor-
derungen zugeordnet. Die dritte und letzte Phasd@ dgget Costing stellt die Zielkostenrealisierung
dar. Diese ist mal3geblich durch den Konstruktioosgss gepragt und wird durch Instrumente wie
z.B. Kostentableaus, Wertanalyse, Prozel3kostenmaghdesign to costcost benchmarking.a.

unterstiitzf>*

624\/gl. Fischer/Schmitz 1994, S. 63; Gaiser 1991, 3.

625 y/gl. Seidenschwarz 1991, S. 193.

626 y/gl. Schaaf 1999, S. 83f.

827y/gl. Flik et al. 1998, S. 296. Digrifting costswerden in der Praxis durch wesentlich mehr Faktdeterminiert.
628\/gl. Schaaf 1999 1991, S. 84; Schaaf 1999, S. 86.

629 ygl. Seidenschwarz 1991, S. 202ff.

30vgl. Fischer/Schmitz 1994, S. 67.

831yvgl. Seidenschwarz 1991, S. 205; Schaaf 19991S. 9
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3.2.2.5Bewertung des Quality Function Deployment

Die Integration auf der Interklassenebénéormationsquellen/-senken/Planungsprozess kann als
weitestgehend bzw. voll erfulbewertet werden, da mit der Methodik Informatiordemch einen

Planungsprozess verarbeitet und in Informationssedlargestellt werden.

Die Integration auf der Intraklassenebdméormationsquellen muss alsnicht bzw. kaum erfillt
bewertet werden, da das QFD lediglich eine metlvbeidJnterstitzung der AulRen-Innen-Planung
durch die Integration von unternehmensexternenrimitionen des STIF und keine Innen-Aul3en-

Planung ermdglicht, da keine Integration von urgbmensinternen Informationen der STIE erfolgt.

Die Integration auf der Intraobjektebedaternehmensexterne I nformationen kann alsweitestge-
hend bzw. voll erfillbewertet werden, da die Philosophie, die mit dethidge QFD verbunden ist,
viele Gemeinsamkeiten mit der Market-Based-View Rabdukte und Prozesse werden durch die
Erhebung von Kundenwlnschen, -forderungen und epmdfzen konsequent an den Kunden
ausgerichtet®? Es besteht zudem die Méglichkeit, Kunden in dieD@ojekte einzubeziehen. Die
Bertcksichtigung der Industry-Based-View erfolgtrau die Integration planungsrelevanter
Informationen Uber den Markt (wie z.B. Mengen, gieise und Trends) und vom Wettbewerber
(wie z.B. technischer Standard, Entwicklungseirttiobgen und Marktnischefij® Die Durchfiih-
rung von kundenorientierten und technischen Bencksnaer zuklnftigen Innovation tragt
ebenfalls der Industry-Based-View Rechnung. QFDtdjedoch lediglich der Visualisierung und
nicht der Erarbeitung der Benchmarkingergebnidse/eiterhin wird in der Literatur auch darauf
hingewiesen, dass gesetzliche Aspekte zu berudigech sind sowie Informationen aus der
Umwelt (wie z.B. Einschrankungen, Auflagen und Attomakriterien) in den Prozess zu integrieren
sind ®*® Sowohl die Darstellung als auch die Erfassungvesiger Planungsinformationen wird
durch die Nennung konkreter Einflussfaktoren de#=Siorbildlich unterstitzt. Beim QFD liegt
damit eine klare AuRen-Innen-Planung vor, die in Blerticksichtigung der Chancen und Risiken
des STIF resultiert.

Die Integration auf der Intraobjektebedaternehmensinterne I nformationen muss alsiicht bzw.

kaum erfllltbewertet werden, da die Beriicksichtigung der Stamked Schwachen der STIE —
wenn Uberhaupt — nur durch die Erhebung der techers Schwierigkeit der Realisierung der
anzustrebenden Merkmalsauspragung stattfindet. réhech bietet QFD die Mdglichkeit, durch

832y/gl. Lesmeister 2001, S. 16.
833 vgl. Klein 1999, S. 65f.
834ygl. Lesmeister 2001, S. 18.
832 vgl. Klein 1999, S. 65f.
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eine Art rickwartsgerichtetes QFD die Marktadaquamz Starken abzuklaren. Dieses ruckwarts-
gerichtete Verfahren wirde die Aspekte der Innefd@uPlanung bertcksichtigen, ist jedoch nicht
vorgesehen und hat daher auch weder in der Litenatth in der Praxis Aufmerksamkeit erlangt.

Die Integration auf der Intraklassenebdméor mationssenken muss alsnicht bzw. kaum erfillt
bewertet werden, da nicht alle vier Informationgsenbei dem Planungsprozess integriert werden
kénnen. Das IntegrationsobjeRessourcen erfahrt gar keine und das Integrationsobje&thnolo-

gien nur geringe Beachtung.

Die Integration auf der Intraobjektebeliarktsegmente kann algeilweise erfulltboewertet werden,
da in den Matrizen des QFD quantitative und qual#aAspekte einzelner Marktsegmente zwar
abgebildet werden kdnnen, deren Bewertung abet mmigenommen wird. So wird die Ausfih-
rung einer vorhergehenden Marktsegmentierung lietigimpfohler?*® Aspekte der Branchenana-
lyse werden gar nicht thematisiert. Weiterhin finkleine Anforderungserfassung und -gewichtung
sondern lediglich die -dokumentation statt.

Die Integration auf der Intraobjektebemeoduktfunktionen kann alsweitestgehend bzw. voll
erfullt bewertet werden, da im Planungsprozess die Defmition Produktfunktionen erfolgt.
Hervorzuheben ist zum einen, dass mit dem AnsatzSzeiRODER der Planung von Produktplatt-
formen explizit Beachtung geschenkt wird und zundemen, dass die Integration des Target
Costing der Erhebung von Funktionskosten dient. BeExschmarking unterstitzt die Definition von
funktionalen Produktstrukturplanen und Baustrukitimpn. Das Timing der Innovation wird jedoch
in keiner Weise betrachtet.

Die Integration auf der Intraobjektebemechnologien kann alsteilweise erfllltbewertet werden,
da Technologien vom Ansatz nachka® explizit angesprochen werden. Vom Ansatz nach
MAcABE werden diese nur indirekt in Form der Komponentka,die Produktfunktionen realisie-
ren, und in Form der Prozesse, die der Erstelllargkibmponenten dienen, dokumentiert. Damit
kénnen indirekt sowohl Produkt- als auch Prozessiglogien integriert werden. Die Beriicksichti-
gung von Systemen, Baugruppen und Teilen ermogéisttudem, zumindest implizit auf Techno-
logiebeziehungen und Komplementartechnologien eelzen. Technologielebenszyklen sowie
Substitutionstechnologien werden nicht in die Pranintegriert. Unternehmen beschranken sich

beim Einsatz von QFD in vielen Féllen jedoch nuir ¢ie Anwendung des ersten Haué¥Dies

838 vgl. Runzheimer 1999, S. 245.
37vqgl. Lesmeister 2001, S. 17f.
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bedeutet, dass Technologien zur Realisierung vaali@tsmerkmalen gar nicht erst berlcksichtigt
werden. Es ist erneut der Ansatz votH8ODER hervorzuheben, da dieser indirekt die Ableitung
von Technologieplattformen unterstitzt. Auch kandirekt mit Hilfe des Target Costing der

notwendige F&E-Aufwand der Technologie bzw. Teclgaplattform dem Nutzen der durch die

Technologie realisierbaren Funktionen gegenlbesliesterden.

Die Integration auf der IntraobjektebeRessourcen muss alsnicht bzw. kaum erfullbewertet
werden, da mit QFD lediglich Anforderungen an Piddwnd Prozesstechnologien definiert
werden. Die Planung der zukinftigen Anforderungenuad Verwendungen von Ressourcen
und/oder Kernkompetenzen findet nicht statt. Wathrdie Leistungstiefe mit Hilfe von QFD noch
teilweise abgeschéatzt werden kann, findet der Bdfamgsaspekt in Form von Projekten tberhaupt

keine Beachtung.

Die Integration auf der IntraklassenebePl@nungsprozess kann alsteilweise erfullt bewertet
werden. Die Phasenbildung des QFD erfolgt entspratiien Informationssenken. Die Methodik
stellt ein intuitiv-heuristisches Verfahren darj dem der Detailgrad der Beschreibung des Makro-
und des Mikroprozess die Benchmark fur alle andénéuntiv-heuristischen Verfahren darstellt.
Weiterhin wird die ldentifikation und Darstellung@w kausalen Abhangigkeiten in und zwischen
den Hausern mit QFD in herausragender Weise uitetsiDie Schnittstellen der Makro- und
Mikrophasen kénnen damit als voll determiniert a&len werden. Problematisch ist jedoch, dass

die Phase der Prognose und der Strategieimplemamgieveitestgehend ausgeblendet wird.

Die Integration auf der IntraobjektebeAaalyse kann alsweitestgehend bzw. voll erfibewertet
werden, da durch den systematischen-analytischemakier und das hierarchische Vorgehen des
QFD ein klarer Analyseprozess gegeben ist, der &amender nur noch abgearbeitet werden muss.
Es kdénnen sowohl qualitative als auch quantitatiermationen verarbeitet werden. Die Informa-
tionsbereitstellung ist gegeben, da bestehendenhafionen klar strukturiert und Ubersichtlich
dokumentiert werden. Die Integration von Fruhinfatimnen erfolgt zwar nur implizit, das
Planungsteam wird jedoch dazu aufgefordert, Wetthlearprodukte und Kundenanforderungen zu

analysieren sowie aktuelle technologische Losumg@&®tracht zu ziehen.

Die Integration auf der IntraobjektebeReognose muss alsnicht bzw. kaum erfillbewertet, da
lediglich der CQFD Ansatz die Dynamik des Umfeldbesticksichtigt und das auch nur im Sinne
von bedarfsorientierten und nicht von potentialotierten Vorhersagen. Diese Vorhersagen stellen

zudem auch nur eine statische Bertcksichtigung imneSeiner kontinuierlichen Anpassung und
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keine Planung im Sinne einer Antizipation kunftig@rwicklungen dar. Branchen- und Technolo-
gieentwicklungen werden ebenso wenig bertcksichtigtkiinftige Marktdaten. QFD kann damit
als gegenwartsbezogenes und statisches Integiastmsnent bezeichnet werden, welches weder
die Prognose von Daten noch die Darstellung zulgerfSachverhalte unterstiit?t.Die Annahme,
dass Markt- und Kundenanforderungen konstant hieikenn als problematisch betrachtet werden.
Der anvisierte Planungszeitraum ist damit kurz-rbigelfristig, jedoch keineswegs langfristig. In
Bezug zu der Erweiterung um das Target Costing emisser jedoch Eingestdndnisse gemacht
werden. So sieht Target Costing zumindest imptt Prognose kinftiger Absatzzahlen zwecks

Ermittlung zukinftiger Kosten vor.

Die Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahl kann alsteilweise erfllltbewertet

werden, da die relevanten Aspekte geplanter Inmmvert bzw. strategischer Optionen in den vier
Hausern ausfihrlich sowohl mit qualitativen als raunit quantitativen Daten erarbeitet und
dokumentiert werden. Die Gegenuberstellung von &ktmh im Sinne von Benchmarking ist
maoglich, es findet jedoch keine Bewertung/Auswaattsdie Uber die produkt- und prozessspezifi-

schen Faktoren hinausgeht.

Die Integration auf der IntraobjektebeBieategieimplementierung muss alsiicht bzw. kaum erfillt

bewertet werden, da die Methodik QFD uber die bleRebeitung der Ziele nicht hinausgeht. Es
ist zwar moglich Malinahmen aus den erarbeitetelerzZieerzuleiten, diese Herleitung der Mal3-
nahmen wird jedoch ebenso wenig wie ihre anschii@é®eDarstellung unterstitzt. Konkrete
Handlungen im Sinne von auszufiihrenden ProgrammerPwojekten zur Technologieentwicklung

werden nicht formuliert.

838 \/gl. Runzheimer 1999, S. 245.
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In Abbildung 3-9 sind die Ergebnisse der Bewertdeg Methode QFD noch einmal zusammenge-

fasst:
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Abbildung 3-9: Bewertung des Quality Function Dgpient

QFD stellt die Effektivitdt des Prozesses der kdfiz voran. Um zu verhindern, dass brillante,
jedoch oft auch hoch-komplexe technische Losungervidrktanforderungen verfehlen, differen-
ziert QFD strikt zwischen Anforderungen und Lésunmgeie zu ihrer Erflllung beitragen. Diese
I6sungsunabhangige Erhebung und Analyse von Pradidtderungen macht den Weg frei fur die
Anwendung von alternativen und neuen Losuntféor allem die inharente Flexibilitat und
Komplexitat von QFD sind ausschlaggebend dafir,s d@&D-Projekte oftmals abgebrochen
werden oder nicht in die zweite Phase kommen. EgQ ®ine zeitlich-serielle Abfolge der Phasen
vorgesehen. Rickspringe, und damit auch Rickkogeilynebenso wie Ergénzungen der vier
Phasen um weitere werden nicht explizit erwdAhQFD kann und muss auf die spezifische
Situation angepasst werden, eine standardisientsiore die auf alle Anwendungen passt, ist nicht
existent®*! Ein groRer Vorteil von QFD liegt in der intensivéommunikation und interdis-
ziplindren Kooperation. Die Kommunikation wird dbralie Etablierung von funktions- und
hierarchietibergreifenden, interdisziplindren Team3Jnternehmen verstarkt. Dieser Aspekt wird
fiir einen entscheidenden Vorteil von QFD gehalfén.

839 vgl. Herzwurm/Schockert/Mellis 2000, S. 18.
640yvgl. Mai 1998, S. 30.

®41ygl. Herzwurm/Schockert/Mellis 2000, S. 201.
842 /gl. Herzwurm/Schockert/Mellis 2000, S. 19.
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3.2.3Szenariotechnik

3.2.3.1Intention der Szenariotechnik

Die Szenariotechnik lasst sich sowohl als techrnietwgentiertes Analyseinstrument als auch als
Methode der Technologievorhersage verwerfdéBzenarien sind systematische und nachvollzieh-
bare aus der gegenwartigen Situation heraus ergitéckonsistente Zukunftsbild& In den 50er
Jahren wurde der Begriff vonaAkiN in die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften efinige. Das
BATELLE INSTITUT, Frankfurt versteht unter einem Szenario sowolie ,Beschreibung einer
maoglichen zukilnftigen Situation als auch das Auferides Entwicklungsverlaufs, der zu dieser
zukiinftigen Situation hinfuhr®*® Der Entwicklungspfad, der sich in Form einer hymtischen
Sequenz von Ereignissen darstellt, sollte dabei listtsj genau beschrieben werd&f.Die
Szenariotechnik tragt durch die Betrachtung mudtigfukinfte der Erkenntnis Rechnung, dass
diese nicht exakt prognostizierbar 4tDiese prinzipielle Denkhaltung der SzenariotecHagst

sich durch den so genannten Szenariotrichter inléiotg 3-10 veranschaulichen:

Trendbruch-
ereignis

. Zeit

v

heute Zukunft

Abbildung 3-10: Szenariotrichf&?

Je weiter der Planungshorizont, desto grof3er wiedJthsicherheit und desto grof3er ist daher auch
die Anzahl moglicher konsistenter Szenarien. Didderstand ist anschaulich mit einem sich
offnenden Trichter zu illustriere?f’ Die multiplen Zukunftsbilder befinden sich auf deval
dargestellten Schnittflache des Trichters. Dielizeg Entwicklung wird durch Trends (Trendprog-
nose) beeinflusst und mindet schliel3lich in einefmgkrten Szenario, z.B. Szenario A. Sofern ein
Ereignis auftritt, welches zu der Veranderung voends fihrt (Trendbruch), kann ein anderes

43vgl. Wolfrum 1991, S. 186ff.; Geschka 1995, S. 630
44 yvgl. Geschka 1999, S. 521.

845 Gotze 1994, S. 104f.

646v/gl. Wolfrum 1991, S. 186.

®47vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 79.
648 Geschka 1999, S. 522.

#9vqgl. Biirgel/Haller/Binder 1996, S. 74.
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Zukunftshild entstehen, z.B. Szenarid®Die Szenariotechnik sieht vor, im Planungsfeldigere
nisketten unter Beachtung von Verzweigungspunktath Wahrscheinlichkeiten aufzubauen und
bis zum Planungshorizont bzw. einem zukiinftigempZeikt fortzuschreibeff*

3.2.3.2Ansatze der Szenariotechnik

Es haben sich unterschiedlichste Anséatze der Spéeehinik entwickelt. In der Literatur existieren
zahlreiche Prozessmodelle, die sich in ihrem grétzishen Ablauf jedoch sehr ahneln. Stellver-
tretend soll der Ansatz VOnABSEMEIER ET AL, die sich intensiv mit der Szenariotechnik ausein
dergesetzt haben, betrachtet werden.

Der interessierende Bereich der Zukunft wird alsrfsziofeld bezeichnet. Das Szenariofeld kann
ein Umfeldszenario darstellen, wie es z.B. daseBLE INSTITUT vorsieht, in dem ausschliel3lich
externe nicht beeinflussbare UmfeldgréRen progriestiwerderf>? Das Szenariofeld kann jedoch
auch als Gestaltungsfeld-Szenario ausschliellitdrria Lenkungsgrof3en enthalten. Das System-
Szenario schliel3lich betrachtet externe Umfeldgnoked interne Lenkungsgrof3en integriert und
bildet ein System aus Umfeld und GestaltungsfeléPabas 5-Phasenkonzept der Szenariotechnik
nach QWSEMEIER ET AL in Abbildung 3-11 ist stellvertretend fir vieleeitere und gestaltet sich

wie folgt:

Szenario-Plattform:
1 Szenario-Vorbereitung —»  Projektdefinition und
Ausgangssituation des Gestaltungsfeldes

g’ 2 Szenariofeld-Analyse E —>»  Schlusselfaktoren
3

V2

:"'c-')' 3 Szenario-Prognostik E —»  Zukunftsprojektionen
ks

c

g |

% 4 Szenario-Bildung 1 —»  Szenarien

..................................................

Strategische Handlungsoptionen /

5 Szenario-Transfer —> .
Strategien

Abbildung 3-11: Szenariotechiik

1. Die Definition des Gestaltungsfeldes sowie die Digbn des Projektzieles und der Projektor-
ganisation sind Aufgabe der Szenario-Vorbereittiig.
2. Die Szenariofeld-Analyse dient der Beschreibung 8esnariofeldes durch Einflussfaktoren,

die zu den wichtigsten Schliisselfaktoren kondengierden. Diese Kondensation findet durch

850vgl. Geschka 1999, S. 522f.
51ygl. Geschka 1995, S. 639.
52y/gl. Geschka 1995, S. 639.
53vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 83ff
54ygl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 84.
82 vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 86.
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Einflussanalysen (Interdependenz- und/oder Wirkangkyse) statt, die durch eine so genannte
Einflussmatrix unterstiitzt wirth®

3. Die Szenario-Prognostik stellt durch die Erarbegtatternativer Entwicklungsmdoglichkeiten
der Schlisselfaktoren das konstituierende ElemenBdenariotechnik dar. Gegenstand ist die
Fortschreibung der Schliisselfaktoren in die Zuk®ift

4. In der Szenario-Bildung werden konsistente und glde Szenarien herausgearbeitet. Die
Konsistenzanalyse erfolgt hierbei durch paarweisagistenzbewertung der fortgeschriebenen
Schliisselfaktoren, die durch die Konsistenzmamierstiitzt wirc?>®

5. Der Szenario-Transfer schlie3lich resultiert in $agen Uber anstehende strategische Ent-

scheidungen bzw. in Aussagen uber die ErarbeitongStrategien.

GAUSEMEIER ET AL verstehen ihren Ansatz der Szenariotechnik aBn&mmanagement und
propagieren ihn als leistungsfahige UnterstitzueigWhternehmensfiuhrung, des Technologiema-

nagements und der Produktplan§ry.

3.2.3.3Bewertung der Szenariotechnik

Die Integration auf der Interklassenebénéormationsquellen/-senken/Planungsprozess kann als
weitestgehend bzw. voll erfilbewertet werden, da mit der Methodik Informatiortemch einen

Planungsprozess verarbeitet und in Informationssedirgestellt werden.

Die Integration auf der Intraklassenebénéormationsquellen kann alsteilweise erfilltbewertet
werden, da in den Planungsprozess sowohl untermedexierne als auch unternehmensinterne

Informationen einbezogen werden kdnnen.

Die Integration auf der Intraobjektebennternehmensexterne Informationen kann alsteilweise
erfullt bewertet werden, da die Erfassung von unternehmtarsen Informationen zwar méglich
ist und auch eine entscheidende Rolle spielt, jedstcukturell nicht unterstitzt wird. Mit der
Szenariotechnik ist prinzipiell das gesamte STIRa@en und Risiken) erfassbar. Aspekte des
Market-Based-View und des Industry-Based-View kdnaefgrund des grof3en Freiheitsgrades der
Methode in die Planung einbezogen werden. Die Negrder Kategorien an Informationen, die

relevant sind, erfolgt jedoch nicht.

56v/gl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 88ff
57Vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 91ff
8 \/gl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 86ff
#9vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001, S. 84f.
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Die Integration auf der Intraobjektebeneternehmensinterne Informationen kann alsteilweise
erfullt bewertet werden, da mit der Szenariotechnik dagesannte Gestaltungsfeld, also die STIE
(Starken und Schwéachen) in die Planung integrierden kann. Diese explizite Berticksichtigung
liegt nur bei wenigen Ansatzen der Methode vorjadbch mdglich. Auf diese Weise ermdglicht
die Methode die Erfassung von Aspekten des Resdimsed-View und des Core Competence-
Based-View. Problematisch ist wie auch schon beiWd@ernehmensexternen Informationen, dass
keine Kategorien an planungsrelevanten Informatogenannt werden. Die Zusammenstellung
interdisziplinarer Planungsteams tragt Integration Mitarbeitern aus verschiedenen Funktions-

und Hierarchiebereichen bei.

Die Integration auf der Intraklassenebdméor mationssenken muss alsnicht bzw. kaum erfillt
bewertet werden, da die Anwendung der Methode rsaditerstellt, dass Aussagen zu allen vier
Informationssenken, den Marktsegmente, Produktfan&h, Technologien und Ressourcen,
getroffen werden. Problematisch ist, dass das Spmsfield aus STIF und STIE daher nicht
methodisch durchdrungen wird.

Die Integration auf den Intraobjektebendmarktsegmente, Produktfunktionen, Technologien und
Ressourcen muss alsnicht bzw. kaum erfillbewertet werden, da die Szenariotechnik die struktu
rierte Dokumentation der Integrationsobjekte nighterstitzt. Es besteht zwar die Moglichkeit,
Gestaltungsfeld und Umfeld zu integrieren, es werpggloch keine Vorgaben gemacht, welche
Aspekte relevant sind. Diese missen vom Planenigefiverden. Damit sind die Qualitat und der
Erfolg der Szenariotechnik wesentlich durch diehfabe Kompetenz und die Informationsbasis
der Teilnehmer bestimnit® Kritisch ist, dass bedingt durch diese geringengében, die Methode
keine systematische Hilfestellung bietet, um Eisgfaktoren zu erkennen und zu strukturiéfén.
So ist es zwar praktisch mdglich, Marktsegmented&ktfunktionen, Technologien und Ressour-
cen zu planen, es gibt jedoch keine konkrete methbd Unterstitzung und keine Vorgabe zu der
Dokumentation der Planungsergebnisse. Das ist konfoit der Aussage vonCcBRODER der
feststellt, dass die Szenariotechnik keine Alteweatu anderen Prognoseverfahren ist, sondern um

diese erganzt werden mu%s.

Die Integration auf der IntraklassenebeRl@nungsprozess kann alsteilweise erfillt bewertet

werden. Die Phasenbildung orientiert sich an deigirdgren Planungsphasen. Wahrend die

50v/gl. Kreikebaum 1997, S. 129.
1ygl. Kreikebaum 1997, S. 129.
2\vgl. Schroder 1999, S. 1042.
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Planungsphase Analyse, Prognose sowie Bewertungékusin den Planungsprozess integriert
werden, wird die Phase der Strategieimplementieauggeblendet. Die Szenariotechnik positio-
niert sich zwischen den Konzepten und Verfalifén.

Die Integration auf der IntraobjektebeAaalyse kann alsteilweise erflilltbewertet werden, da die
Szenariotechnik als intuitiv-heuristisches Verfahre der Lage ist, sowohl quantitative als auch
qualitative Daten mit Hilfe der Einflussmatrix zerarbeiten. Problematisch gestaltet sich, dass
keine vordefinierten Einflussfaktoren des Szenatdds durch die Methode vorgegeben werden.
Schwache Signale kénnen mit der Methode jedochiraaf Relevanz hin untersucht werden. So
bietet die Methode in jedem Fall das Potential, hodisch bei der Analyse zu unterstitzen.
KREIKEBAUM teilt diese Ansicht und bezeichnet die Methode aaishSzenario-Analys¥* Die
Erflllung der Aufgabe der Informationsbereitstejusowie die Glte der Analyse hédngen damit

wesentlich von dem Wissen des Analysten ab.

Die Integration auf der IntraobjektebePeognose kann alswveitestgehend bzw. voll erfublewertet
werden, da mit der Szenariotechnik sowohl die Heddentierte als auch die potentialorientierte
Vorgehensweise der Prognose mdéglich ist. Die Syaaper beiden Vorgehensweisen ist mit dem
Ansatz nach GUSEMEIER ET AL explizit moglich. Die Technologie- und Absatzmarkignosen
kénnen synchronisiert werden, und es werden soeifidume als auch Zeitpunkte betrachtet. Die
Uberwiegend qualitative Vorgehensweise ermdglidet Brognose von komplexen Wirkungszu-
sammenhangeli® Der wesentliche Vorteil der Methode ist, dass imitunscharfe Informationen

verarbeitet, sowie dynamische Entwicklungen vorasagt werden konnen.

Die Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahl kann alsweitestgehend bzw. voll
erfullt bewertet werden, da mit der Szenariotechnik sowdehhleitere Verlauf von Entwicklungen
als auch die Folgen bzw. Wirkungen von Entscheidarigzw. MalRnahmen prognostiziert werden
kénnen®® Risiken kénnen implizit durch die Erstellung matereSzenarien beriicksichtigt werden.
Im Rahmen der strategischen Planung eignet siclszi@ariotechnik z.B. fur die Umweltanalyse,
um die Folgen bestimmter Strategien und damitBigaung zu bestimmet§’

Die Integration auf der IntraobjektebeSiteategieimplementierung muss alsiicht bzw. kaum erfallt

bewertet werden, da die Planung von strategischegr&mmen fir die Realisierung einer gewahl-

53 vgl. Schroder 1999, S. 1033.

54yvgl. Kreikebaum 1997, S. 128.

%5 vgl. Birgel/Haller/Binder 1996, S. 76.
%6 vgl. Schroder 1999, S. 1042.

7vgl. Kreikebaum 1997, S. 128.
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ten strategischen Option mit der Szenariotechnghtnunterstitzt wird. Positiv ist jedoch, dass

zumindest die Ableitung von MalRnahmen maglich ist.

Die Ergebnisse der Bewertung der Szenariotechnikisi Abbildung 3-12 zusammengefasst:
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Abbildung 3-12: Bewertung der Szenariotechnik

WoLFRUM merkt an, dass sich die Szenariotechnik, bedingthdihre Flexibilitdt und durch die
Maglichkeit, sowohl quantitative als auch qualitatiDaten zu verarbeiten, besonders fiur die
Entscheidungsunterstiitzung technologiepolitischeblemstellungen eignéf® Die Offenlegung
von Annahmen und die Auseinandersetzung mit dericdegheit der Zukunft unterstitzt die
Identifikation zukunftiger Strukturbriich®® Problematisch bei der Anwendung ist, dass viele
Manager sich vor dem Denken in Alternativen und déerzicht auf exakte Daten scheuen.
Teilweise liegt jedoch nur unzureichendes methddisdVissen und fehlendes Verstandnis fur die
Methode vof™® Positiv ist, dass die Szenariotechnik eine flexibhwendbarkeit in Bezug auf den

Detailgrad, den Planungsgegenstand sowie die veleten Hilfsmittel aufweist’*

%8 \/gl. Wolfrum 1991, S. 186.
9vgl. Gétze/Rudolph 1994, S. 25.
670vgl. Geschka 1999, S. 541.
71 vgl. Gétze/Rudolph 1994, S. 24.
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3.2.4Technologie-Roadmapping

3.2.4.1Intention des Technologie-Roadmapping

Die Methode Technologie-Roadmapping (TRM) ist eieatives Analyse- und Planungsverfahren,
welches zu den Methoden der technologischen Vaabers gehort und im Speziellen den intuitiv-
strukturierten Suchverfahren zugeordnet werden R&rburch seine Anwendung wird Experten-
wissen gebindelt und es werden divergierende Mgemmund Erwartungen in gruppendynami-
schen Prozessen abgestimmt und bew&Hétieraus resultiert die Antizipation der zukiinfiige
Entwicklungen in einem definierten Handlungsfeldenrbesonderer Berlicksichtigung der zeitli-
chen Komponent&™* Das Roadmapping hat seinen Ursprung in techndtigiesiven Unterneh-
men, die aufgrund zunehmender Komplexitdt von Fttealu und Prozessen mit dem Problem
konfrontiert wurden, dass sie wichtige Technologi@mersehen hatten. Es bestand fir viele
Organisationen ein Defizit an expliziten, durch 8ahmenwerk strukturierten Darstellungen von
den zukunftigen Entwicklungen der Guter und Erzeggprozesse, die fur den Geschaftserfolg der
Unternehmen substantiell siff.Maglich ist diese Darstellung mit so genannten dRoaps, mit
deren Hilfe Wege aufgezeigt werden, die zu einendefinierenden Ziel fiihre?{® Roadmapping
unterstitzt das Unternehmen so bei der Losung rderfunktionalen und interorganisationalen
Koordinations- und Integrationsprobleme im Rahmensirategischen Planufiff.Die vorwiegen-

de Anwendung in technologischen Handlungsfeldenntéizur Pragung des Begriffes Technologie-
Roadmapping, der heute stellvertretend fiir divéteadmappingaktivitaten steHf Die Begriffe
TRM und Roadmap werden daher im Folgenden synomgmwendet. TRM dient der Kartierung
von technologischen Entwicklungen, die durch Bexigfen zu und Abhangigkeiten von Produkt-
und Marktentwicklungen bedingt werd&f Gemeinsam ist allen Technologie-Roadmaps ihr
generischer Aufbau mit einer zweidimensionalen f@#tsg. Die Objektachse dient der Darstel-
lung der verschiedenen Ebenen der Technologie-Rapgdwie z.B. Markt, Produkt und Technolo-
gie. Die Zeitachse dient der expliziten Zuordnumgee Zeitkomponente fir jedes Objekt der

Roadmap®®® Die Objekte werden in dem zweidimensionalen Sughraositioniert und durch

72 Das Akronym TRM steht hier sowohl fiir den Prozekss Technologie-Roadmapping, als auch fiir das Deki,
die Technologie-Roadmap.

673 vgl. Gerybadze 1996, Sp. 2030.

674v/gl. Specht/Behrens/Kahmann 2000, S. 42.

675vgl. Durand 1993, S. 166.

676 v/gl. Laube/Abele/Sihn 2003, S. 276.

677vgl. Bucher/Mitterdorfer/Tschirky 2002, S. 29.

678 v/gl. Willyard/McClees 1987, S. 13.

679vgl. Phaakt al. 2003, S. 361.

880\/gl. Kappel 2001, S. 40.
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Graphen mit Vorgénger- und Folgeobjekten verbundempestehende Beziehungen zu akzentuie-

ren®®! Die generische Struktur einer Technologie-Roadisigip Abbildung 3-13 dargestellt:

Markt <> <>
Produkt |

|

Technologie | H |

Abbildung 3-13: Generische Struktur einer Techni@dgoadmaf?

TRM wird als systematischer Abgleich von langfgsti Produkt- und Technologieplanung
verstanden, aus dem die Erstellung von Technol@g&dmaps resultiert, die grafisch Entwick-
lungslinien und Verfiigbarkeitszeitpunkte von Praguk und Technologien darstell&f Die
graphische Reprasentation der Ergebnisse traghzddeu bei, komplexe Sachverhalte vereinfacht
darzustellen sowie bestimmte Ideen und Vorstellonge ihren Urhebern abzukoppeln und damit
zuganglicher und modifizierbarer zu macti&Der ehemalige MTOROLA Vorstandsvorsitzende
GALVIN definiert eine Technologie-Roadmap wie folgt: ,8admap is an extended look at the
future of a chosen field of inquiry composed frdm tollective knowledge and imagination of the
brightest drivers of change in that fieff*KosTor#ScHALLER schreiben: ... a road map serves
as a traveler’s tool that provides essential urideding, proximity, direction, and some degree of
certainty in travel planning?® Der Ansatz des TRM, der seinen Ursprung in dexiBtaat, hat fir
wachsendes Interesse auf Unternehmensebene undnalmensibergreifend auch auf der
Industrieebene gesor§f. TRM ist durch das UnternehmenavbroLa bekannt geworden, das in

den siebziger Jahren erstmalig Roadmaps fur dibnidegie- und Produktplanung verwendet hat.

3.2.4.2Taxonomie des Technologie-Roadmapping

Technologie-Roadmaps finden Verwendung in der Rlgneon Produkten und Dienstleistungen
sowie der ihnen zugrunde liegenden TechnologienRnodessé€® Da mit dem Prozess des TRM
verschiedene Absichten verfolgt werden kénnen uexdBegriff Technologie-Roadmap fir viele

Dokumente Verwendung findet, deren Inhalt die Zdkbeschreibt, ist seine Kategorisierung nicht

%81 y/gl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer 2002, S. 79.

®82y/gl. Phaal/Farrukh/Probert 2000, S. 60.

83y/gl. Specht/Mieke/Behrens 2003, S. 71; Vinkeméi@99, S. 18.
84yv/gl. Fiol/Huff 1992, S. 273.

%85 Galvin 1998, S. 803.

686 Kostoff/Schaller 2001, S. 132.

®87\/gl. Vojak/Chambers 2004, S. 122.

%88 \/gl. Walsh 2004, S. 167.
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problemlos. KkPPEL hat die in Abbildung 3-14 dargestellte Taxonondientifiziert und vorgeschla-

gen:

Trends

Entwicklungspfade

Schwerpunkt

Positionierung

Wissenschaft-
Roadmaps

\
adaquate E
Antworten

Genauigkeit «----+

Industrie !
Landschaft |

Industrie-
Roadmaps

Technologie-
Roadmaps

Zukunft
Unternehmen

----» Einfluss

Position
Unternehmen

Produkt-
Roadmaps

Makroebene

Mikroebene

Zielsetzung

Abbildung 3-14: Taxonomie von Roadmé&s

Die horizontale Achse differenziert Roadmaps inupauf die dargestellten Erkenntnisse, welche
ihren Fokus entweder auf der Makroebene, der Wesseit und Industrie, oder auf der Mikroebe-
ne, dem Unternehmen, haben. Die vertikale Achsersictieidet die Roadmaps ihrem Schwerpunkt
nach, der entweder auf der Darstellung von TremdisEntwicklungen liegt oder auf der Positionie-
rung in der Umwelt. Roadmaps lassen sich nach diesseonomie in Industrieroadmaps, Wissen-

schaftsroadmaps, Produktroadmaps und TechnologeiRaps unterteilen.

3.2.4.2.1 Industrieroadmaps

Wenn eine Vorhersage uber die Leistung, Adaptioost&nh u.&a. einer Technologie mit ihrem
industriellen Kontext in Beziehung gesetzt wircegli eine Industrieroadmap VoY Durch die
Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschungsinstititerbédnden und Universitaten kénnen
Plane fur zukinftige Entwicklungen in einem Indiestektor erarbeitet werden. Etabliert haben sich
Industrieroadmaps durch die Zusammenarbeit von-Hathleiterherstellern Anfang der neunziger
Jahre. Trotz bestehenden Wettbewerbs haben dierghteen gemeinsam eine Roadmap zur
Lésung von grundlegenden Problemen erstellt, dieBdanche seit 15 Jahren beschéftigt hatten und
auf Unternehmensebene nicht zu 16sen wateimdustrieroadmaps sollten eine Vision der Zukunft
des Industriesektors enthalten und wesentliche ricdobietreiber darstellen. Die Anforderungen

mussen durch Leistungskenndaten quantifiziert werden so die Technologien zu identifizieren,

89 y/gl. Kappel 2001, S. 40.
890vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 40.
91 yvgl. Galvin 2004, S. 102.
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mit denen diese erfiillt werden konn®A.Unternehmen koénnen gemeinschaftlich und effektiv
Forschungs- und Entwicklungsprogramme realisiergh werhindern durch dieses Vorgehen, dass
mit erheblichen finanziellen Aufwendungen verbureleadundante Entwicklung von Schlissel-

technologien betrieben wird.

3.2.4.2.2 Wissenschaftroadmaps

Wissenschaftroadmaps tragen durch genaue Vorhersageeinem besseren Verstandnis der
Zukunft bei®®® Sie enthalten Aussagen zu Theorien und Trendsdiemen der Identifikation von
Inter- und Intrabeziehungen von Wissenschaften,unad die interdisziplindre Forschung unter-
stitzt wird. Sie kdnnen Anforderungen an Instrureestithalten, die zur Lésung bestehender und
zukunftiger Probleme herangezogen werden. Mit ihseas moglich, Visionen zu kommunizieren,
private und offentliche Ressourcen zu mobilisiefdéachforschungen zu induzieren und Fortschritt
zu dokumentieren. Der Vorteil von Wissenschaftroapsnist, dass sie im Gegensatz zu Industrie-
roadmaps nicht in ihrem Fokus limitiert sind, wodlurhnen die Mdglichkeit gegeben ist, potentiel-

le L6sungsansétze zu verfolgen, die im Kontextidgustrie abstrakt erscheinét.

3.2.4.2.3 Produktroadmaps

Viele Unternehmen entwickeln Produktroadmaps alsBestandteil ihrer Unternehmensstrategie.
Die Produktroadmap ermdglicht die Darstellung dexiBktportfolios in seiner zeitlichen Entwick-
lung. Neue Produkte, Produktlinien und Produktfanilkbnnen spezifischen Marktsegmenten
zugeordnet werden. Fur bestehende Produktplattfonverden Entwicklungsoptionen aufgezeigt,
um die Modifikationen fur zuktinftige Anforderungern definieren. Die Produktroadmap dient
sowohl der internen Kommunikation wie auch der Kamikation an externe Lieferanten und
Abnehmer. In welchem Ausmal} die Produktroadmap aa@en publiziert wird, ist stark von der
Branche abhangig. Weniirst-moverEffekte fur den wirtschaftlichen Erfolg von Untetrmen
ausschlaggebend sind, wie z.B. in der Elektronikstde, werden Produktroadmaps hauptséchlich
zum Zweck des Marketings veroffentlicht und geban die nahe liegende Zukunft wieder. Wenn
hingegen intensive, lang anhaltende und aufwéandigtablierende Beziehungen mit den Kunden
notwendig sind, um den Erfolg eines Produkts siciestellen, wie z.B. in der IT-Branche und im

Maschinen- und Anlagenbau, oder lange Produktledy&ien mit Patentschutz vorherrschen, wie

92y/gl. Bucher 2003, S. 18f.
893 vgl. Kappel 2001, S. 40.
894vgl. Bucher 2003, S. 21f.
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z.B. in der Arzneimittelbranche, ist es unumgéanygliseinen Kunden gegentiber die Produktroad-

map Uber einen Zeithorizont von fiinf oder mehr dafuffen zu legef’

3.2.4.2.4 Technologie-Roadmaps

Technologie-Roadmaps unterscheiden sich von deeranddrei Arten von Roadmaps, weil ihr
Fokus nicht auf der Zusammenarbeit mit moglichentl¢everbern liegt, sie nicht dem wissen-
schaftlichen Arbeiten dienen und sie nicht nur Beziehungen zwischen Produkt und Markt
fokussieren. Die Identifikation zukunftiger kritlser Markt- und Produktanforderungen hat jedoch
Entscheidungen tber die Auswahl und Entwicklungweodiger Technologien zur Folge. Ziel von
Technologie-Roadmaps und damit von Technologie-R@agping ist die Sicherstellung der
Qualitat technologiebezogener Entscheidungen uadAdsrichtung technologiebezogener Hand-
lungen. Absicht des TRM ist es, einen wesentlicheihzur Formulierung einer integrierten Markt-
Produkt-Technologie-Strategie beizutragen. Diesekig durch die Bewaltigung eines komplexen
Prozesses, der die simultane Betrachtung von Mé@rieodukten und Technologien sowie deren

Vernetzung ermdglicht, zu erreich®&H.

3.2.4.3Detalllierung des Technologie-Roadmapping

Der Prozess des TRM forciert die Verflechtung vas€haft und Technologie und tragt durch die
Erarbeitung der Interaktionen zwischen Markten,dBkben und Technologien im Zeitverlauf zur
Definition der Technologiestrategie B&l.Nach E/ERSHEIM ET AL kann der Prozess wie folgt
definiert werden: ,Das Technology-Roadmapping erietig die Prognose, Analyse und Visuali-
sierung zukunftiger Technologieentwicklungen. DielZetzung besteht in der Vorhersage und
Bewertung zukiinftiger Entwicklungen in einem Hamdjsfeld.?°® TRM ist eine Methode, die
technologische Trends erfasst und das Wissen (ibeT@thnologieentwicklung abbilden kann.
TRM kann so einen Beitrag zur Technologiefrihautkid leisten, da aktuelle und zukinftige
Risiken und Chancen aufgedeckt und auf ihre Relebearteilt werden kénnéfl? TRM ist eine in
ihrem Zeithorizont sehr flexible strategische uaktische Planungsmethode, die sich zwischen die
strategisch langfristige Szenariotechnik und dasraipse Quality Function Deployment einordnen

lasst’® Die Ziele, die mit der Anwendung des TRM verfolgerden und in der reprasentativen

895 vgl. Bucher 2003, S. 23f.

8% vgl. Groenveld 1997, S. 51.

897vgl. Groenveld 1997, S. 48.

%% Eversheim 2003, S.222.

89 ygl. Specht/Mieke/Behrens 2003, S. 71.

"%yvgl. Walsh 2004, S. 166; Giintherral. 2002, S. 73.
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Literatur die grof3te Beachtung finden, wurden imsérglichen von BCHER wie folgt zusammen-

gefasst:

e Die Beziehungen zwischen Technologieinvestitionemd wuklnftigen Produkten sowie
strategischen Unternehmenszielen und Kundenbed&eniwerden aufgedeckt.

e Die Integration der verschiedenen Managementbereicid ermdglicht.

e Die bereichs- und hierarchielibergreifende Kommuiokaund Interaktion wird verstarkt und
fuhrt zu bereichsubergreifender Ausrichtung vonzessen sowie zum Konsens zwischen Ent-
scheidungstragern. Noch nicht involvierte Individukbnnen mit Hilfe der Technologie-
Roadmap informiert werden.

e Die Identifikation der wesentlichen Erfolgstreijeder Schicht der Roadmap hat die Formulie-
rung der Technologiestrategie auf der Grundlagendgresamt wichtigsten Faktoren zur Folge.

e Die Identifikation von Licken in Bezug auf techriiss Wissen und Wissen tber Markte wird
unterstutzt.

e Die holistische Sichtweise von Unternehmen und Meldyie erhdht die Qualitat der techno-
logischen Entscheidungen in Bezug auf Inhalt undrisitung und fuhrt so zu einer héheren
Akzeptanz und Praktikabilitét.

e Die Koordination und Ausrichtung von technologiebgznen Projekten und Prozessen hat die
Verbesserung der Leistungen der F&E zur Folge uagt tvesentlich zu der Verklirzung der
time-to-markettime-to-moneysowie der geschafts- oder produktbereichsibeggréén Nut-
zung von Technologien bé&t*

e Make or buyEntscheidungen von Technologien werden unterstid&@tdie Relevanz einer
Technologie fiir Produkte und Méarkte aufgezeigt viffd

e Optionen zur Wiederverwendung von Technologien,Speziellen die Definition von Platt-

formen, werden identifiziert und maximiéft

3.2.4.3.1 Anwendungen des Technologie-Roadmapping

Die Anwendungsmaglichkeiten des TRM sind sehr &lalf. Begriffe wie Produkt-, Strategie- oder
Innovationsroadmapping beschreiben die potentielewendungsmaoglichkeiten teilweise besser
als der Begriff TRM. BAAL ET AL. haben, basierend auf Inhalt und Struktur der Reg die

folgenden acht verschiedenen Verwendungszweckd gohnologie-Roadmaps identifiziert:

1ygl. Bucher 2003, S. 101f.
92ygl. Gerpott 1999, S. 227f.
%3 \vgl. Bucher/Mitterdorfer/Tschirky 2002, S. 29.
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1. Die gebrauchlichste Anwendung ist die Produktplaputie sich auf die Verwendung von
Technologien fur Produkte bezieht und oftmals mehRroduktgenerationen tberspannt.

2. Die Service Planung dient der Auswahl von adaquasshnologien, mit denen Unternehmen
ihre Serviceleistungen umsetzen kdénnen.

3. Die strategische Planung unterstitzt die Evalugnerschiedener Optionen und Risiken. Die
Analyse der Entwicklungspfade von der Gegenwartziireiner méglichen Zukunft in Bezug
auf Markte, Produkte, Technologien, Fahigkeiten arénoglicht die ldentifizierung von Lu-
cken, fur deren SchlieRung entsprechende Moglitkkararbeitet werden.

4. Auf der Ebene eines bestimmten Industriezweigeadsiert die langfristige Planung vor allem
die Aufdeckung von Diskontinuitdten in Bezug autfieologien und Markte.

5. Durch die Planung von Wissensbestand wird das \Wsssanagement des Unternehmens
darauf ausgerichtet, die Erreichung definierter dBéfisziele zu unterstiitzen. Die kritischen
Wissensbestande werden mit spezifischen Fahigkeitdrirechnologien in Beziehung gesetzt,
die notwendig sind, um zukulnftigen Marktanforderemgerecht zu werden.

6. Die Programmplanung ist auf die Implementierungelrestimmten Strategie ausgerichtet und
bezieht sich auf die Planung von mehreren Projetdh F&E-Projekten). Es werden Bezie-
hungen zwischen den Programmphasen, ihren Meileestaund den technologischen Ent-
wicklungen aufgezeigt.

7. Das Wissensmanagement flr Prozesse, wie z.B. Nawktentwicklung, ist mit Hilfe der
Prozessplanung maoglich. Relevant ist die Darstglldes Wissenstransfers zwischen der ge-
schaftlichen und technischen Perspektive, um diie&teve Neuproduktentwicklung und Ein-
fuhrung zu gewahrleisten.

8. Die Integrationsplanung fokussiert die Kombinati@rschiedener Technologien in Systemen

und die Entwicklung neuer Technologi€H.

3.2.4.3.2 Darstellung der Technologie-Roadmap

3.2.4.3.2.1Objektachse

Wie einleitend erwahnt, stellt die Abszisse desidineensionalen Suchraums der Technologie-
Roadmap die Zeitachse und die Ordinate die Objaktacdar. Die zweckméaRige Separierung der
Objektachse einer Technologie-Roadmap resultiedtan Intervalle bzw. Schichten. Je nach Fokus
der Roadmap weisen diese Schichten bzw. Ebenddetaillierung teilweise Unterschichten auf:

%4vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 11ff.
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e Die obere Schicht zeigt die Entwicklungen relevai@ed3en und damit die Ziele auf, deren

Erreichung mit Hilfe der Technologie-Roadmap vegfokerden’®

Hier wird die Antwort auf
die Frage gegeben, warum bestimmte Absichten \grfoérden (know-whyj%° PHAAL ET AL.
fuhren die folgenden Beispiele fur die obere Sdahaher Technologie-Roadmap an: Markt,
Kunde, Wettbewerber, Umwelt, Industrie, Geschafénts, Treiber, Bedrohungen, Ziele, Mei-
lensteine und Strategf&’

e Die untere Schicht der Roadmap stellt das Wissen die Ressourcen dar, die zur Erreichung
der in der oberen Schicht beschriebenen Ziele risabil werder”® Die Frage nach dem wie
steht hier im Vordergrund (know-ho#® PHAAL ET AL. filhren die folgenden Beispiele fiir die
untere Schicht einer Technologie-Roadmap an: Falteyk Kooperationen, Zulieferer, Ein-
richtungen, Infrastruktur, Organisation, StandaM&ssenschaft, Finanzen und F&E Projek-
te.710

e Die mittlere Schicht schliel3lich bezieht sich aa&ystem, welches entwickelt wird, um die
Anforderungen der oberen Schicht mit den Ressoudegnunteren Schicht zu erfillen. Die
mittlere Schicht hat damit die Definition von Prétlen und Technologien sowie deren Eigen-
schaften und Leistungen zum Gegenstahés wird die Antwort auf die Frage gegeben, was
bereitgestellt werden muss, um die Absichten zéolgen (know-what)? PHAAL ET AL. fiih-
ren die folgenden Beispiele fur die mittlere Schieimer Technologie-Roadmap an: Technolo-
gien, Kompetenzen, Wissen, Produkte, Dienstleignngnwendungen, Fahigkeiten, Leistung,
Eigenschaften, Komponenten, Prozesse, SysteméfoRfan, Chancen, Anforderungen und

Risiken’*®

Die oberste Schicht der Roadmap stellt fur gew@hndixterne Faktoren dar, auf die das Unterneh-
men keinen Einfluss hat. Die anderen Schichten Riemdmap unterliegen der Kontrolle des
Unternehmens. Hier werden bewusst Entscheidungeofige, um die Entwicklungen zu steuern.
Eine fertige Technologie-Roadmap bietet die Modaih die Entwicklungen jeder Schicht separat
zu betrachten und durch Beachtung aller Schichiemterdependente Entwicklung des Ganzen zu

erfasser{*

% vgl. Phaakt al. 2003, S. 365f.

%%\v/gl. Phaal/Farrukh/Probert 2004c, S. 27.
97vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 18.
%8 ygl. Phaakt al. 2003, S. 365f.

"9vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004c, S. 27.
"0vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 18.
"1ygl. Phaakt al. 2003, S. 365f.

"2ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2004c, S. 27.
"3vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 18.
4vgl. Phaakt al. 2003, S. 365f.
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3.2.4.3.2.2Zeitachse

Im Rahmen der fur die Technologieplanung relevargeitbezogenen Entscheidungen (know-
when) sind drei interdependente zeitliche AspekideriicksichtigeA*® Die Zeitpunktbetrachtung
beschaftigt sich mit Start- und Endterminen erfolgscher Aktivitaten und Ereignisse. Die
Aufgabe von Zeitdaueranalysen, die die Gestaltumg Mmnovationsprozessen malf3geblich beein-
flussen, ist die Klarung der Zeitspanne zwischeemi Start- und einem Endtermin. Mit Hilfe von
Zeitzuverlassigkeitsiberlegungen wird die Machbiarken angestrebten Arbeitszielen Uberprift
und deren Kommunikation an Stakeholder freigegéb¥ner Zeitraum, der in der TRM Beachtung
findet, ist abhangig von den Planungsobjekten selbsie dem Aggregationsniveau der Roadmap.
Prinzipiell hat die Roadmap operativen Charaktemnvein kurzer Planungszeitraum sehr spezifi-
ziert und detailliert betrachtet wird. Strategiscarakter liegt vor, wenn der Planungszeitraum
entsprechend lang ist und ein hoher Aggregatiodsgex Informationen anzutreffen ist. Die
Skalierung der Abszisse wird durch den Zeithorizdet Technologie-Roadmap determiniert. Fur
gewohnlich findet eine Einteilung mit gleich grof3atervallen wie z.B. sechs Monate oder ein Jahr
Verwendund*® Fur die abstrakte Darstellung von Entwicklungenrkaine Generationenbetrach-
tung mit den Zeitangaben heute, morgen und Ubernojgdoch auch ausreichend s€Die
Einteilung ist in groRem Mal} abhangig von der Imdeisund variiert daher entsprechend. Far
gewdhnlich werden zwei bis drei Produktlebenszykbetrachtef?® Im Bereich der Luft- und
Raumfahrt werden Planungshorizonte von 20-50 Jallienormal angesehen, wohingegen in der
Unterhaltungselektronik- und Softwarebranche e@nghgshorizont von 5 Jahren schon als lang
wahrgenommen wird, der bei genereller Betrachtungré”roduktkategorie jedoch auch 10 bis 15
Jahre sein kanf?' Die Determinierung des anvisierten Zeithorizonteentiert sich also im
Wesentlichen an den Entwicklungszeiten in der jegen Industrie. Der Zeitraum muss mindes-
tens die bendtigte Zeitspanne enthalten, die voitpuiakt einer Entscheidung bis zur Feststellung
der Auswirkungen vergeht. Wenn z.B. die Entwicklsagjt einer Technologie funf Jahre betragt,
stellt ein Zeithorizont von funf Jahren im Sinn@ezi Technologie-Roadmap einen kurzfristigen

Planungszeitraum daf?

"5vgl. Phaal/Farrukh/Probert 2004c, S. 27.

"8yvgl. Gerpott 1999, S. 187ff.

7vgl. Groenveld 1997, S. 48f.

"8ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 18.

"9ygl. Specht/Behrens/Kahmann 2000, S. 43.

"20y/gl. Bucher 2003, S. 22f.

2Lygl. Probert./Farrukh/Phaal, 2003, S. 1184; Gre&hi997, S. 48f.
22\/gl. Kappel 2001, S. 42.
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3.2.4.3.2.3Darstellungsarten

Je nach Anwendungszweck haben sich verschiedersteldangsarten entwickelt. In der Literatur
werden die folgenden acht verschiedenen FormateDaustellung der Inhalte von Roadmaps

diskutiert:

1. Die gebrauchlichste Darstellung von Roadmaps drfolgnehreren Schichten wie z.B. jeweils
eine Schicht zur Darstellung des Marktes, des Ratsdund der Technologie. Die Roadmap
erlaubt auf diese Weise, die Integration der emeael Entwicklungsverlaufe der einzelnen
Schichten aufzuzeigen.

2. Die vereinfachte Darstellung durch eine Menge vaitké&n fir jede Schicht der Roadmap ist
einfach zu kommunizieren.

Wenn Entwicklungen bereits quantifizierbar sintidie Darstellung in einer Tabelle moglich.
Eine weitere Darstellung bereits quantifiziertetvidoklungen oder extrapolierter Daten kann
in Form von Graphen, wie z.B. der S-Kurve, die iookdinatensystemen abgebildet sind, er-
folgen.

5. Die Verwendung von Piktogrammen ist ein kreativerséatz, der die Kommunikation der
Roadmap in den Vordergrund stellt.

6. Die Verwendung von Ablaufdiagrammen in den einzel@zhichten der Roadmap, die aus
verbundenen Piktogrammen bestehen, ermdglicht diealisierung bestehender Interaktionen.

7. Es besteht die Mdglichkeit, den Fokus der Betrauptour auf eine einzelne Schicht zu legen.
Der Nachtell liegt in der fehlenden Darstellung teterdependenzen zu den anderen Schich-
ten.

8. Die Darstellung der Entwicklungspfade ist ebensbarm von Fliel3text moglich.

Technologie-Roadmaps sollten in graphischer Forrhegen, da hierdurch eine effektive Kommu-
nikation der Ergebnisse moglich ist. Elementajadbch die adaquate weiterfiihrende Dokumenta-
tion der Technologie-Roadmap, weil die graphischesEllung hoch aggregiert i<t Die Flexibi-
litat der Darstellung von Entwicklungen mit Hilfeow Roadmaps spiegelt sich vor allem darin
wider, dass je nach Situation eine einzelne odee &ombination adaquater Darstellungsarten

gewahlt werden kann.

"2 \/gl. Phaal/Farrukh/Probert 2001 S. 372f.
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3.2.4.3.3 Experten- und computerbasiertes Technologie-Roadmaging

Die in der Literatur identifizierten Ansétze desMRassen sich nach #8STOFESCHALLER weiter-

hin in zwei fundamentale Roadmapping-Ansatze dafiedas expertenbasierte und das computer-
basierte TRM#*

Bei dem expertenbasierten Ansatz identifiziert apdzifiziert ein Team von Experten die Bestand-
teile der Technologie-Roadmap. Ein interdisziplesarTeam konstruiert aufgrund subjektiven
Wissens und Erfahrungen eine Technologie-Roadmap,dié strukturellen Beziehungen der
qualitativ und quantitativ spezifizierten Entwickiyen aufzeigt. Das Dilemma dieses Ansatzes
besteht in der Notwendigkeit des Unternehmens pesthende Experten fir das Zielgebiet der
Roadmap aufzuweisen. Diese sind aber in der Reght morhanden, wenn z.B. kapitalstarke
Unternehmen oder Wagniskapitalgeber Aktivitaterhimen bisher unbekannten Bereichen planen.
Das Hinzuziehen von aul3enstehenden Expertendstsem Fall unerlasslich.

Der computerbasierte Ansatz des TRM extrahiertidilethoden deslata-miningaus Datenban-
ken die Informationen Uber z.B. Wissenschaft, Tebtgiie, Ingenieurwesen und Endprodukte, die
fir die Erstellung der Roadmap notwendig sifitin einem weiteren Schritt sind die relative
Wichtigkeit der Informationen zu bestimmen, deregziBhungen untereinander zu identifizieren
und zu quantifizieren. Im Gegensatz zum expertealiaa Ansatz weist der computerbasierte
Ansatz mehr Objektivitat auf, da keine vorgefasswginungen, Zwange und Vorurteile Eingang
finden. Der computerbasierte Ansatz weist jedodtirtyg durch noch nicht geléste Probleme bei
der Informationsextraktion und -verarbeitung Mangelseiner Anwendung auf. Ein weiterer
Nachteil des computerbasierten Ansatzes ist dieaglassigung der Interaktion von Expertéh.
KOSTOFFSCHALLER propagieren, hier die besten Eigenschaften vodelneAnsatzen miteinander

zu kombiniererf?’

3.2.4.3.4 Prospektives und retrospektives Technologie-Roadmgmng

Durch Betrachtung der zeitlichen Perspektive ergith eine weitere Mdglichkeit der Klassifizie-
rung, in prospektive und retrospektive Technoldgeadmaps.
Fast alle Roadmaps haben prospektiven Charakteznken also einer auf der Gegenwart aufbau-

enden Zukunft Beachtung, indem sie Entwicklungswagéestimmten Zielen aufzeigen. Prospek-

24\/gl. Kostoff/Schaller 2001, S. 135.

25 Mit Data Mining bezeichnet man die Anwendung eidéelzahl von Techniken, um Nuggets von Informata
oder Wissen zur Entscheidungsfindung in Datenbdstéizu entdecken und diese auf solche Weise zipinteren,
dass sie zur Entscheidungsfindung, zum Vorhersagen Schatzen verwendet werden kdénnen. Die Dateniss
dabei oftmals riesig, besitzt aber keinen eigemtlic Wert, da kein direkter Nutzen aus ihr gezogerden kann. erst
die versteckte Information ist nutzlich.” Saubdnl2000, S. 9.

26 y/gl. Kostoff/Schaller 2001, S. 135ff.

27\gl. Kostoff/Schaller 2001, S. 137.
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tive Roadmaps lassen sich wiederum in vorwartsigestie und riickwartsgerichtete unterscheiden.
Erstere, auch als Technologiedruck-Roadmaps bemsicheigen die Entwicklung einer Technolo-
gie ohne konkreten Bezug auf zuklnftige Produktalghaingen auf, stellen also eine autonom
induzierte Entwicklung dar. Letztere, auch als Malkzw. Nachfragesog-Roadmaps bezeichnet,
zeigen die Entwicklung der Technologie fur einerdefte Produktanforderung auf, stellen also die
durch Bedarf induzierte Entwicklung von Technologi#ar’?® Idealerweise findet bei der Erstel-
lung von Technologie-Roadmaps die simultane Beidbkgung von Technologiedruck und
Markt- bzw. Nachfragesog staft’

Retrospektive Roadmaps hingegen schenken der deabgelaufenen Entwicklung von der
Vergangenheit bis hin zur Gegenwart Beachtung.d’péktive Roadmaps bauen auf existierenden
Daten auf und sind daher zu einem hoheren GradlZseey als prospektive Roadmaps. Aufgrund
des groRRen Interpretationsspielraumes der exigtiere Daten konnen jedoch auch retrospektive
Roadmaps zu falschen Schlissen fuhren. Der wedantiferwendungszweck liegt in der Aufde-
ckung bestimmter Kenntnisse, Einflisse, Managerratégien und Umweltbedingungen, die eine
spezifische Entwicklung zur Folge hatten. Diesesgé€ben &hnelt dem deeverse-engineering
welches durch Analyse eines bestehenden Produkisudseiner Herstellung genutzten Technolo-
gien und Fertigungsprinzipien identifizief® Auch hier besteht die Méglichkeit, zwei Typen
retrospektiver Analysen zu unterscheiden. Der rigcksgerichtete Ansatz identifiziert ausgehend
von einem Zustand in der Gegenwart die Faktorenirdder Vergangenheit zu dessen Entwicklung
beigetragen haben. Die vorwartsgerichtete Analysgedgen identifiziert ausgehend von der

Vergangenheit die Faktoren, die zu dem Zustandsegenwart beigetragen habéh.

3.2.4.3.5 Erfolgsfaktoren

Nach BJcHER wird die erfolgreiche Einfuhrung und EtablierungsdTRM in Unternehmen

maRgeblich durch die folgenden Treiber determiriért

e Die Unterstitzung durch das Top-Management fordert Prozess und gewahrleistet die
Umsetzung der Strategie, die aus dem TRM hervorgeht
e Der fur die Technologie-Roadmap verantwortliche Biger koordiniert die Aktivitaten des

TRM und richtet den Prozess auf einen bestimmtéms$aus.

28 \/gl. Kostoff/Schaller 2001, S. 138.

"2 ygl. Groenveld 1997, S. 52; Abschnitt 2.2.1.3.
30vgl. Gerpott 1999, S. 135.

3Lygl. Kostoff/Schaller 2001, S. 137.

32\/gl. Bucher 2003, S. 126f.
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e Die Kompetenz und Objektivitat der involvierten Exgen ist mal3gebend fur die Qualitat der
Technologie-Roadmap. Die Kompetenzen fir ein defias Handlungsfeld missen gegeben
sein. Wichtig ist ebenso, dass die Kompetenzen mghauf bestehende Technologien ausge-
richtet sind.

e Technologie-Roadmaps sollten durch ihre Stakehajéeragt sein. Verantwortliche Produkt-
und Technologiemanager miussen in dem Prozess Vendnhg tbernehmen.

e Nur durch ein standardisiertes Vorgehen ist es mldgtie diversen Technologie-Roadmaps
innerhalb des Unternehmens zu vergleichen und greggren.

e Die Auswahl der Objekte, die als kritisch eingesturden, muss anhand bestimmter Kriterien
maoglich sein.

e Die Zuverlassigkeit der Technologie-Roadmap istcduden Grad ihrer Reproduzierbarkeit
bestimmt.

e Die Kosten des TRM entstehen hauptséchlich durohzaégbedarf der involvierten Individuen.
Da die Konsultierung hoch qualifizierter ExpertemduEntscheider erhebliche Kosten verur-
sacht, stellt das zu Verfiigung stehende Budgehewlevanten Treiber dat>

e Um die Aktualitdt der Technologie-Roadmap sichetallen, bedarf es einer regelmaRigen
Beriicksichtigung von internen und externen Entwingen’*

e Die bereichstbergreifende Zusammenarbeit zwisch8n Karketing und F&E unterliegt
regelmallig Stérungen, bedingt durch unterschiegll&tbeitsgewohnheiten und kulturelle Un-
terschiede. Die Uberwindung dieser Kommunikatioobf@me stellt einen relevanten Treiber
fiir das TRM dar>°

Selbst wenn die angefuhrten Treiber bei der Plam@aghtet wurden und sich im Ruckblick ergibt,
dass die prognostizierten EntwicklungsverlaufeRieadmap auch tatséchlich erreicht wurden bzw.
eingetreten sind, kann die Effektivitat der Roadrirafzdem suboptimal gewesen sein. Suboptimal,

da progressivere Ziele eventuell auch hatten dreierden konnef®

Fur die erfolgreiche unternehmensweite Einfihruag @RM stehen verschiedene Diffusionsstra-

tegien zur Disposition:

e Es kann eine Richtlinie erlassen werden, den Psaneden Geschéftsbereichen zu nutzen.

3 ygl. Kostoff/Schaller 2001, S. 141; Bucher 20031 26f.
34ygl. Laube/Abele/Sihn 2003, S. 277.

35vgl. Groenveld 1997, S. 49.

3% \/gl. Kostoff/Schaller 2001, S. 140.
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e Mdgliche bereits erzielte Erfolge im Unternehmemm@n kommuniziert und bei Interesse
anderer Bereiche am TRM kann Unterstiitzung bestitiewerder(>’

e Durch interne Kommunikation der erfolgreichen Andeng des TRM bei Wettbewerbern
kann die Motivation zur Imitation gesteigert werderenn auch der Einsatz bei Wettbewerbern
kein Garant fUr den eigenen Erfolg ist.

e Es kann durch Seminare und unternehmensinterne eedie Aufmerksamkeit und das
Wissen zum Thema TRM gesteigert werd&h.

3.2.4.4Anséatze des Technologie-Roadmapping

In Theorie und Praxis herrscht Einigkeit Uber dghbr dargestellten Aspekte des TRM. Wenn es
jedoch zu der konkreten Ausgestaltung des Prozd$3kskommt, gehen die Ansichten auseinan-
der. Die im folgenden dargestellten Ansatze untexisien sich in Bezug auf Inhalt und Detailgrad
ihres Makro- und Mikroprozesses. Die DarstellungAlesatze gestaltet sich teilweise als schwierig,

da diese in der Literatur nicht akkurat beschrietiad/*®

3.2.4.4.1 European Industrial Research Management AssociatiofEIRMA)

Der EIRMA Ansatz (European Industrial Research Mgmaent Association) ist in Zusammenar-
beit mit 25 Unternehmen unter Leitung von ABBiItBPS und HOOGOVENSentstanden. Motivation
waren vor allem das Fehlen eines Standards un#ieli@usforderung fir die Unternehmen, TRM
als fortlaufenden Prozess zu implementi€fén.

Nach EIRMA wird die Geschaftsstrategie eines Urdbmens durch die Fusion von Markt-,
Technologie- und Finanzstrategie bestimmt und duPensonalwesen und Informations- und
Kommunikationstechnologien unterstitzt. Der TRM#&ss ist sowohl als Schnittstelle zwischen
Technologie-, Marketing- und Finanzstrategie alshaewischen F&E und Produktion konzipiert.
Zu beachten ist, dass die Struktur und der FokgsRitezesses an die speziellen Bedirfnisse des
Unternehmens angepasst werden solfttNach EIRMA sind Industrien nahe am Endkunden stark
an Zielen orientiert, die durch den Markt determhiwerden, und verfolgen beim TRM einen
prospektiven rickwartsgerichteten Ansatz. Indusirgie in der Wertschopfungskette weiter vom
Konsumenten entfernt sind, entwickeln ihre Zieledenziell nicht so stark am Markt und verwen-
den TRM in einem prospektiven vorwartsgerichtetem& Die meisten Technologie-Roadmaps

37ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 21.

38 ygl. Kappel 2001, S. 45.

"39ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2001, S. 368.

"0vgl. Bucher 2003, S. 104f.

"1yvgl. Brown/O'Hare 2001, S. 7/2; Bucher 2003, S5.10
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beinhalten jedoch sowohl Aspekte des Markt- bzwchftagesog-Paradigmas als auch Aspekte des

Technologiedruck-Paradigmas. In Abbildung 3-15lisser Sachverhalt grafisch dargestellt:

Marktinformationen

\

Produkt-Markt Analyse

\

Produkt-Technologie Ll Erstellen der L Definition der
Bewertung der Optionen Technologieroadmap Ziele

/

Technologiebewertung

/

Identifikation von Technologien
Verfligbar/Machbar/Umsetzbar

1 Projektvorschlage

Abbildung 3-15: Integration von Markt- bzw. Nachfesog und Technologiedruék

Dieser Ansatz zielt auch auf die Integration berbistehender Dokumente, wie z.B. Produktions-
plane und Technologieplane, ab. Der EIRMA Ansatz GBM ist sehr generell gehalten, was vor
allem durch die geringe Detaillierung der Mikropeege zum Ausdruck komrit Der Phasenpro-
zess ist in Abbildung 3-16 abgebildet:

Phase 1 Vor-Projektphase
Phase 2 Zusammenstellen der Gruppe
Phase 3 Vorlaufiger Plan fur das TRM Projekt
le—
Phase 4 Informationen verarbeiten
Phase 5 Erstellen einer Arbeitsroadmap
Prufen, diskutieren & kommunizieren
Phase 6
der Planung
Phase 7 Formulieren eines
Entscheidungsdokumentes
Phase 8 Aktualisierung —

Abbildung 3-16: EIRMA TRM-Proze&¥

Die Darstellung der Ergebnisse, die aus den achsdtresultieren, werden in dem standardisierten
EIRMA Format, einer graphischen Darstellung derhifetogie-Roadmap, wie in Abbildung 3-17
abgebildet*

"2y/gl. Bucher 2003, S. 106.
"3ygl. Bucher 2003, S. 105f.
"4vgl. Bucher 2003, S. 109.
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Markt

Produkt

N

P4

|

Technologie
F&E <FeE7>——<FRE D> <FeEs>
Programme @
[ "> Finanzielle Ressourcen
Ressourcen |l Supply Chain

Personal / Kompetenzen

Abbildung 3-17: EIRMA Technologie-Roadmap-Forfat

3.2.4.4.2 Northwestern University

Der Northwestern University-Ansatz, getrieben duRADNOR ET AL. an der Kellog School of
Management im Rahmen désanagement for Accelerated Technology Innovatiomggotium
(MATI), wurde in Zusammenarbeit namhafter Unternehmmwie GENERAL MOTORS KODAK,
LUCENT, ROCKWELL, Coca CoLA, KRAFT, MCDONALDS, MOTOROLA u.a., entworfen. Die Techno-
logie-Roadmap ist, wie Abbildung 3-18 zu entnehnmecht wie sonst in drei Schichten sondern in
drei Sektionen, Markt, Produkt und Technologie gat#ilt, die durch eine weitere Sektion erganzt

werden. Diese schenkt der Zusammenfassung sowiRidéen Aufmerksamkeit®’

Entwicklung der
Eigenschaften

[ Produktarchitektur

| Erfahrungskurven

[ Produkttreiber/ziele

| Anforderungen
Produktroadmap

[Risikoroadmap
| Investitionsroadmap
Handlungen

[ Zielkostenrechnung
| Elementeroadmap
Technologieroadmap

Strategie der
Wettbewerber

[ wettbewerbsumfeld
[ Markitreiber
Definition des Marktes

Risiko und
Zusammenfassung
Sektion

Technologie Sektion

Produkt Sektion

Markt Sektion

Abbildung 3-18: Northwestern University TRM-Prozé8s

Die Marktsektion definiert die Ziel-MarktsegmenteBezug auf Grol3e und Wachstum und ordnet
die Kundenanforderungen. Das Wettbewerbsumfeld dinedth eine Analyse der Strategien sowie
der Starken und Schwachen der Wettbewerber bebehnrién der Produktsektion werden Eigen-

schaften dargestellt, die der Abnehmer in seinenfé&@scheidung bertcksichtigt. Durch deren

5ygl. Bucher/Mitterdorfer/Tschirky 2002, S. 26.
"8 vgl. Probert/Farrukh/Phaal 2003, S. 1184.
"47ygl. Bucher 2003, S. 109ff.

"8\gl. Bucher 2003, S. 111.
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Identifikation, Extrapolation und Abbildung kénnediele fur die Entwicklung von Produkten
abgeleitet werden: Ziele, die sowohl Kunden alshader F&E nicht bewusst sein miussen. Die
Technologiesektion als Kernbestandteil des Ansabesshaltet eine Roadmap, in der nur die
Technologien dargestellt werden, die die als wich&fundenen Produkteigenschaften realisieren.
In der Risikosektion werden Faktoren identifiziglie es im Zeitverlauf zu beobachten gilt, wie z.B.
Marktrisiken, technische Risiken sowie ZeitplanduRessourcenrisiken. Die zusammenfassende
Sektion stellt die Technologien mit der héchsteioriRéat dar und zeigt die Plane zu deren Entwick-
lung auf. Der Northwestern University-Ansatz betdi@ Relevanz der Beachtung von Umweltfak-

toren, wie z.B. Wettbewerbern, Konkurrenzprodukiaed Alternativtechnologieff*’

3.2.4.4.3 T-Plan: Fast Start Technology Roadmapping

Der T-Plan Ansatz entstammt der Cambridge Univwensitd wurde urspringlich in einem relativ
kleinen Konsortium, bestehend aus BSESTEMS, MARCONI und WNILEVER, entwickelt’*° Die
Anwendung in mehr als zwanzig verschiedenen Unkenes verschiedener Branchen fuhrte zu
seiner heutigen Form, die weiterhin Anwendung géémhat’>! Der Ansatz gliedert den Prozess,
wie in Abbildung 3-19 dargestellt, in vier Schrjttdie durch vier Workshops operationalisiert

werden:

2o

Roadmapping
Workshops
Standardprozess
Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Markt Produkt Technologie Roadmapping
sLeistungs- *Produkt- *Technologie- *Technologie-
dimensionen Eigenschaften l6sungen ressourcen mit
*Mark-/Geschafts- *Gruppierung *Gruppierung zukunftigen
treiber *Rangfolge bilden *Rangfolge bilden Marktchancen
*Rangfolge bilden *Produktstrategie eLiicken verkniipfen
Mafgeschneiderter SWOT eLlicken eLiicken
Prozess Liicken

eInitiierung des Prozesses *Management des Prozesses Technologieroadmapping etablier%

56y

"9ygl. Bucher 2003, S. 109ff.
50vgl. Bucher 2003, S. 119.

Abbildung 3-19: T-Plan TRM-Proze'sé

51ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 16.
®2ygl. Phaal, R. et al. 2003, S. 363.
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PHAAL ET AL. haben den Ansatz mit dem Markennamen ,T-Plant $&st Technology Roadmap-
ping“ fur die Initierung von TRM in Unternehmen tkzipiert.”>® Der Prozess hat durch die
Hervorhebung von Markt- und Geschéaftsanforderungen ldentifikation und Bewertung von
Produkt- und Technologieoptionen bedarfsinduzie@arakter. Es wird auch das Ziel verfolgt,
neue Technologieldsungen zu beachten, durch die Giancen fir neue Produkte und Markte

ergeben kénnefr?

Der erste Workshop dient der Identifikation und @htung von Geschéfts- und Markttreibern im
betrachteten Handlungsfeld. Im zweiten Workshopderrden Treibern mégliche Produkteigen-
schaften zugeordnet und es folgt die Untersuchuwnygiliren Beziehungen. Aufgabe des dritten
Workshops ist die Aufdeckung potentieller Technaagzur Erfullung der gewtinschten Produkt-
anforderungen. Es folgt die ldentifizierung wicletigzukinftiger Technologiefelder. Aus dem
vierten Workshop geht eine erste Technologie-Roadhevor’>® Sinn des T-Plan Ansatzes ist
lediglich die Initiierung der Methode des TRM, riche Erstellung einer stimmigen Technologie-
Roadmap. In den Workshops soll den TeilnehmernVdert des TRM vermittelt und somit ein

andauernder Prozess angesto3en werden, aus demdieiduell auf das Unternehmen zugeschnit-

tener Ansatz hervorgeft®

3.2.4.4.4 Szenariobasiertes Technologie-Roadmapping

Szenariobasiertes Technologie-Roadmapping baut@ufGemeinsamkeiten von Szenariotechnik
und Technologie-Roadmapping auf. Ziel des MultiszenRoadmapping nachTSAUSYRADNOR,

ist es, robuste Strategien (contingency strategiasgntwerfen, die multiplen Entwicklungsmaog-
lichkeiten gerecht werdeR’ Beide Methoden dienen der Erstellung von Entwicgkpfaden und
Zukunftsbildern fir komplexe Sachverhalte. Wie Iiereveiter oben diskutiert, stellen Szenarien
den Endzustand einer bestimmten Entwicklung dahreriéd Technologie-Roadmaps den Weg
dorthin in den Vordergrund heben. Damit kommt déefihologie-Roadmap dem Szenariopfad sehr
nahe’® Da beide Methoden spezifische Vorteile aufweissnjhre wechselseitige Erganzung in
den Bereichen zielfihrend, in denen eine Differenaig in der Eignung fir die Planung besteht.
Das Technologie-Roadmapping dient dabei als Prieréakiren und wird um die Szenariotechnik

erganzt. Da die Szenariotechnik nacte&HT7MIEKE/BEHRENSTUr die Erfassung von Zukunftsdaten

53ygl. Phaakt al. 2003, S. 362.

54ygl. Phaal/Farrukh/Probert 2004, S. 17.

5vgl. Bucher 2003, S. 120f.

8v/gl. Bucher 2003, S. 122f.

57ygl. Strauss/Radnor 2004, S. 54ff.

8\/gl. Geschka/Schauffele/Zimmer 2002, S. 107.
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und die Abbildung alternativer Zustande und Striatedpesonders gut geeignet ist, unterstitzt sie
das Technologie-Roadmapping in diesen Aufgebeber Prozess differiert nicht stark von dem
prinzipiellen Vorgehen der SzenariotechnikizAso/REGER schlagen den in Abbildung 3-20

dargestellten sechsphasigen Prozess vor:

| Phase1 || Roadmapping Vorbereitung |
| Phase2 || Szenariofeld-Analyse |
| Phases || Szenario-Prognostik |
| Phases || Szenariobildung |
| Phases || Zeitkonkretisierung |
| Phases || Roadmapping |

Abbildung 3-20: Phasenprozess des szenariotectsiéden Technologie-Roadmappiffy

Gegenstand der ersten Phase sind die Analyse @acls, in der die Technologie zum Einsatz
kommt, und die Planung des Prozesses. Phase aweyrdl vier verlaufen analog zu dem Vorge-
hen der Szenariotechnik, hierbei soll ein Zeithmmizvon bis zu zwanzig Jahren bertcksichtigt
werden. Die Phase der Zeitkonkretisierung dient réerospektiven Differenzierung des weiten
Sprungs in die Zukunft mit Hilfe der Szenarien.|fZibrend ist hier die Aufstellung von Zwischen-
szenarien. Der letzte Schritt schlie3lich besteldem eigentlichen Roadmapping. Es wird auf der
Ebene der Technologie zur Zukunft hin fortschraitesie technologische Entwicklungslinie
herausgearbeitet. Dem Szenariogedanken entsprechessl angenommen werden, dass es nicht
nur alternative Zukiinfte, sondern auch alternatege gibt, diese zu erreichét.In der folgen-

den Abbildung 3-21 ist eine Szenarioroadmap skizzie

. Zeit

v

heute Zukunft

Abbildung 3-21: Szenariotechnikbasiertes TechneldRpadmappiny?

9ygl. Specht/Mieke/Behrens 2003, S. 73.

%0vgl. Lizaso/Reger 2004, S. 74ff.

*Lvgl. Lizaso/Reger 2004, S. 74ff.; Geschka/Scha@ffémmer 2002, S. 114ff.
%2\/gl. Geschka/Schauffele/Zimmer 2002, S. 115.
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3.2.4.4.5 Weitere Anséatze des Technologie-Roadmapping

Die vier vorgestellten Ansatze stellen die Etabdisten dar, um das Technologie-Roadmapping
anzuwenden. Parallel zu den vorgestellten Ansate=n Technologie-Roadmapping haben sich
zahlreiche weitere Ansatze entwickelt. Da diesé siar marginal von den Vorgestellten unter-
scheiden, ist deren Erlauterung fur das Verstandeis Methode TRM nicht zielfiUhrend. Im

Folgenden soll daher nur Uberblicksartig eine Zumanfassung bekannter Ansadtze gegeben

werden.

Der Ansatz des Technologie-Roadmapping veaCHT ET AL zielt stark auf die Technologiefriih-
erkennung ab und bezieht sich auf die Systemtheldae Ansatz bedient sich sogenannter Kausal-
schleifendiagramme, die sich stark an das KonzeptSystem Dynamics bzw. der Fuzzy Cognitive
Maps anlehnen. Diese Berucksichtigung von Systeiaivlan zeigt seine Verwandschaft mit dem
szenariotechnikbasierten TRM dif.Der Ansatz weist auf die mégliche Beriicksichtigleiges
szenariobasierten Unscharfebereichs von Prognoger®hDer Prozess wird in vier Phasen
differenziert. Die Abgrenzung des Suchraums bzw.Bkrachtungsobjekte dient der Erarbeitung
des Kausalschleifendiagramms. Die Strukturierung 8achraums erfolgt durch Bedarfsanalyse
und -prognose sowie Potentialanalyse und -progn@se. Roadmapgenerierung stellt einen
kreativen Suchprozess und die Analyse und Bewertimg Vollstandigkeits- und Konsistenzanaly-

se dar’®

Propagiert werden eine Produkt- und eine TechmelBgadmap, die durch Produkt-
Technologieverknipfungen verbunden werden sollererbdi verweisen die Autoren auf das

Bedarf-Objekt-Potential-Modell, welches das Objelktdas zu gestaltende System ansféht.

Das von MYHRLE entwickelte TRIZ-basierte TRM bedient sich der ditie des erfinderischen
Problemlésens nachuAscHULLER. Es finden die im TRIZ propagierten acht abstfakinulierten
Entwicklungsgesetze technischer Systeme sowie @i€rindungsverfahren Verwendudd.Es
wird ein 5-Phasen-Ansatz vorgeschlagen, der imeieesten Schritt das Untersuchungsfeld festlegt,
in einem zweiten die funktionale Abstraktion desti®ems vornimmt und in einem dritten die TRIZ
Entwicklungsmuster anwendet. Der vierte Schritttétgsin dem Bilden von TRM, gefolgt vom
fiinften Schritt, in dem Produkt- und Prozessidesgeteitet werdei®® Nach MSHRLE gewéhrleis-

53vgl. Specht/Frischke/Behrens 2004, S. 70ff.
%4ygl. Specht/Mieke 2004, S. 37f.

%5vgl. Behrens 2003, S. 67.

%6v/gl. Specht/Behrens/Kahmann, 2000, S. 44ff.
57vgl. Méhrle 2002, S. 131ff.

%8 \/gl. Mbhrle 2004, S. 93ff.
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tet die Bearbeitung dieser Teilaufgaben ein sysdtisotees Durcharbeiten und nachvollziehbare

Ergebnissé®®

BULLINGER ET AL. haben eine TRM zum Management von Innovationsnekamevorgeschlagen.

In einem ersten Schritt soll von den Partnern detzWerkes eine allgemeine Technologie- und
eine allgemeine Umweltroadmap erstellt werden, ura gemeinsame Vision der unternehmensex-
ternen Entwicklungen zu generieren. Hierauf aufbdusoll das Roadmapping konkreter Marktan-
forderungen und Technologien erfolgen. Es schligi8h das Roadmapping von Produkten,
Prozessen und Dienstleistungen an. Jeder Netzwénkpakann hierauf aufbauend seine eigene

Innovationsroadmap generieréfi.

BRAY/GARCIA haben einen dreistufigen Ansatz entwickelt. In@lsten Phase erfolgt die Vorberei-
tung wie z.B. die Sicherstellung der Top-Managenriémierstiitzung sowie die Definition des
Fokus der TRM. Die zweite Phase startet mit dentiflzierung des Produkts, der kritischen
Produktanforderungen und angestrebten ZielgroRedar$h werden die relevanten Technologien
und ihre Treiber identifiziert. Es folgt die Empfehg von Technologien und die Erstellung eines
Reports. Die dritte Phase besteht aus nachbereiteAKtivitaten und der Validierung der Ausar-

beitung eines Implementierungspldfs.

WALSH/KOSTOFF ET AL haben einen Ansatz des TRM zur Aufdeckung vonk8irbriichen und
Diskontinuitaten entwickelf.’? Es soll entweder eine bedarfs- oder eine potemigaitierte
Vorgehensweise angewendet werd€Sie beziehen sich auf den Phasenansatz wom Br AL.
und legen den Fokus der TRM nicht so sehr auf Rutelliarkt-Kombinationen, sondern eher auf

die Vorhersage der Entwicklung von Zukunftstechgio."*

Es finden sich eine Reihe weitere Ansatze des T@obie-Roadmapping: MKEMEIER empfiehlt

ein vierstufiges Vorgehen, bestehend aus der Bgdwon Szenarien, dem Technologie-

e775

Roadmapping, dem Produktroadmapping und einer dbodhalyse.”” EVERSHEIM ET AL haben

einen so genannten Technologiekalender entwicttettaus einer Produkt- oder Bauteil-Roadmap

9vgl. Méhrle 2002, S. 146.

"0ygl. Bullinger/Auerhammer/Gomeringer 2004, S. 3349

"Lygl. Bray/Garcia 1997, S. 26ff.

"2y/gl. Walsh 2004, S. 161ff.; Kostoff/Boylan/Simo2804, S. 141ff.
"R ygl. Kostoff/Boylan/Simons 2004, S. 145ff..

7 ygl. Walsh 2004, S. 167.

™ vgl. Vinkemeier 1999, S. 18ff.
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und einer Technologie-Roadmap besteht und der Himming eines Aktivitatsprogramms diefit.
McCARTHY/HALEY/DixON, haben einen Phasenprozess des TRM vorgestellizudteProjektpla-
nung in der F&E Verwendung findét’ BRowNO’HARE propagieren den Einsatz des TRM zum
Zweck des Managements von Wis$&tVoJiak/CHAMBERS schlagen einen TRM-Ansatz vor, um

das Roadmapping zukiinftiger technologischer ChanndrGefahren vorzunehméfi.

3.2.4.5Bewertung des Technologie-Roadmapping

Die Integration auf der Interklassenebénéormationsquellen/-senken/Planungsprozess kann als
weitestgehend bzw. voll erfilbewertet werden, da mit der Methodik Informatiortemch einen

Planungsprozess verarbeitet und in Informationssedargestellt werden.

Die Integration auf der Intraklassenebdméormationsguellen kann alsweitestgehend bzw. voll

erfullt bewertet werden, da die Struktur der TechnologieeRmap vorsieht, in den oberen Ebenen
unternehmensexterne Informationen und in den umtebenen unternehmensinterne Informationen
abzubilden. Durch die dazwischenliegenden EbertediesBerticksichtigung des Spannungsfelds

zwischen STIF und STIE prinzipiell gewahrleistet.

Die Integration auf der Intraobjektebemmternehmensexterne Informationsquellen kann als
teilweise erfilltbewertet werden, da mit Hilfe des TRM eine Vielaatterschiedlicher Informatio-
nen des STIF (Chancen und Risiken) sowie Aspeks$eMarket-Based-View und des Industry-
Based-View erfasst werden kénnen. Problematisgedsich, dass auRer allgemeinen Uberschriften

der Ebenen die Einflussfaktoren des STIF nicht ietad benannt werden.

Die Integration auf der Intraobjektebenmternehmensinterne Informationsquellen kann als
teilweise erfllltbewertet werden, da mit Hilfe des TRM eine Vielaafiterschiedlicher Informatio-
nen der STIE (Starken und Schwachen) sowie AspidseRessource-Based-View und des Core
Competence-Based-View erfasst werden kdnnen. Analbiech ist ebenfalls, dass aulRer allgemei-
nen Uberschriften der Ebenen die EinflussfaktorenSITIE nicht im Detail benannt werden. Die
Zusammensetzung eines interdisziplindren Teams wirdiielen Ansatzen explizit gefordert,
woraus sich schlieBen l&sst, dass Individuen vexdeher Hierarchie- und Funktionsbereiche

mitwirken, die die Integration unternehmensinterinéormationen gewahrleisten.

""%ygl. Schuh/Schréder/Breuer 2003, S. 503f.
""T\/gl. McCarthy/Haley/Dixon 2001, S. 637ff.
8y/gl. Brown/O'Hare 2001, S. 71ff.

M vqgl. Vojak/Chambers 2004, S. 121ff.



134 Methoden der integrierten strategischen Platectnologischer Innovationen

Die Integration auf der Intraklassenebdméormationssenken kann alsweitestgehend bzw. voll

erfullt bewertet werden, da die Integration der vier Infationssenken durch vier aneinander
liegende Ebenen gewahrleistet werden kann. So komné’rinzip abgestimmte Aussagen zu allen
vier Informationssenken gemacht werden. Nachtésligedoch, dass keinerlei Ausgestaltung der
Ebenen vorgenommen wird, und damit der Abgleich ldéormationssenken zum Zwecke der

Bildung einer konsistenten Strategie recht schyyiisti

Die Integration auf der Intraobjektebeli@rktsegmente kann algeilweiseerfullt bewertet werden,
da in einer dem Markt zugewiesenen Ebene der TéofiieeRoadmap qualitative und quantitative
Daten zu Marktsegmenten im Zeitverlauf abgebildetden konnen. Ebenfalls sind so Aspekte der
der Branchenanalyse, wie z.B. Zulieferer, stratdgsGruppen etc. auf diese Weise zu dokumentie-
ren. Der MRTHWESTERNUNIVERSITY Ansatz spricht die Aspekte des Industry-Based-Mieworm

einer Sektion fur dag/ettbewerbsumfelsbgar direkt an.

Die Integration auf der Intraobjektebeeoduktfunktion kann alsteilweise erfiilltbbewertet werden,
da in einer dem Produkt zugewiesenen Ebene demokaiie-Roadmap qualitative und quantitati-
ve Daten zu Kundenanforderungen, Produktfunktiomgal Funktionstragern im Zeitverlauf
abgebildet werden konnen. Deren Erfassung und Géwvig wird jedoch nicht explizit unterstitzt.
Benchmarking wird ebenfalls nicht bertcksichtigtoskenbetrachtungen werden nur erwahnt,
jedoch nicht ausgestaltet. Funktionale Produktstnpkine oder Baustrukturplane kénnen — wenn
Uberhaupt — nur implizit beriicksichtigt werden. sagen zu Produktplattformen werden nicht

gemacht.

Die Integration auf der Intraobjektebenechnologie kann alsteilweise erfilltbewertet werden, da
in einer der Technologie zugewiesenen Ebene ddinbéagie-Roadmap qualitative und quantitati-
ve Daten zu verschiedenen Produkt- und Prozessikghen im Zeitverlauf abgebildet werden
kénnen. Hervorzuheben ist die explizite Mdglichldet Betrachtung von Technologiegenerationen
und Substitutionstechnologien. Die Planung von fhetdgieplattformen ist implizit moglich, durch
Aufzeigen der Produkte, die die Technologien inkoigren. Wahrend die Dokumentation der
Entwicklung der Leistungsfahigkeit einer Technotodeilweise thematisiert wird, wird das

Potential der Technologie zur Differenzierung imttewerb jedoch grof3tenteils ausgeblendet.

Die Integration auf der IntraobjektebeRessourcen kann alsteilweise erfllltbewertet werden, da

in einer den Ressourcen zugewiesenen Ebene dendlegie-Roadmap qualitative und quantitati-
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ve Daten zu verschiedenen Ressourcen, Kernkompmeteoder F&E-Programme im Zeitverlauf

abgebildet werden kdnnen. Eine Betrachtung detluegstiefe findet jedoch nicht statt.

Die Integration auf der IntraklassenebeRkanungsprozess muss alsnicht bzw. kaum erfillt
bewertet werden, da die Bearbeitung der vier odigin Planungsphasen zwar grundséatzlich
maoglich ist, ihre Bearbeitung jedoch nicht besdbeie bzw. detailliert wird. Es fallt daher auch auf,
dass sich in der Literatur keine Prozessbeschrgdnufinden, in denen Vorgehensdetails diskutiert
werden. Die Methode Technologie-Roadmapping stelith GGRYBADZE ein intuitiv-heuristisches

Verfahren dar’®°

Die Phasenbildung des TRM erfolgt entsprechend béarmationssenken.
BUCHER spricht von dem strukturierten Vorgehen der Methatlelches mit der Identifikation von
Industrie- und Markttreibern beginnt, die Uber dleoduktanforderungen mit den technischen
Lésungen verbunden werdé&tt.Obwohl die Methode daher oft als Verfahren chanéiert wird,

hat sie in vielen Aspekten jedoch lediglich Konobairakter. Es finden sich zwar zahlreiche
Makroprozessbeschreibungen und damit auch Ubeftseheu den Teilprozessen. Die Teilprozess-
schritte werden jedoch nicht weiter detailliert.ntH@gehoben wird in der Literatur lediglich immer
wieder, dass die involvierten Individuen wéahrend Bestellung einer Technologie-Roadmap einen
Lernprozess erfahren, der durch fachliche Diskussiohervorgerufen wird. Dieser soll ebenso
wichtig wie die fertige Technologie-Roadmap sekin/®? Der Lernprozess ist positiv zu bewer-
ten. Die Erarbeitung verdient damit ebenso viel Merflksamkeit wie das Ergebnis selber. Da
jedoch sowohl die Ausgestaltung als auch die Veltong der Ebenen regelmafiig nicht konkreti-
siert werden, ist die Operationalisierung der Mdthdast vollstandig den individuell sehr unter-
schiedlichen Fahigkeiten der Anwender Uberlassenagst sich feststellen, dass nicht von einem
Verfahren gesprochen werden kann, weil weder kaekeenflussfaktoren der einzelnen Schichten
noch Anweisungen zur Phasenkopplung gegeben wekterst offensichtlich, und es wird auch
immer wieder darauf hingewiesen, dass Interdepamteawischen den Ebenen und daher auch
zwischen den Phasen bestehen. Wie Vorgaben undk&igkingen zu gestalten sind und nicht
blol3, dass sie gestaltet werden mussen, wird iliithodenbeschreibungen jedoch nicht erwahnt.
Dies ist der Grund dafir, dass die Methode in Tieeand Praxis teilweise als Darstellungsart und

nicht als Methode angesehen wird.

Die Integration auf der IntraobjektebefAralyse kann algeilweise erfilltbetrachtet werden, da die

beschriebenen Anséatze sich im Prinzip fur die Asalgines breiten Spektrums an unternehmensex-

80y/gl. Gerybadze 1996, Sp. 2030e¥BADZE bezeichnet TRM auch als intuitiv-strukturiertesBeerfahren.
8Ly/gl. Bucher 2003, S. 124.
82\/gl. Brown/O’Hare 2001, S. 7/2; Bucher 2003, S5.10
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ternen und -internen Informationen durch die Zuwegs zu unterschiedlichen Ebenen und Zeit-
punkten bzw. Zeitdauern eignen. Problematischettgh, dass vor allem die Informationsaufberei-
tung fast gar nicht methodisch unterstitzt wirdsitao hervorzuheben ist, dass die Technologie-

Roadmap als analytisches Gerist dienen kann.

Die Integration auf der IntraobjektebelRieognose kann alsweitestgehend bzw. voll erflllewertet
werden, da das Technologie-Roadmapping sowohl eikadsorientierte als auch die potentialori-
entierte Vorhersage der Entwicklungen der Inforovegn der Informationssenken ermdoglicht.
DarlUber hinaus unterstitzt die Methode in anscblagtiWeise die Synopsis der beiden Vorhersa-
getypen. Die zeitliche Synchronisation von Absatktaind Technologieprognose ist in vorbildli-
cher Weise moglich. Explizit werden Zeitpunkt- u@@itraumbetrachtungen in die Planung

integriert.

Die Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahl kann alsteilweise erfulltbewertet
werden, da die Bewertung sowohl quantitativ, durdh Kennzahlen des Absatzmarktes, als auch
semi-quantitativ und qualitativ, durch Nennung \Kumdenanforderungen oder Technologiepoten-
tialen, erfolgen kann. Kritisch ist, dass keine §aven zu relevanten Einflussfaktoren gemacht
werden und dass keine Produktkonzeptvergleich#istitn oder Markt- bzw. Technologieszena-
rien aufgezeigt werden. Die Uberpriifung zu verfolter Strategien auf Konsistenz ist mit Hilfe

des Ebenenansatzes explizit moglich.

Die Integration auf der Intraobjekteber@trategieimplementierung kann alsteilweise erfillt
bewertet werden, da mit Hilfe einer den F&E-Progekizugewiesenen Ebene der Technologie-
Roadmap die strategischen Programme explizit martStund Endpunkt sowie bestimmten
Meilensteinen geplant werden kdnnen. Problemaiisicfedoch, dass die Ableitung von Maf3nah-
men aus zukinftig notwendigen technologischen Kkélten, die in den anderen Ebenen dokumen-

tiert sind, nur implizit unterstitzt wird.

In Abbildung 3-22 sind die Ergebnisse der Bewertaieg Methode Technologie-Roadmapping

noch einmal zusammengefasst:
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Abbildung 3-22: Bewertung des Technologie-Roadmagpi

3.3 Zusammenfassung und Implikation der Bewertungen

Es hat sich herausgestellt, dass keine MethodeeinLdge ist, allen Anforderungen auch nur
teilweise gerecht zu werden. So weisen alle Methddemindestens einer Ebene die Bewertung
nicht bzw. kaum erfulliuf. Die Zusammenfassung der Bewertung der Method@bbildung 3-23

gibt einen guten Uberblick tiber die spezifischeiri@mn und Schwachen der Methoden:
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Abbildung 3-23: Zusammenfassung der Bewertung

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, einenBhgsmethode zu entwickeln bzw. bestehende
Planungsmethoden weiterzuentwickeln, um den Anfortdgen der integrierten strategischen

Planung technologischer Innovationen gerecht zudever Hierflr soll durch die Bewertung
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diejenige Methode identifiziert werden, die dieteeBasis darstellt, um der Zielsetzung gerecht zu

werden.

Positiv ist, dass alle vier Methoden die Integmatauf der Interklassenebeh&ormationsquellen/
-senken/Planungsprozess weitestgehend bzw. voll erfillen. Auf dieser Ebenscheinen alle vier

Methoden als geeignet.

Auf der Intraklassenebene und der Intraobjektelymten die Bewertungen der Methoden jedoch
stark auseinander. Bis auf QFD erfillen alle Metrodie Integrationsklasseformationsquellen

und die Integrationsobjektaternehmensexterne und unternehmensinterne | nformationsquellen
zumindest teilweise. Das heil3t, QFD wird der in #dhing 3-2 aufgezeigten Zielkonfiguration

einer Methode nicht gerecht.

Nur die Methode Technologie-Roadmapping ist inldege sowohl die Integrationskladsgorma-
tionssenken als auch die Integrationsobjeki¢arktsegmente, Produktfunktionen, Technologien
und Ressourcen zumindest teilweise zu erflllen. Hieraus lasst sibleiten, dass nur mit TRD das
Spannungsfeld aus STIF und STIE methodisch durcigdgm werden kann. Die anderen drei
Methoden weisen zwar theoretisch das Potentiakhiauf, bieten es in der Praxis aber nicht an.
Das heildt, dass auch die Methoden Portfolioanalys® Szenariotechnik der Zielkonfiguration

nicht gerecht werden.

Es ist keine Methode in der Lage, sowohl die lragnsklassePlanungsprozess als auch die
Integrationsobjekte Analyse, Prognose, Bewertung/Auswahl und Strategieimplementierung
zumindest teilweise zu erflllen. Das heil3t, daghalie Methode Technologie-Roadmapping der

Zielkonfiguration nicht gerecht wird.

Es kann zusammengefasst werden, dass keine Metlewdéelkonfiguration gerecht wird. Nach
den in Abbildung 3-23 zusammengefassten Bewertungast die Methode TRM durchschnittlich
jedoch die hochste Bewertung auf. Daher stelltMe&hode TRM im Prinzip das Verfahren der
Wabhl dar, um den Planer bei der integrierten ggiathen Planung technologischer Innovationen zu
unterstitzen. Keines der anderen Verfahren istemlLdge, ein so breites Spektrum mit einem so
hohen Erfullungsgrad abzudecken. Als zentraler Mgickler Methode TRM muss jedoch die
unzureichende Integration der einzelnen Planungsgrhauf der IntraklassenebePl@nungspro-

zess angefuhrt werden, die bedingt, dass TRM faktisdne&kénterstitzung liefert, die Ergebnisse
verschiedener Phasen miteinander zu verknipfera®a RM eine Phaseneinteilung entsprechend
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den Informationssenken vornimmt, und diese Inforomssenken beim TRM durch die Schichten
der Roadmap dargestellt werden, ist festzustetlass die Bewaltigung der Schnittstellen zwischen
den Ebenen der Roadmap das zentrale Problem dérotedarstellt. Das QFD weist ebenfalls
einen informationssenkenorientierten Phasenproaegsbietet jedoch eine bewahrte Systematik
— die Matrizen — an, das Problem der Integratiohdmu Intraklasseneberi@anungsprozess zu
l6sen. Wie bereits in der Einleitung der vorliegemdArbeit erwahnt, ist es das Ziel, eine neue
Methode zu entwickeln, die der systematischen Eranbg einer Technologie-Roadmap dient. Es
liegt daher nahe, die Starken des TRM auf die Wansalie Starken des QFD zu ergénzen, dass die

Integration auf der Intraklassenebdlanungsprozess weitestgehend bzw. voll erfimird.
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4 Methodik des Technology Roadmap Deployment

Der Name der neuen Methodik — Technology Roadmapdyment (TRD) — leitet sich unmittelbar
aus den Namen der Methodik Technologie-Roadmappimd) der Methodik Quality Function
Deployment ab. Die Methodik TRD soll den Planer tef systematischen Lésung des Problems
der integrierten strategischen Planung technolbgisénnovationen unterstiitzen. Wie bereits in
Kapitel 2 dargestellt, ist hierfur die Planung &gmannungsfelds aus strategischem technologischem
Innovationsfeld (STIF) und strategischer technadoler Innovationseinheit (STIE) notwendig.
Diese Planung verlangt nach einem an das Spanmltigahpassbaren und potentiell ebenso
komplexen Losungsmodell, das sich in der MethodRDT manifestiert’®® Diese potentielle
Komplexitat der Methodik bzw. des Losungsmodeltgadoch nicht mit der des Planungsgegens-
tands gleichzusetzen. Erstens, weil die MethodikEléassung der Komplexitat des Planungsge-
genstands dient und dafir eine logische Struktiweiat und zweitens, weil die Struktur der
Methodik fur variierende Planungsgegenstande kanhgikeibt und daher nach einiger Zeit dem
Anwender vertraut sein wird. In Kapitel 4.1 erfotlie Konzeption des Makroprozess des TRD und

in Kapitel 4.2 die Detaillierung des Mikroprozessies TRD.

4.1 Konzipierung des Technology Roadmap Deployment

4.1.1Technology Roadmap Deployment-Roadmap

Die Struktur der neuen Methodik wird wesentlich atudie Technology Roadmap Deployment-
Roadmap (TRD-Roadmap) bestimmt, welche eine emteit&IRMA-Technologie-Roadmap
darstellt’®* Die TRD-Roadmap dient sowohl der Erarbeitung athader Darstellung der Ergebnis-
se des Planungsvorgangs. Sie wird daher so geéstldss der Planer sowohl unternehmensexterne
und unternehmensinterne Informationsquellen berdlckkgen kann, in der Bearbeitung der vier
originaren Planungsphasen unterstutzt wird und &gess zu den vier Informationssenken treffen

kann.

Die TRD-Roadmap stellt einen zweidimensionalen &uam dar, der durch eine Objekt- und eine
Zeitachse aufgespannt wird. Die Losung des Plamuobems wird mit der TRD-Roadmap

unterstitzt, indem seine Dekomposition nach sawhticund zeitlichen Kriterien vorgenommen

% Die Grundlage hierfiir bietet Ashby’s Gesetz déorelerlichen Varietét (law of requisite variety)elshes besagt,
dass nur Varietat vorhandene Varietat absorbieaan.k/gl. Schwaninger 1996, Sp. 1947.
84vgl. Abschnitt 3.2.4.4.1.



Methodik des Technology Roadmap Deployment 141

wird. Die sachliche Dekomposition des Problems @arbeitbare Teilprobleme erfolgt durch die
Bildung von Ebenen. Die TRD-Roadmap stellt somit &ierarchisches Planungssystem dar.
Hierarchische Planungssysteme bestehen im Allgenesus mindestens zwei Einheiten (im
vorliegenden Fall aus mindestens zwei Ebenen)indidinblick auf einen konkretisierungsbedurf-
tigen Aspekt in einer Beziehung der Uber- oder thrnung steheff° Mit einer solchen hierar-
chischen Zerlegung der Gesamtplanungsaufgabe vésd Zilel verfolgt, deren Komplexitat zu
reduzieren bzw. zu bewaltigeff Die Beriicksichtigung der hierarchischen Abhangigke der
Ebenen fiihrt zu der Bewaltigung der intraperiodiscinterdependenzéfl, Da die Anwendung der
Methodik in Aussagen zu den vier Informationssendes praktischen Konzepts der Integration aus
Abbildung 3-1 resultieren soll, muss die Objekt@&chamindest in eine Markt-, Produkt-, Techno-
logie- und Ressourcenebene differenziert werdeas®vier Ebenen werden, wie in der folgenden
Skizzierung der Ebenen begrindet, um eine Kompenenind eine Projektebene erganzt. Jede
Ebene der TRD-Roadmap bildet einen Potentialbedastcher durch die darunter liegende Ebene
erfullt werden soll. Umgekehrt bildet jede Ebene Bbtential, welches durch die dartber liegende

Ebene genutzt werden soll:

1. In der Marktebene erfolgt das Roadmapping des Madkhents inklusive der spezifischen
Produktanforderungen. Aus den potentiellen Marktsaggen wird hierftr durch eine markt-,
branchen- und unternehmensseitige Bewertung ddsegment der technologischen Innovati-
on ausgewahlt. Sodann werden die gewichteten Ptadiigkderungen des Zielsegments in
einer Produktanforderungsstruktur im Zeitverlaufgastellt.

2. In der Produktebene erfolgt das Roadmapping deduRtprogramms. Die Funktionen der zu
planenden technologischen Innovation werden infulgtionalen Produktstruktur im Zeitver-
lauf abgebildet. Zudem werden Entscheidungen zwdukitiming getroffen.

3. Die Komponentenebene wird erganzt, da die Herlgituon notwendigen Technologien aus
den Komponenten eines Produkts einfacher ist al$ddrleitung von Technologien aus einem
Produkt. In der Komponentenebene erfolgt das Ropding der Funktionstrager der techno-
logischen Innovation. Diese Komponenten werden an ghysikalischen Produktstruktur im
Zeitverlauf dargestellt. Die physikalische Produkiktur wird unter Berlicksichtigung der
Komplexitats- und Komponentenkosten geplant.

4. In der Technologieebene erfolgt das RoadmappingPdedukt- und Prozesstechnologien der

technologischen Innovation. Zudem werden die Teldgien durch eine wettbewerbsstrategi-

85 \/gl. Stadtler 1988, S. 26f.

88 y/gl. Stadtler 1988, S. 150.

87 Wenn Interdependenzen innerhalb einer Periodeiegen, liegen intraperiodische Interdependenzen V.
Abschnitt 2.1.3.2.1.



142 Methodik des Technology Roadmap Deployment

sche Klassifizierung nach Technologiearten und gesehaftsstrategische Klassifizierung nach
Technologiesorten im Zeitverlauf positioniert.

5. Die Projektebene wird ergénzt, da die Herleitung Ressourcen aus Projekten einfacher ist
als aus Technologien. Hinzu kommt, dass die origiflanungsphadelanung der Mafl3nah-
menexplizit durch die Projektebene abgebildet wirdder Projektebene erfolgt das Roadmap-
ping der Projekte, die fur die Technologiebeschadfdurchgefiihrt werden. Je nach Technolo-
giequelle kdnnen Projekte zur internen, kooperativéer externen F&E differenziert werden.

6. In der Ressourcenebene erfolgt das Roadmappingateourcen, technologischen Fahigkeiten
und technologischen Kernkompetenzen. Hierbei sim@ddheidungen zu Investitionen und De-
sinvestitionen in Ressourcen sowie zur Auswahl attiger technologischer Kernkompetenzen

zu treffen.

Zweck der Einteilung ist es, die unternehmensegtéviarktebene mit der unternehmensinternen
Ressourcenebene zu verbinden. Die aneinander tlegeBEbenen weisen eine hohe inhaltliche
Nahe zueinander auf. Auf diesem Wege findet eimgitbweise Kommunikation der Marktebene

mit der Ressourcenebene iiber die zwischengesarafbienen staft?

Die sachliche Dekomposition des (Planungs-) Probldorch die Ebenen wird durch eine zeitliche
Dekomposition fiir die Bewaltigung der interperiatien Interdependenzen ergafi2Sie erfolgt
durch die Einteilung der Zeitachse der TRD-Roadhap. des Planungshorizontes der einzelnen
Ebenen in Zeitintervalle (Planungsperioden, Zegfer), was in zeitspezifischen Teilproblemen
resultiert. Die Separierung der Zeitachse erfalgAnlehnung an die aggregierte Produktionspla-
nung, in der das abzubildende Produktionssystertathreuf einer kontinuierlichen Zeitachse in
bestimmten Zeitintervallen betrachtet wif. Innerhalb der Zeitintervalle wird eine statische
Betrachtung des Planungsgegenstands vorgenommiendi®.Lange der Planungsintervalle wird
durch die Stabilitdt der Auspragungen determinMénn sich Auspragungen wie z.B. Anzahl der
Kunden im Marktsegment oder Kosten eines Bautalnall dndern, sollten auch — sofern die
Anderungen beriicksichtigt werden sollen — die irate entsprechend kurz sein. Die Einteilung
des Planungshorizonts wird daher maf3geblich duechatcigestrebten Detailgrad der Planung sowie

durch die Dynamik der Entwicklungen des STIF und 8&IE determiniert. Hoher Detailgrad

"8 y/gl. Rasche 2002, S. 53. Rasche spricht von denrdonikation der Absatz- und Beschaffungsmarkte li@ioe
zwischengeschaltete Wertkette. Dieser Gedankeiistia Systematik des TRD ubertragbar.

8 Wenn die Interdependenzen zwischen Perioden wgeniie liegen interperiodische Interdependenzen V.
Abschnitt 2.1.3.2.1.

"90v/gl. Stadtler 1988, S. 56f.



Methodik des Technology Roadmap Deployment 143

und/oder hohe Dynamik filhren zu kurzen Zeitintderalbzw. vice versd’ Da fiir die nahe

Zukunft meistens genauere Daten vorliegen, ist@tevhin denkbar, in der nahen Zukunft kiirzere
Zeitintervalle und damit einen hoheren Detailgrad in der fernen Zukunft langere Zeitintervalle
und damit einen niedrigeren Detailgrad bei der tgnanzustreben. Bei der Bestimmung des
Detailgrades ist zu beachten, dass ein hoher Qeddilnicht zwangsweise ein Zeichen fir hohe

Zuverlassigkeit der Planung iSE

Es ist die Einteilung der Objekt- und der Zeitachs&benen und Intervalle, die dazu fuhrt, dass
ebenen- und zeitspezifische Teilprobleme definkeatden kénnen. Die Zerlegung der Gesamtpla-
nungsaufgabe dient so der Erlangung von kleinen hexadhabbaren, im Sinne von lésbaren,
Teilproblemen’® Die Aufgliederung der Planung in Teilplanungen ildfebleme) dient einer
pragmatischen Erfassung und Verarbeitung der Kaxitgtedes Planungsgegenstandes und damit
in erster Linie der Effektivitatssteigerung der kiadik. Diese Separierung in relativ homogene und
abgrenzbare Aufgaben unterstellt, dass die Schnitte zwischen Ebene und Zeitintervall relativ
autonome Subsysteme des Ubergeordneten SystemifRBeRoadmap bzw. dem Planungsgegens-
tand, darstellen. Diese Autonomie der Subsystentersiellt weiterhin, dass die Relationen zu
anderen Subsystemen bei deren Bearbeitung kuigfngrnachlassigt werden konnéH. Der
Loésungsansatz von TRD ist, jedes so definiertepi@ilem in einer Matrix abzubilden. Ahnlich
wie bei der Methodik QFD ist die instrumentelle Bades TRD daher eine Folge von Planungs-
und Kommunikationsmatrizef?> In den Vorzeilen und Kopfspalten der Matrizen vesrddie
(Planungs-) Objekte (z.B. Produktfunktionen) miteil qualitativen Merkmalen (z.B. Rotieren der
Achse in Umdrehungen pro Minute) und Merkmalsaugongen (z.B. 1000) eingetragen. Die
Beschreibungselement@bjekt Merkmal und Auspragungstellen ein generisches Schema fir die
Beschreibung der Planungsobjekte der sechs EbeaenDie Merkmalsauspragungen werden
entweder durch quantitative Variablen (z.B. 10.000gr durch linguistische bzw. qualitative

Variablen (z.B. schnell) beschrieben.

Die Verbindung der Teilprobleme in einem Zeitin@h(intraperiodisch bzw. ebenenibergreifend)
erfolgt analog zu der Verbindung der Hauser des (@& Output der einen Matrix stellt den Input

einer anderen Matrix dar. Die notwendige Bericksicimg der Mehrperiodizitdt der Planung

"1 Prinzipiell ist die Erganzung der TRD-Matrizen clurDiagramme denkbar, durch die eine quasi-dyndraisc
Betrachtung mdglich ist. Im Regelfall basieren Déagme jedoch auch nur auf interpolierten Daten cwés einzelnen
definierten Werten.

92ygl. Schuler/Pfeifer 2002, S. 68.

93ygl. Stadtler 1988, S. 52f.

94ygl. Dehnen 2004, S. 62.

"% vgl. Schréder/Zzenz 1996, Sp. 1689.
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zugunsten der geforderten Dynamisierung erfolgthiglie Verwendung multipler, zeitspezifischer
Matrizen. Die Verbindung der Teilprobleme in eifi#yene (interperiodisch bzw. zeitintervalliiber-
greifend) erfolgt durch die Fortschreibung der ltehaer Matrizen im Zeitverlauf. In Abbildung

4-1 ist die TRD-Roadmap mit ihren ebenen- und mteitvallspezifischen TRD-Matrizen schema-
tisch dargestellt. Die in der Darstellung verwantiteervallgroRe von vier Jahren resultiert bei

einem Planungshorizont von zwolf Jahren in der @dg von achtzehn TRD-Matrizen.

Markt- bzw. Markt- bzw. Markt- bzw. /\
Marktebene Nachfrageanforderungen Nachfrageanforderungen Nachfrageanforderungen
2007-2010 2011-2014 2015-2018
| > Markt- bzw. Nachfrage- | R Markt- bzw. Nachfrage-| Markt- bzw. Nachfrage-|
anforderungen anforderungen anforderungen -
Produkt- Produkt- Produktmatrix Produkt- Produktmatrix Produkt- Produktmatrix
ebene funktionen 2007-2010 funktionen 2011-2014 funktionen 2015-2018
LP Produktfunktionen LP Produktfunktionen LP Produktfunktionen
Komponenten- Kompo- Kompongnten- Kompo- Kompongnten- Kompo- Kompongnten- g,
ten matrix nenten matrix nenten matrix =
ebene nen 2007-2010 2011-2014 2015-2018 =
e r vy o
L» L. =
Komponenten Komponenten Komponenten g
I 2
Al Technologie- Technologie- Technologie- &
Technologie Technologie matrix Technologie matrix Technologie matrix 8
ebene 2007-2010 2011-2014 2015-2018 =
Technologie 44 Technologie <—T Technologie L
Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-
b Projekt matrix Projekt matrix Projekt matrix
ebene 2007-2010 2011-2014 2015-2018
LP Projekt T—> Projekt T—> Projekt
Ressourcen- Ressourcen- Ressourcen- Ressourcen-
b Ressourcen matrix Ressourcen matrix Ressourcen matrix
ebene 2007-2010 2011-2014 2015-2018 L
l 2007-2010 2011-2014 2015-2018 >

Abbildung 4-1: Technology Roadmap Deployment-Roggdma

Das unternehmensexterne STIF bzw. die technologismhovation wird in der Markt-, Produkt-,
Komponenten- und Technologieebene geplant. Dierniglenensinterne STIE bzw. die innovieren-
de organisatorische Planungseinheit, die die tdogiszhe Innovation hervorbringt, wird in der
Projekt- und Ressourcenebene geplant. Die hiesaoli Gliederung bzw. Anordnung der sechs
Ebenen lasst zwei Bearbeitungsreihenfolgen erkerbientop-downBearbeitungsreihenfolge von
der Marktebene zur Ressourcenebene spiegelt dierAbfdien-Planungsrichtung wider. Hingegen
spiegelt diebottom-upBearbeitungsreihenfolge von der RessourcenebeneMauwktebene die
Innen-Aul3en-Planungsrichtung wider. Diese Systdnmsittin Analogie zur hierarchischen Produk-

tionsplanung bzw. zur strategischen Unternehmenspta als Gegenstromplanung bzw. Gegen-



Methodik des Technology Roadmap Deployment 145

stromverfahren zu versteh&fi Auf diese Weise erfolgt die Integration des Matktw. Nachfrage-
sogs und des unternehmensexternen Technologiednitidem unternehmensinternen Technolo-
giedruck durch die Interaktion von AuRen-Innen- imuen-Auen-Planung’

Die Markt-, Produkt- und Komponentenebene spiegelm Markt- bzw. Nachfragesog wider. Sie
dienen der Identifikation des Bedarfs nach bedadiszierter Technologieentwicklung sowie der
Abklarung der Marktaddquanz autonom induzierter hiietogieentwicklung. Die schrittweise
Herleitung der benttigten Ressourcen aus dem Mank&inne der Aul3en-Innen-Planungsrichtung,
dient der konsequenten Bericksichtigung des Madit+. Nachfragesogs durch die TRD-Roadmap.
Vom Markt ausgehend wird entsprechend in den daruliégenden Ebenen nach passenden
Planungsobjekten gesucht.

Die Technologie-, Projekt- und Ressourcenebenegsjrieden unternehmensexternen und unter-
nehmensinternen Technologiedruck wider. Sie dieleeridentifikation des Potentials von autonom
induzierter Technologieentwicklung. Der unternehssxterne Technologiedruck hat seinen
Ursprung in dem STIF und spiegelt sich daher inTaeahnologieebene wider. Der unternehmensin-
terne Technologiedruck hat seinen Ursprung in déE$Ind spiegelt sich daher in der Projekt- und
Ressourcenebene wider. Die schrittweise Herleileggbendtigten Marktes aus den Ressourcen im
Sinne der Innen-Aul3en Planungsrichtung hingegent dier konsequenten Berucksichtigung des
Technologiedrucks durch die TRD-Roadmap. Von dessBarcen ausgehend wird entsprechend in
den dartber liegenden Ebenen nach passenden Psamjgigen gesucht. Die Planung der zeitli-
chen Entwicklung des unternehmensinternen Techredlagcks erfolgt jedoch — wie auch die
Planung der zeitlichen Entwicklung des unternehmetesnen Technologiedrucks — ebenfalls in
der Technologieebene. Die Prifung, ob die Optiosgaibt werden kann, eine bedarfsinduzierte
oder autonom induzierte Technologie zu einem gegabe&eitpunkt zur Verfigung zu stellen,

erfolgt in der Projekt- und in der Ressourcenebene.

Die Zuweisung der Ebenen der TRD-Roadmap zum SThkF aur STIE bedingt den folgenden
Abstimmungsbedarf zwischen den Ebenen des STIFdemdEbenen der STIE. Sofern bei der
Aul3en-Innen-Planung ein zukinftiges STIF geplantdeufindet von diesem STIF ausgehend eine
retrospektive Planung der STIE statt. Wenn z.B.Higwicklung einer Technologie bis zur Markt-
bzw. Serienreife funf Jahre in Anspruch nimmt, neissein F&E-Projekt mit einem Vorlauf von
funf Jahren gestartet und Ressourcen mit einemaubron funf Jahren bereitgestellt werden.

Wenn hingegen bei der Innen-Aul3en-Planung von @# 8essourcen bereitgestellt und ein F&E-

"9 ygl. Stadtler 1988 zum Konzept der hierarchiscReoduktionsplanung. Vgl. Nitzsch 2003, S. 19ff. zKnzept
des Gegenstromverfahrens im strategischen Managemen
97vgl. Abschnitt 2.2.3.
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Projekt gestartet wird, kann die Technologie ergtaimem Nachlauf von der Dauer ihrer Beschatf-
fung auch in einem STIF verwertet werden. In dieg@athwird eine prospektive Planung der STIE
durchgefiihr{®

4.1.2Technology Roadmap Deployment

Die Entwicklung (Deployment) der TRD-Roadmap dudid Bearbeitung der TRD-Matrizen des
STIF und der STIE wird als Technology Roadmap Dgplent verstanden. Das Technology
Roadmap Deployment stellt dem entsprechend ein@muRgsprozess dar, der in einer Technolo-
gie-Roadmap resultiert. Ein Prozess bzw. das TRBE vals Sammlung logisch verknulpfter
Aufgaben definiert, deren Abarbeitung in einem Rasbzw. der TRD-Roadmap resultiétf.Der
Bearbeitung der TRD-Roadmap geht eine Phase ddrev&itung voraus. Aufgabe dieser Phase ist
die grobe Definition des STIF — also die grobe Bigbn der technologischen Innovation —, die
Definition der STIE, die Definition des Planungskionts und die Zusammenstellung eines
interdisziplindren Teams. Der Entwicklung der TRDal@map schliel3t sich die Nachbereitung an.
Aufgabe dieser Phase ist die Konsistenzprifung,Héirdlungsempfehlung, die Kommunikation

der Ergebnisse sowie die Installation einer radineten Planung.

4.1.2.1Simultan- und/oder Sukzessivplanung

Wie aus der Diskussion des IntegrationsvollzugKapitel 2 hervorgeht, sind sowohl die aus-
schlie3liche Simultanplanung als auch die Grobpignaicht zielfihrend. Der Prozess des TRD
folgt daher der Idee vonAg¢KkSTEIN/UPHUS, die eine unisektorale und multisektorale Simuydtan
nung von hoch interdependenten Bereichen mit esnkressiven Planung der ubrigen Bereiche
vorschlaged®° Dieses Vorgehen gestaltet sich wie folgt: Bei deisektoralen Simultanplanung
werden alle Matrizen einer Ebene (horizontal analea liegende Matrizen) oder eines Zeitinter-
valls (vertikal aneinander liegende Matrizen) sitanlbearbeitet. Bei der multisektoralen Simultan-
planung werden die Matrizen von mindestens zweinaneler liegenden Ebenen oder Zeitinterval-
len simultan bearbeitet. Bei der Sukzessivplanuegden sodann die Ubrigen Matrizen sukzessive
ausgefullt. Sofern nicht mit einer Simultanplanusggonnen wird, werden ausgehend von einer
Matrix sukzessive die verbleibenden Matrizen au#ijefBeim sukzessiven Vorgehen wird in

jedem Schritt immer nur eine der unmittelbar angesalen Matrizen bearbeitet, bis nach mehreren

"8 Sjehe hierzu die zeitintervalliibergreifenden Rféil Abbildung 4-1.
"9vgl. Bullinger 1995, S. 782.
800\/gl. Hackstein/Uphus 1973, S. 166ff.; Abschnitt.3.2.4.
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Schritten alle Matrizen der TRD-Roadmap ausgegilid. Eine Phase des TRD-Prozesses kann
daher sowohl die Bearbeitung einer Matrix (Sukzgdanung) als auch die Bearbeitung einer
Ebene oder eines Zeitintervalls (unisektorale Siamglanung) oder mindestens zweier Ebenen
oder Zeitintervalle (multisektorale Simultanplanuogfassen.

Mit diesem Vorgehen wird die fir Phasenmodelle 9gpe sequentielle bzw. sukzessive Bearbei-
tung von Phasen zugunsten einer teilweisen simertdearbeitung aufgehoben. Da die teilweise
Parallelisierung durch eine simultane als auchesgize Vorgehensweise erfolgt, findet sowohl die
Simultan- als auch eine Sukzessivplanung Anwendlnihnlich dem Simultaneous Engineering
kann die Bearbeitung von Folgephasen vor Fertigsigl der vorhergehenden Phase gestartet
werden. Dieses Vorgehen resultiert in der Redumgenon Pufferzeiten und der Verkirzung des
gesamten PlanungsvorgarfJ$Es erfolgt die Beschleunigung des Planungsprosedsech die
parallele Einbringung des Wissens verschiedenerktiamsbereiché®®® Die Uberlappung von

Phasen sichert so die Effizienz des Planungspregess

Zu Beginn des TRD stellt sich die Frage, in welcBeene und in welchem Intervall der TRD-
Roadmap das TRD zu starten ist. Losgeltst davomibleiner Simultan- oder Sukzessivplanung
begonnen wird, kann die Startmatrix des TRD primtipn jeder Ebene und in jedem Intervall
liegen. An der Lage der Startmatrix orientiert stih Bearbeitungsreihenfolge der verbleibenden
Matrizen. Die Lage der Startmatrix in dem zweidigsienalen Suchraum wird wie folgt bestimmt:
Die Position der Startmatrix auf der Zeitachsetedh der Gegenwart liegen, da die Analyse des
Status-quo eine solide Basis fur die Prognose wvotwiEklungen bereitstellt. Sofern es jedoch
gewulnscht ist oder sichere Erkenntnisse Uber dieufti (durch z.B. vorhergehende Markt-
und/oder Technologiestudien) vorliegen, kann agstptnkt auch eine Matrix gewéhlt werden, die
in der Zukunft liegt. Die Positionierung der Staatinix auf der Objektachse hingegen wird wesent-
lich durch die Quelle der technologischen Innovatgepragt. Ist die technologische Innovation
durch eine Bedarfsinduktion des Markt- bzw. Naoldsogs charakterisiert, wird die Startmatrix in
einer der oberen drei Ebenen liegen. Ist die Augglaedingung hingegen durch eine autonome
Induktion des Technologiedrucks gekennzeichnetd wiie Startmatrix in einer der unteren drei
Ebenen liegen. Prinzipiell kbnnen daher alle Matmizaufgrund von Markt- bzw. Nachfragesog
oder Technologiedruck den Ausgangspunkt der Plamlangtellen und es lasst sich keine Verall-

gemeinerung treffen. Die Startmatrix kann auch zBjenige sein, die fir das TRD-Team von

801ygl. Corsten 1998, S. 130.
802y/gl. Brockhoff 1999, S. 45.
803v/gl. Brockhoff 1999, S. 43f.
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zentralem Interesse ist oder diejenige, Uber die gder schlechte Informationen im Sinne von
strukturiert/unstrukturiert, scharf/unscharf, gtatlv/quantitativ vorhanden sind.

Sofern nicht mit einer Matrix (Sukzessivplanungkepanit den Matrizen (Simultanplanung) der
Markt- oder Ressourcenebene begonnen wird, iErdige zu stellen, ob zunachst die Matrizen der
Ebenen oberhalb oder unterhalb der Ebene der StantniStartebene) bearbeitet werden sollen.
Da die Entwicklung von neuen Technologien dem Umkmen letzen Endes dazu dienen muss,
am Markt Gewinne zu realisieren, sollte zunachst Miarktadaquanz gepruft werden. Hierfur
mussen nicht alle Matrizen der héheren Ebenen inizim Planungshorizont bearbeitet werden,
sondern nur diejenigen, die notwendig sind um Zidepr, ob ein Marktbedarf besteht bzw. in der
Zukunft bestehen wird. Sobald die Marktaddquanz téehnologischen Innovation belegt ist,
erfolgt die Bearbeitung der Matrizen der verbletb@m Ebenen.

Fur eine sukzessive Berucksichtigung der sachlicmehzeitlichen Interdependenzen der Matrizen,
findet ausgehend von der Startmatrix die sukzed3aarbeitung der Matrizen statt, ohne Matrizen
zu Uberspringen. Das Uberspringen von Ebenen beitiniervallen wiirde die sukzessive Herlei-
tung bzw. Ableitung der Interdependenzen ignorietekonsistente, suboptimale Planung kdnnte
resultieren. Der Methodik TRD liegt daher die Anmeh zugrunde, dass die Komplexitat der
integrierten strategischen Planung technologisteovationen nur zu bewaéltigen ist, wenn die
Bearbeitung der Teilplanungen ausgehend von eitatn&atrix, schrittweise, ohne Matrizen zu
Uberspringen bzw. auszulassen, erfolgt, bis allérikéan und damit alle Ebenen bearbeitet sind.
Relevant ist das sukzessive Vorgehen, da nur dgjisdbe Ableitung der Objekte aus den angren-
zenden Matrizen das Auftreten von Inkonsistenzéosevahrend des Planungsprozesses minimiert.
Ein weiterer Vorteil dieser sukzessiven Herleitustgdie resultierende Minimierung des Aufwands

der nachbereitenden Konsistenzprifung der Planung.

4.1.2.2Kopplung der Planungsintervalle und -ebenen

4.1.2.2.1 Horizontale Kopplung der Planungsintervalle

Sobald eine Startmatrix bestimmt ist, stellt sieh Brage nach dem weiteren Vorgehen. Bei der
unisektoralen Simultanplanung und/oder der Sukepkssiung der Matrizen einer Ebene werden
ausgehend von einer Startmatrix die verbleibendatrik&n derselben Ebene bearbeitet. Zwischen
den Matrizen einer Ebene liegen die bereits ervgthmiterperiodischen Interdependenzen vor. Die
Verbindung der Matrizen erfolgt durch eine horizdetVorkopplung (feedforward) und Rickkopp-

lung (feedback) der Inhalte der MatriZ8AAusgehend von der Startmatrix findet zum Zweck der

804vgl. Hackstein/Uphus 1973, S. 166; Stadtler 138&7.
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prospektiven Planung die Prognose der Entwicklueg @bjekte der Matrix des unmittelbar
nachsten Zeitintervalls statt usw. Sofern die Btattix nicht in der Gegenwart liegt, findet zum
Zweck der retrospektiven Planung die Prognose dgekie der Matrix des unmittelbar vorherge-
henden Zeitintervalls statt usw. So werden sukzessie Matrizen einer Ebene bearbeitet. Obwonhl
sich die Objekte (z.B. Elektromotor), Merkmale (zBrehzahl) und Auspragungen (z.B. 5.000
U/min) im Zeitverlauf &ndern, sowie neue Objektd iuherkmale hinzukommen oder verschwinden,
ist die Verbindung von Matrizen einer Ebene durghptospektive und retrospektive Prognose gut
nachvollziehbar, da eine Vor- und Rickkopplung dem grof3en Teil gleichen Objekte und
Merkmale stattfindet. Die TRD-Matrizen innerhalbr debenen stellen so die Veranderungen der
Objekte, Merkmale und Auspragungen im Zeitverlaaf. dDie Prognose dieser Veranderungen
erfolgt fir die relativ schwierig zu prognostiziateen unternehmensexternen Ebenen des STIF mit
Hilfe von ebenenspezifischen Lebenszykluskonzeptierbei ist zu beachten, dass der typische
Verlauf der Lebenszyklen von Ebene zu Ebene erttelblifferiert. Beispielhaft sei hier z.B. an die
Entkopplung von Produktlebenszyklus und Kompondatemszyklus gedacht, die darin bzw.
daraus resultiert, dass eine Komponente (z.B. istalteeiner Produktplattform) der Realisierung
mehrerer Produktgenerationen dient. Den EbenerSd#s liegen daher unterschiedliche Lebens-
zykluskonzepte zugrunde, die dem Planer die gdearekitlichen Interdependenzen der Objekte,
Merkmale und Auspragungen verstandlich machen. Devenszyklusmodellen liegen folgende

Annahmen zugrunde:

e Die Lebensdauer von Objekten ist begrenzt
e Die Objekte durchlaufen deutlich differierende Fdrmas
e Die Merkmale und Auspragungen variieren mit denseha

e Je nach Phase sollten andere Strategien verfohgien&®

Wie im Kapitel 4.2 noch weiter zu detaillieren isind die ebenenspezifischen Lebenszykluskon-
zepte der Ebenen des STIF der Markt- und der Bemiebhenszyklus in der Marktebene, der
Produktlebenszyklus in der Produktebene, der Koraptemlebenszyklus in der Komponentenebe-
ne und der Technologielebenszyklus in der Technedtgne. Die Anwendung der Lebenszyklen
zur horizontalen Kopplung der TRD-Matrizen mussogd unter Berticksichtigung der im Folgen-

den aufgelisteten Eigenschaften erfolgen, die dessAgewert der Lebenszykluskonzepte ein-

schranken kénnen:

805vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 541.
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e Die Zuweisung von Beginn und Ende einer Phase sdigiédentifikation geeigneter typischer
Verlaufsmuster ist Ermessenssatffedusgangspunkt der Anwendung der Lebenszykluskon-
zepte ist die Analyse bereits abgelaufener Lebétez§’’ Eine zuverlassige Phasenbestim-
mung ist erst ex-post durchfihr4?.

e Die Aussagekraft der Lebenszyklen ist in starkem3&aavon abhéngig, in wie weit die
Position der Objekte und die Lange der Phasen (lardit des Zyklus) bestimmt werden
kann2%®

e Die Definition geeigneter Mal3grol3en, anhand derer Ehtwicklung der Lebenszyklen im
Zeitverlauf aufgezeigt wird, ist nicht eindeuf§.

e Diskontinuierliche Entwicklungen werden durch digischen Lebenszykluskonzepte nicht
beriicksichtigf!*

e Ebenso wenig wie die Ergebnisse des TRD als Geé&ighkeit verstanden werden durfen,
durfen die angenommenen und prognostizierten Zykhl&ufe als Gesetzmaliigkeit verstanden
werden®*?

e Die Verlaufe der Lebenszyklen der einzelnen Ebesieth stark interdependent.

Unter Berilicksichtigung der genannten Eigenschadtelten die Lebenszykluskonzepte eine grof3e
Hilfe fur die horizontale Kopplung der Matrizen dddie Aussagekraft der ebenenspezifischen
Lebenszykluskonzepte steigt — wie noch zu zeiger- idurch ihre aus der vertikalen Kopplung
resultierenden ebeneniubergreifende Verbindung. Axggegationsniveau, mit dem die Objekte,
Merkmale und Auspragungen betrachtet werden, begtimalgeblich die Aussagekraft der
Lebenszykluskonzepte. INHEL stellt hierzu fest: ,Der Wert der Konzeption liggtloch nicht im
prognostischen Bereich, sondern in der Mdoglichkist Typologisierung strategisch relevanter
Situationen (...). Hierfir bedeutsam ist die Analysé hoch aggregierter Eben&*Mit HAY-
EYWHEELWRIGHT kann dem hinzugefugt werde, dass: ,Irrespectivevioéther the (..) life cycle
pattern is a general rule or holds only for specdases, it provides a useful and provocative
framework for thinking about growth and developmefta new product (...)*“Da TRD der

strategischen Planung dient, empfiehlt es sich ale Lebenszykluskonzepte heranzuziehen, um

808 \/gl. Hoft 1992, S. 140.

807vqgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 542f.

808 \/gl. Meffert 2000, S. 343.

809ygl. Day 1995, S. 351f.

810yvgl. Hoft 1992, S. 140.

81ygl. Meffert 2000, S. 343.

812ygl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 153ewTT formuliert das wie folgt: ,As with so many things business, and
perhaps uniquely in marketing, it is almost impblesio make universally useful suggestions regartiow to manage
one’s affairs.” Levitt 1965, S. 84.

83 Michel 1987, S. 15; Kleinaltenkamp 2000a, S. 13&ft 1992, S. 27f.

814 Hayes/Wheelwright 1979, S. 133.
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die zeitlichen Interdependenzen der integrierteatesgischen Planung technologischer Innovatio-
nen bzw. der TRD-Roadmap zu bewaéltigen. Die Koresfllen daher ein wesentliches Hilfsmittel
fur das Roadmapping der TRD-Ebenen des STIF dar.

4.1.2.2.2 Vertikale Kopplung der Planungsebenen

Bei der multisektoralen Simultanplanung und der zZéskivplanung der Matrizen angrenzender
Ebenen muissen zusatzlich die bereits erwdhnteapmriodischen Interdependenzen in einem
Zeitintervall beachtet werden. Dies erfolgt durdd wertikale Vor- und Ruckkopplung der Objekte,
Merkmale und Ausprégungen der Matrizen eines lalen\iber die Ebenen hinweg, durch die in
jeder Ebene ein Abgleich der Auf3en-Innen-Planurdyder Innen-Aul3en-Planung stattfindet, was
mit der Integration von Markt- bzw. Nachfragesogl drechnologiedruck auf jeder Ebene gleichzu-
setzen ist. Die vertikale Kopplung kann nur durameeFunktionsbereiche Ubergreifende Zusam-
menarbeit bei der Planung durchgefuhrt werden. Daserische Vorgehen fur die vertikale
Kopplung ist im Folgenden anhand der Komponenter der Technologieebene erlautert. Die

vertikale Kopplung besteht im Prinzip, wie in Althihg 4-2 dargestellt, aus vier Arbeitsschritten:

>

Komponenten-
ebene

Ruckkopp-
lung
Potential-
bedarf

®

®

Vorkopplung
Potential

Innen-AuBen Planung

Technologie-
ebene

Abbildung 4-2: Vertikale Kopplung der Ebenen

Die Startebene bzw. die aktuell zu bearbeitenden&kann eine originare, derivative und gleichbe-
rechtigte Stellung zu einer angrenzenden Ebeneleman. Eine originare Planung ist als Ursprung
und damit als Vorgabe fur die folgende Planung etstehen. Eine derivative Planung ist eine
untergeordnete, abhéngige Folgeplantin@ie Ebenen stehen untereinander in einem zykliemfre
Verhaltnis, welches bedingt, dass eine Ebene ingreerEigenschaften der angrenzenden Ebene
erbt:

1. Bei der Aul3en-Innen-Planung stellt die Komponertene die originare Ebene dar und

beeinflusst den Entscheidungsraum der derivativechiologieebene. Der Auf3en-Innen-

815 vgl. Strohmeier 1995, S. 42ff.
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Die

ArbeitsschrittVorkopplung Potentialbedadetzt die Bearbeitung der Komponentenebene vor-
aus, dient der Abwartsintegration und damit deriBlesichtigung des Markt- bzw. Nachfrage-
sog-Paradigmas durch die Aul3en-Innen-Planung. Edewalie Technologien an den Vorga-
ben (Komponentenspezifikationen) der Komponentenipast hergeleitet. Die Technologien
sind in diesem Fall bedarfs- bzw. vorgabeinduziert.

Der Aul3en-Innen-ArbeitsschriRickkopplung Potentiaksultiert in einer Aussage daruber, in
wie weit die Bedurfnisse bzw. Vorgaben der Kompaeeabene mit den Technologien erfullt
werden konnen. Die Aul3en-Innen-Planung fuhrt sdeauHerleitung von bedarfs- bzw. vorga-
beinduzierten Objekten in der Technologieebene,ddie Potentialbedarf der Komponenten-
ebenen optimal erfillen.

Bei der Innen-Auf3en-Planung hingegen stellt diehfetogieebene die origindre Ebene dar
und beeinflusst den Entscheidungsraum der derematiomponentenebene. Der Innen-Aul3en-
ArbeitsschrittVorkopplung Potentiasetzt die Bearbeitung der Technologieebene vodiest
der Aufwartsintegration und damit der Bertcksictitig des Technologiedruck-Paradigmas
durch die Innen-Auf3en-Planung. Es werden die Koraptam an den Vorgaben (Technologie-
spezifikationen) der Technologiematrizen hergeleiide Komponenten sind in diesem Fall
autonom- bzw. vorgabeinduziert.

Der Innen-Aul3en-ArbeitsschritRickkopplung Potentialbedarfesultiert in einer Aussage
daruber, in wie weit das technologische Potentidldan Komponenten genutzt werden kann.
Die Innen-AulRen Planung fihrt so zu der Herleitang autonom- bzw. vorgabeinduzierten

Objekten in der Komponentenebene, die das Potaldral echnologieebene optimal nutzen.

vier skizzierten Schritte stellen das Grundpprder Integration von Auf3en-Innen- und Innen-

AulRen-Planung dar. Das Vorgehen der vertikalen Kompist mafl3geblich von den Beziehungen

der

Objekte, Merkmale und Ausprdgungen der Eber#rarayig. Wenn die informationalen

Dependenzen einseitig sind, stellt die eine Ebeaeodgindre Planung und die angrenzende die

derivative Planung dar. Dies ist der Fall, wenn. zliB zeitliche Entwicklung der Komponenten die

zeitliche Entwicklung der Technologien beeinflugejoch nicht vice versa. In der Praxis lassen

sich die beiden Planungsrichtungen jedoch nichadcinennen. In der Realitdt wird daher nur

selten eine Entweder-oder-Situation eintreten.&ir liegen regelméiig wechselseitige informa-

tionale Dependenzen vor. Eine solche Planung, e @nen originaren und zum anderen derivati-

ven

Charakter hat, ist die gleichwertige Planffidie Bearbeitung der sachlichen bzw. intraperio-

dischen und zeitlichen bzw. interperiodischen bié@endenzen kann entweder durch die bereits

818\/gl. Strohmeier 1995, S. 42ff.
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angesprochene multisektorale Simultanplanung esfolgder durch eine iterative Sukzessivpla-
nung®!’ Die Planungspraxis ist daher von einer Vermischiemyier Arbeitsschritte im Sinne einer
Gegenstromplanung gepragt, die iterativ erfolgan, dine zufrieden stellende Plangite erlangt

ist 318

4.1.2.2.3 Selektive Kopplung der Planungsintervalle und -ebegn

Die Berucksichtigung vieler Objekte in den Matrizkann dazu flihren, dass es aufgrund des
Multiplikationseffekts bei der Planung der weitefdatrizen zu nicht mehr handhabbaren Daten-
mengen und -beziehungen kommt. Es besteht danGef@hr, dass das Projekt friihzeitig schei-
tert?*® Ohne die Einschrankung des Betrachtungsraums #asPlanungsteam sich schnell in der
Komplexitat des Planungsgegenstands verli&en.

Es ist daher notwendig, dass beim TRD eine Seleldar Objekte, Merkmale und Auspragungen
erfolgen muss, die in einer Matrix betrachtet urellgki der horizontalen und vertikalen Vorkopp-
lung in die angrenzenden Matrizen fortgefihrt ward@ie Selektion ist unabdingbar, da nicht alle
maoglichen Potentialbedarfe und Potentiale Uberreibethorizont von 5 bis 15 Jahren betrachtet
werden konnen.

Bei der vertikalen Vorkopplung wirde eine nichteéive, vollstandige Darstellung des Potentials
eines origindren Objektes verlangen, bei der Inkefden-Planung alle derivativen Objekte
abzubilden, die mit dem Potential des originarefekib realisiert werden konnen. Dies trifft z.B.
bei der Innen-Auf3en-Planung in der Technologieebaufe Technologieplattformen (originares
Objekt), auf denen mehrere Komponenten (derivaibgekte) aufbauen, und in der Komponenten-
ebene auf Produktplattformen oder Gleichteile (pége Objekte) zu, auf denen mehrere Produkte
(derivative Objekte) aufbauen. Umgekehrt verlanigt wbllstandige Darstellung des Potentialbe-
darfs der originaren Objekte, bei der AuR3en-InnlEmihg alle derivativen Objekte darzustellen,
mit denen die origindren realisiert werden kénn®o. waren beispielsweise alle Technologien
(derivative Objekte) zu betrachten, die potenirelFrage kommen, um eine Komponente (origina-
res Objekt) zu realisiereii*

Bei der horizontalen Kopplung gestaltet sich dech8arhalt dhnlich. Auch hier sind die Objekte
und Elemente zu selektieren, die prospektiv odeospektiv geplant und daher fortgefuhrt werden.

817ygl. Benkenstein 1987, S. 152.

818\/gl. Stadtler 1988, S. 27.

819ygl. Mai 1998, S. 33.

820 |n diesem Zusammenhang wird auch von kombinatoeisKomplexitit gesprochen.

821 Sofern bei der Definition des STIF z.B. eine Tailbgie als zukiinftige Kerntechnologien definiertrdey, ist es fir
die Effizienz des Planungsprozesses nicht zielfithiadle Komplementértechnologien oder alle Alteriathnologien
bei der Planung zu betrachten. Vgl. zur Klassifizig von Technologien Abschnitt 4.2.5.2.
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Die Fortschreibung von Entwicklungen lasst erkenmiass fur einzelne Objekte, seltener fir alle,
alternative Entwicklungspfade mdoglich sitfdDem entsprechend sind auch nicht alle Objekte in
einer Matrix einer Analyse, Prognose und BewertAngivahl zu unterziehen. Hieraus resultiert,
dass in der betrieblichen Praxis die TRD-Matrizatetschiedlich viele Objekte aufweisen werden,
und mit zunehmendem Planungshorizont — bedingthddie Abnahme verfigbarer Informationen
— in der Regel schlanker werden sollten. Es isklden dass fur die unterschiedlichen Ebenen
verschiedene Zeithorizonte der Planung anvisiertdere In diesem Fall ist jedoch zu bericksichti-
gen, dass die alleinige Planung einer Ebene aufigden Vernachlassigung der Interdependenzen
zu den anderen Ebenen zu Inkonsistenzen fiihren®&nn

Fur die Selektion bei der vertikalen und bei derizemtalen Kopplung mussen, entsprechend dem
vorliegenden Verstandnis des Begriffs der stratégis Planung, Entscheidungen getroffen werden,
durch die zukinftige Handlungen im Voraus bestimratden. Beim TRD werden diese Entschei-
dungen bereits wéhrend des Planungsprozesses fgetr@fer Planungsprozess des TRD kann
daher als andauernder Entscheidungsprozess urndafsotlessen Vorbereitung verstanden werden.
Durch die selektive Kopplung wird auf diese Weise idomplexitat bei der vertikalen Kopplung
auf einem konstanten Niveau gehalten und bei dexdrdalen Kopplung wird die Komplexitat im
Zeitverlauf abnehmen, weil nicht alle moglichen Waimd Losungsvorschlage oder unternehmens-
relevanten Umweltszenarien erarbeiten wertféiResultat der Selektion ist die Einstufung der
Objekte durch das TRD-Team in eine der drei folgendategorien:

Objekt wird vorgekoppelt und damit weiter berichksigt.

2. Objekt wird in einem ldeenspeicher abgelegt unceinem spateren Zeitpunkt oder in einer
anderen TRD-Roadmap geplant.

3. Objekt wird nicht vorgekoppelt und damit nicht vegiberiicksichtigt*

Bei der Selektion ist zu beachten, dass hoch iapenddente Objekte einer Ebene gemeinsam in die
nachste Ebene vorgekoppelt werden sollten. Dieifdesing, ob Objekte sowie ihre Merkmale und
Auspragungen interdependent sind, kann wie in Al#icB.2.2.3 erfolgen. Hierfir wird, wie in
Abbildung 4-4 dargestellt, analog zum QFD eine Klationsmatrix (Korrelationsdach) an die

Vorzeilen oder die Kopfspalten der TRD-Matrix ariggif Die Beziehung von positiv korrelieren-

822y/gl. Benkenstein 1987, S. 147.

823 Die Bestimmung des Planungshorizonts beim TRDntige sich an den gleichen Faktoren wie beim Tetdgie-
Roadmapping. Vgl. Abschnitt 3.2.4.3.2.2.

824\Wie in Abschnitt 2.1.3.1.3 dargestellt, liegt d&wgriff der strategischen Planung in der vorliegamdrbeit nicht
die Auffassung zugrunde, alternative Wahl- und Ingmvorschléage (Verstéandnis 2) oder unternehmensnaie
Zukunftsszenarien (Verstandnis 3) zu erarbeiten.

825 \/gl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer 2002, S. 230.
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den Merkmalen wird ebenso eingetragen wie die neg#&iorrelation der Merkmale, die Konflikte
erkennen lasst. Konflikte sind durch Kompromisselem Auspragungen der Merkmale oder durch
Substitution der Objekte zu |6séff. Sofern eine neutrale Beziehung vorliegt, wird veiner

Kennzeichnung abgesehen.

4.1.2.3Systematik der Kopplung

Bei der horizontalen Kopplung werden im Zeitverldid Elemente der Objekte ihre Auspréagungen
verandern, es werden Objekte verschwinden und edeweneue Objekte hinzukommen. Diese
dynamischen Entwicklungen werden maf3geblich von Eiemvicklungen der Objekte der angren-

zenden Ebenen abhangen. Die horizontale und viertik@pplung der angrenzenden Ebenen erfolgt
durch eine Systematik, die die zielsetzungsgere€btedination der Entscheidungsprozesse bzw.
Planungsprozesse in den sechs Ebenen sicherBielle Systematik ist ein konstitutiver Bestand-
teil der Methodik TRD. Als solche wird sie daherimhelTRD automatisch mit angewandt. Die

Systematik ergibt sich aus der Synthese von TeogmeRoadmapping und Quality Function

Deployment und manifestiert sich, wie in Abbilduf@ dargestellt, in Form der bereits skizzierten
ebenen- und zeitspezifischen TRD-Matrizen. Die Katd@ter Matrix als Integrationswerkzeug liegt

darin, dass der disziplinierte Vergleich der Olgekbn zwei Ebenen und zwei Zeitintervallen

stattfindet?’

826v/gl. Pfeifer 1996, S. 49; Schroder/Zenz 1996, 15103.
827vqgl. King 1994, S. 67.
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Abbildung 4-3: Horizontale und vertikale KopplungraMatrizen

Im Beispiel in Abbildung 4-3 sind der Ubersichtliehit halber nur Objekte und nicht ihre Merkma-
le und Auspragungen eingetragen. Jederzeit konretene Zeilen und Spalten in die Matrizen
eingefugt werden, um planungsrelevante Informatiohezuzufiigen. Fir detaillierte Beispiele
wird daher auf die TRD-Matrizen der Pilotanwendiméfapitel 5.1 und Anhang A verwiesen. Die
generische Funktionsweise der Matrizen bzw. detikaden Schnittstellen wird im Folgenden
anhand der unisektoralen Auf3en-Innen-Simultanplgrauf&utert. Angenommen das Roadmapping
der Komponentenebene ist abgeschlossen, so lieggange Komponentenspezifikationédbjekt,
Merkmal, Auspragungfur jedes Intervall von der Gegenwart bis hin zZelanungshorizont vor. In
den zeitspezifischen Komponentenmatrizen sind ¢ggnabm QFD) den Merkmalen der Objekte

hierfiir Extremal-, Bereichs- und Punktauspragurmegewiesen wordeft®

Bei der Aul3en-Innen-Planung findet sodann eine opgpvon Komponentenebene und Technolo-
gieebene durch den AulRen-Innen-Arbeitssciiattkopplung Potentialbedadtatt. Die Komponen-
ten werden hierfur als Potentialbedarf in den Kpafen der Matrizen der Technologieebene

eingetragen. In Anlehnung an die Komponentenspetifinen Objekt, Merkmal, Auspraguingn

828 \/gl. Schroder/zenz 1996, Sp. 1703; Polly 19961 1%.
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den Kopfspalten der Technologiematrizen findettjdes Roadmapping der Technologieebene statt.
In der Technologieebene wird hierbei nach potdetelechnologischen Losungen gesucht, die in
den Vorzeilen der Technologiematrizen eingetragerden. Der Freiheitsgrad der technologischen
Objekte wird bei der Suche nicht nur durch die Aagpng der Merkmale der Komponentenobjek-
te, sondern auch durch die Kopplungsbedingung miétezrt, bei denen ebenfalls zwischen
Extremal-, Bereichs- und Punktauspragungen untiedeh werden kanf2® Wahrend in den
Kopfspalten der Technologiematrix das antizipidttgential der nachst hoheren Ebene als antizi-
pierter Potentialbedarf eingetragen wird, wird end/orzeilen der Matrix das antizipierte Potential
der Objekte der Technologieebene eingetragen. Edewanicht alle Objekte miteinander gekoppelt,
sondern nur diejenigen Objekte des Potentials efigdle, die eine notwendige Voraussetzung
darstellen, um ein Objekt des Potentialbedarfsréspalte zu erfillen.

Fur die Kopplung erfolgt die Bewertung des Inteigraggrads der gekoppelten Objekte in den
Technologiematrizen durch den AuR3en-Innen-ArbeistcRuckkopplung Potentialder in der
Zuweisung der entsprechenden Auspragung der Mbimente resultiert. Die Matrixelemente
zeigen den Erfullungsgrad an, der aufzeigt, in wet die Objekte der Vorzeile die Objekte der
Kopfspalte der Matrix erfullen. Die Methodik TRDeiit, wie in Abbildung 4-3 in der Legende
dargestellt, fur die Darstellung dieses Erfullungsig auf die drei Matrixelementkoch, mittel,
schwach zurtick. Es ist bei dem ArbeitsschiRtickkopplung Potentialso zu klaren, in wie weit
der Potentialbedarf der Komponenten, der in denféfiglten eingetragen ist, durch das in den
Vorzeilen der Matrix eingetragene Potential derhfedogien erfullt wird. Tendenziell kann diese
Einschatzung umso genauer erfolgen und ist auclo umesser nachvollziehbar, je detaillierter
Objekte durch Merkmale und Auspragungen in den TNR2rizen beschrieben werden.

Wenn ein hoher Erfullungsgrad vorliegt, erfolgtepositive Ruckkopplung und das Planungsteam
kann die Kopplung der nachsten Objekte, Merkmalker éddispragungen vornehmen. Wenn jedoch
ein mittlerer oder schwacher Erfullungsgrad votljegird die Abweichung des technologischen
Potentials von dem Potentialbedarf der Komponedtarilich. Solche Inkonsistenzen sind entwe-
der auf zu hohen Potentialbedarf und/oder fehlemadsntial zuriickzufiihren. Zu hoher Potential-
bedarf bzw. fehlendes Potential liegt vor, wenm&gpassenden Objekte gefunden werden, da sie
nicht existieren bzw. noch nicht existieren undranicht vorhersehbar bzw. vorstellbar sind. Wenn
Potential nicht vorhanden ist, muss nach altereativotentialen gesucht werden oder aber, wenn

der Potentialbedarf zu hoch ist muss der Poteseitilid — mit allen Folgen fir die dartber liegen-

829v/gl. Stadtler 1988, S. 134f.; Schroder/Zenz 1998, 1703.
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den Ebenen — modifiziert werden. Wenn diese Anpggsucht in einem hohen Erfullungsgrad

resultiert, sind beim TRD intelligente Rucksprirngeer mehrere Ebenen und auch Zeitintervalle
notwendig, die die Modifikation mehrer Matrizen hasich ziehen kdnnen. Auch sind diese
Ruckspriinge Uber Zeitintervalle und Ebenen vorzomeeh wenn sich herausstellt, dass relevante
Informationen nicht hergeleitet wurden, da sieimem Zeitintervall und/oder einer Ebene nicht als

relevant eingestuft wurden.

Schliel3lich &ufRert sich ein hoher Integrationsgbasv. eine hoch integrierte Planung (hoch
integrierte  TRD-Roadmap) dadurch, dass die Matrizdrerwiegend starke Erfullungsgrade
(schwarze Punkte) aufweisen. Vice versa bedeusst, diass die integrierte Planung bzw. die TRD-
Roadmap umso weniger integriert ist, umso meheleed halbe Punkte in den Matrizen zu finden
sind. Das Bild, welches eine TRD-Roadmap abgibtdvgich also im Zeitverlauf der Planung

andern. Wahrend die Planung zu Beginn noch nicbh lwategriert sein wird, sollte am Ende, nach
mehreren lIterationen, eine hoch integrierte Plarwamtiegen, die sich darin zeigt, dass relativ eviel

schwarze (und keine leeren und halben) Punkteegati®>° Auf diese Weise ist auch gut sichtbar,
wo noch gering bzw. mittel integrierte Bereichelsmen, bzw. wo noch weiterer Abstimmungs-
bzw. Integrationsbedarf vorhanden ist. Der Vorgdag Abstimmung bzw. Iteration sollte solange

erfolgen, bis die vom Planungsteam angestrebteyBlarerreicht ist.

Wenn in einer Ebene gleichzeitig mehrere Objektkinatibnen geplant bzw. Objektkombinationen
verglichen werden sollen, so besteht die Moéglichkeie in Abbildung 4-4 dargestellt, in einem
Zeitintervall mehrere Objektkombinationen in eidfd@D-Matrix abzubilden. Auf diese Weise ist
der systematische Abgleich verschiedener Marktsatam®rodukte, Komponenten, Technologien

etc. sowie die explizite Integration des Benchmagkimaoglich.

80yvqgl. hierzu die TRD-Roadmap bzw. die TRD-Matridzarkapitel 5.1 und in Anhang A.
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Abbildung 4-4: Vergleich von Objektkombinationemei Ebene eines Zeitintervalls

Um in der betrieblichen Praxis Akzeptanz zu erfahreuss ein Planungsprozess in seiner Komple-
xitat veranderbar sein. Hierbei steht im Vorderghudass das Nachdenken tber Wirkungen und
Zusammenhange nicht durch eine formalistische daatesMethodik zugunsten der Generierung
von Zahlenfriedhdfen aufgegeben wifdDem magischen Dreieck aus notwendiger Planungszeit
erreichter Planungsqualitat und verursachten Plgskosten sollte bei der Anpassung der TRD-
Roadmap an das strategische technologische Inoogé&id und die strategische technologische
Innovationseinheit besondere Beachtung zukomfiiérDie Anpassung des Detailgrades der
Planung ist zum einen durch die bereits angespnecMariation der Zeitintervalle zwischen den
Matrizen moglich und zum anderen durch die Varratoler Matrizen selber. So kdénnen die
Matrizen entweder detailliert sein und sehr vielgeRte inklusive der spezifizierenden Merkmale
und Auspragungen enthalten, wie bei der Pilotanwegdn Kapitel 5.1 und Anhang A, oder sie
kénnen wenig detailliert sein und nur sehr weniggete ohne spezifizierende Merkmale und
Auspragungen enthalten, wie in Abbildung 4-3. Audnn dieser Detailgrad im Zeitverlauf
variieren und z.B. mit zunehmendem Planungshoriaimtehmen. Denkbar ist ebenfalls, dass

einzelne Ebenen, die von besonderem Interessetmadnders detailliert geplant werden.

81lygl. Adam 1996, S. 5f.
82yvgl. Phaakt al. 2003, S. 366f.
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4.2 Detaillierung des Technology Roadmap Deployment

Im vorliegenden Kapitel 4.2 erfolgt die Detaillienyi des Mikroprozesses der sechs Ebenen des
TRD sowie der Vor- und Nachbereitung des TRD. Desdhreibung des generischen Vorgehens
orientiert sich hierbei an der Auf3en-Innen-Plan@wfern das Vorgehen der Innen-Aul3en-Planung
maf3geblich davon abweicht, wird entsprechend davauiviesen. Da hier nur das generische
Vorgehen diskutiert werden kann, ist vom Anwendebericksichtigen, dass dieses Vorgehen in
der Praxis von situationsbedingten unternehmensiete und unternehmensexternen Faktoren
beeinflusst wird®® In Kapitel 5.1 erfolgt die lllustration der Pilotaendung des TRD. Diese
lllustration kann flr einen groRen Teil der in Kapi4.2 theoretisch beschriebenen Aspekte des

TRD als praktisches Beispiel herangezogen werden.

4.2.1Vorbereitung

Sobald der Beschluss gefasst ist, ein TRD-Projekthtufihren, erfolgt dessen Vorbereitung.
Diese umfasst im Wesentlichen die Definition de$Find der STIE, die Definition des Planungs-

horizonts sowie das Zusammenstellen eines funkitmergreifenden Planungsteafiis.

Wie in Kapitel 2 dargestellt, wird das STIF anhaled Dimensionen Markt, Produkt und Technolo-
gie definiert® Sofern wenig Informationen zu der Markt- und Piddbene oder zu der Kompo-
nenten- und Technologieebene vorliegen, kann diaon eintreten, dass entweder bei der Innen-
Aul3en-Planung die Dimension Marktsegment oder leeiAl3en-Innen-Planung die Dimension
Technologie des STIF nur unzureichend definiertdearkann. Dieses Problem I6st sich jedoch mit
zunehmendem Planungsfortschritt von selber, dahdidgo Planungsprozess sukzessiv Erkenntnisse
Uber die verbleibenden Ebenen und damit auch dibleibende Dimension des STIF erlangt
werden. Die Definition der STIE resultiert in debdrenzung der an der Innovation beteiligten
Funktionsbereiche des innovierenden Unternehmeitsdéd Abgrenzung des STIF und der STIE
sollte auch eine erste Bestimmung des Planungsimisizund des angestrebten Detailgrads der

Planung einhergehen.

Gegenstand der Vorbereitung ist es auch, einerlRleiter zu bestimmen, der den Start des TRD-
Projekts vorantreibt und fur die Zusammenstellueg funktionstibergreifenden Teams (cross-

functional team) verantwortlich ist. Der Projekitei sollte sowohl ein guter Moderator sein, als

83vgl. Gotze/Rudolph 1994, S. 11.
834ygl. zur Definition des Planungshorizonts Abschgi.4.3.2.2.
835 vgl. Abschnitt 2.1.5.
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auch das notwendige Fachwissen zu dem STIF und tKissea der STIE aufweisen, was ihn
befahigt, die Diskussion zu verfolgen, die Implikaen der Entscheidungen zu verstehen, die

richtigen Fragen zu stellen und die Antworten zusteher®>®

GupPTA/WILEMON definieren ein
funktionsiibergreifendes Team wie folgt: ,A group pdople with a clear purpose representing a
variety of functions and disciplines ... whose coneirefforts are necessary for achieving the
teams purposes¥® Es ist ein TRD-Kernteam zu bilden, welches aus kis sechs Mitarbeitern
bestehen sollt#*® Je nach dem, in welche Richtung geplant wird snfern zusétzliche Expertise
zu bestimmten Gebieten benétigt wird, ist das Teatweise um entsprechende Experten ggf.
auch vom Lieferanten, Kunden (Lead-User) oder NRrktforschungsinstituten etc. zu erwei-
tern®° Das Kernteam sollte sowohl aus kaufmannisch at& aus technisch gepragten Teammit-
gliedern bestehen, die gegenseitigen Respekt v@n ilrahigkeiten haben, sich voneinander
abhéangig fuhlen und Vertrauen und Offenheit fiineitea habefi*° Die Interaktion und Kooperati-
on der TRD-Teammitglieder aus Funktionsbereichee wiB. Marketing, Vertrieb, Einkauf,
Serienentwicklung und Konstruktion, Fertigung undritage sowie Forschung und Vorausentwick-
lung stellt einen wesentlichen Faktor der Effek#ivivon Innovationsprojekten und damit auch der
Innovationsplanung dat** Neben den internen Beziehungen sind jedoch aueh edternen
Beziehungen des Teams von grofRer Relevanz. Eimeeakestaltung der Beziehungen zu nicht
involvierten Stakeholdern, wie z.B. den Funktionsbghsleitern, den Zulieferern und Kunden, dem
Top-Management und Zentralbereichen bzw. Serviedahgen ermdglicht die Beschaffung von

Informationerf*?

Bei der Zusammenstellung des Teams ist zu beridkgen, dass Mitarbeiter verschiedener
Hierarchiestufen des Unternehmens verschiedenemiattonen bereitstellen konnen. Wahrend das
Top-Management z.B. eher Aussagen zu langfristigmrgeordneten Zielen machen kann, werden
beim mittleren Management bereits konkretere In&dromen zu z.B. Wettbewerbsumfeld,

Kundenanforderungen oder zu erwarteten Entwicklkogfen von Komponenten oder Technolo-
gien vorliegen. Das untere Management sowie Sachéiar werden sehr konkrete Aussagen zu
technologischen Kennzahlen, technologischer Umasteii und Marktdaten geben kénnen. Die
Vielfalt und gleichzeitig hohe Relevanz der Infotmoaen aus den unterschiedlichen Hierarchie-

ebenen bedingt die Forderungen nach der EinbingongMitarbeitern aus verschiedenen Hierar-

836 vgl. Parker 1994, S. 56.

87 Gupta/Wilemon 1998, S. 328.

838v/gl. Parker 1994, S. 51. Nach®kER hemmen gréRere Teams die Effizienz und die Krisativ
839vgl. Corsten 1998, S. 134f.

840ygl. Souder 1981, S. 70.

81ygl. Wilemon 1995, S. 74.

842vgl. Parker 1994, S. 97ff.
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chieebenefi** Weiterhin kann die Beantwortung der folgenden Eradie Identifizierung relevan-

ter Teammitglieder unterstttzen:

e Wo wird die technologische Innovation induziert?

e Wo befindet sich relativ viel Wissen und Kompetéher die technologische Innovation?
e Wie ist der Nutzen der technologischen Innovatiowvalidieren oder zu verifizieren?

e Wo befinden sich entscheidungsrelevante InformatGn

e Wo befinden sich informierte Entscheid®f?

Die Zusammensetzung sowie die individuellen Fahtgkeder Teammitglieder stellen einen
bedeutenden Erfolgsfaktor fiir das Projekt HaEs ist bei der Auswahl der Teammitglieder zu
beachten, dass die Anforderungen an die Planuggstij@ nach Planungsgegenstand variieren
werden®*® Die Teammitglieder sollten daher spezifische Faaohd Methodenkompetenz zu den
Aspekten der sechs Ebenen aufweisen. Neben deficfeah Fahigkeiten sind insbesondere die
Fahigkeit zum abstrakten Denken, die Analysefahigldte Kreativitat, die Kooperationsbereit-
schaft, die Koordinationsfahigkeit, das Konfliktligyspotential sowie die Eigenmotivation und die
Fahigkeit, andere zu motivieren, von Relevanz. @kih sind als Auswabhlkriterien die Denk- und
Handlungsrationalitat sowie das Informationsveriuingspotential zu nennéfi, Relevant firr das
Team ist ebenfalls, dass erfahrene Mitglieder irarmesind, da Rationalitat und Intuition gleicher-

maRen mit dem Erfolg der geplanten Innovation Kiemen 3

Fur den Erfolg des TRD-Projektes ist auch eine gesviAufmerksamkeit des Top-Managements
(management attention) notwendig. Ohne Top-Managetdeterstitzung kann das Team nur
relativ wenig erreichen, da zum einen finanziellesfburcen und Humanressourcen fir den
Planungsvorgang freigegeben werden missen und naierem die Realisierung des Plans im
Anschluss an den Planungsvorgang durch das Top-dé¢ament auch entschieden und delegiert
werden mus&?® Das Team sollte weiterhin auch mit einer gewigdandlungsfreiheit ausgestattet
werden. Die Bevollméachtigung (empowerment) des Teaailte es autorisieren, die Entscheidun-
gen zu fallen, die fur die Planung notwendig $itfHierzu zahlt z.B. die Vergabe von Aufgaben

wie Markt- oder Technologiestudien an Dritte. DievBlimachtigung fuhrt dazu, dass das Team

843vgl. Bleicher 2001, S. 71ff.; Tschirky 1998, S.1#2
844 ygl. Gerybadze 2004, S. 17.

845vgl. Parker 1994, S. 192.

846 v/gl. Topfer 1989, Sp.1543f.

847vgl. Topfer 1989, Sp.1543f.

848 \/gl. Stevens/Burley 2003, S. 23.

849vgl. Parker 1994, S. 51f.

80vqgl. Parker 1994, S. 68.



Methodik des Technology Roadmap Deployment 163

schneller arbeiten kann, Verantwortung fur die Al entwickelt, bedingt durch die Selbstandig-
keit kreative Losungen hervorbringt, sich wertsghénd in der Konsequenz hoch motiviert®rt.
Bei einem wichtigen TRD-Projekt kann eine erfolgsafgige Vergutung der Kernteammitglieder

in Betracht gezogen werden, die an den Erfolg d&B Geknupft wird®>?

4.2.2Marktroadmapping

Das Marktroadmapping dient der Definition des Podédsund Potentialbedarfs von Marktfenstern
fur Produkte im Zeitverlauf. Das Marktroadmappiéagdt sich in das Zielsegmentroadmapping und
in das Produktanforderungsroadmapping separiereas Rielsegmentroadmapping dient der
Identifikation und Auswahl von Zielsegmenten dathteologischen Innovation. Das Produktanfor-
derungsroadmapping dient der Erhebung und Gewightles zielsegmentspezifischen Innovati-
onsbedarfs. Die Marktebene stellt in der TRD-Rogui@ hierarchisch hochste Ebene dar. Dies
impliziert, dass die Inhalte der Produktebene diteid die Inhalte der verbleibenden Ebenen der
TRD Roadmap indirekt auf die Erfullung des Potdh&darfs der Marktebene ausgerichtet sein
mussen. Der Begriff Markt wird im Folgenden, sofemnicht der expliziten Unterscheidung bedarf,

synonym fur den Begriff Marktsegment verwandt.

4.2.2.1Zielsegmentroadmapping

4.2.2.1.1 ldentifikation von Marktsegmenten

Der relevante Markt einer STIE ist durch die Sumatier Nachfrager gegeben, die sich als
Nachfrager fiir das Angebotsprogramm der STIE ams®idusgehend vom Markt umfasst der
Prozess der Marktsegmentierung die Identifikation WMarktsegmenten, die Auswahl von Markt-
segmenten und die Auswahl von Vorgehensweisentiattevon Marktsegmentéhi? Wahrend die
Identifikation und die Auswahl von Marktsegmenterg@nstand der Marktebene sind, wird die
Vorgehensweise innerhalb eines Marktsegments wedemurch die Produktstrategie bestimmt
und ist daher Gegenstand der Produktebene. Didifidation von Marksegmenten ist grundsatz-
lich mit der Entscheidung verbunden, ob gegenwértder neue Marktsegmente als Zielmarkt
einer technologischen Innovation ausgewéhlt werBeese strategische Entscheidung ist Gegens-
tand der Produkt/Markt-Matrix nachN&oFr Wie in Abbildung 4-5 dargestellt, stehen als Pro-

81ygl. Parker 1994, S. 80f.

82yvgl. Parker 1994, S. 235ff.

83vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 72.

84ygl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 193. Dies wird awth STP-Marketing (Segmenting, Targeting, Positignid.h.
Marktsegmentierung, Zielmarktfestlegung und Posiéoung) verstanden. Vgl. Kotler/Bliemel 1992, 89#.
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dukt/Markt-Strategien die Marktdurchdringungsstgége die Marktentwicklungsstrategie, die

Produktentwicklungsstrategie und die Diversifikasistrategie zur Verfiigurig®

Produkt -
egenwarti neu
Markt 99 J

gegenwartig Marktdurchdringung Produktentwicklung

neu Marktentwicklung Diversifikation

Abbildung 4-5: Produkt/Markt-Matrfk®

Die Marktdurchdringung dient der Ausnutzung bestelee Marktpotentiale vorhandener Produkte.
Die Marktentwicklung strebt die Etablierung neueérkte fiir bestehende Produkte®3hDa die
strategischen Stol3richtungen der Marktdurchdringumdy der Marktentwicklung sich auf existie-
rende Produkte stlitzen, stehen sie nicht im Vordadydes TRD. Es ist hier jedoch zu beachten,
dass die Verfolgung einer Strategie der Marktduricigding oder einer Strategie der Marktentwick-
lung den Ausloser einer Strategie der Produktefdwiy darstellen kanfr® Die Produktentwick-
lung dient der Entwicklung neuer Produkte fiir blestele Markte. Die Diversifikation hingegen
umfasst die Ausrichtung der Innovationsbemiihunggnnaue Produkte fiir neue Markf& Die
Identifikation und Auswahl von Marktsegmenten résul in der Wahl zwischen einer Strategie der
Produktentwicklung und einer Strategie der Divékatfon. Aufgabe des Zielsegmentroadmappings
ist die Planung des Zielsegments. Da sowohl beiDleersifikationsstrategie als auch bei der
Produktentwicklungsstrategie das Zielsegment imi3&ib der Falle zum Zeitpunkt der Planung
bereits existiert, findet das Roadmapping seinesptling in der Marktmatrix der Gegenwart.
Sofern das Zielsegment noch nicht existiert, wagsleeDiversifikationsstrategie méglich ist, findet
das Roadmapping seinen Ursprung in einer Marktmatreinem Intervall der Zukunft. Sofern eine
Produktentwicklungsstrategie verfolgt wird, wird Regelfall bereits eine Marktplanung vorliegen.
Diese ist aufzugreifen und in das TRD-Roadmap Fommaibersetzen.

85vgl. Ansoff 1965, S. 108ff.

86 vgl. Ansoff 1965, S. 109. Es lasst sich anmerkdass das Erfolgsrisiko auf der Matrix-Diagonale wiren links
nach unten rechts tendenziell zunimmt. Vgl. Rupg8l%. 167.

87vgl. Meffert 2000, S. 244f.

88 Ebenso kann eine Strategie der Marktdurchdringoaey der Marktentwicklung auch Prozessentwicklungen
Folge haben.

89vgl. Meffert 2000, S. 245f.
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Die Grundlage fur die Identifikation und AuswahlnvMarktsegmenten ist die Untersuchung der
Eigenschaften des Marktes in Form von Marktanaly&®Als wesentlich stellt sich hierbei die
systematische Sammlung und Verdichtung der verfiggbdnformationen heraus. Viele der
Informationen sind relativ einfach zuganglich unduchen lediglich erfasst zu werd®hDa der
Erfolg eines Unternehmens sich zu einem groRenameiMarkt entscheidet und nicht an innerbe-
trieblichen Grol3en, stellen Marktanalysen Marktstiteonen dar, die teilweise relevanter sind als
Sachinvestitionefi®® Eine solche externe Analyse bedarf einer konseégnamd zweckgerichteten
Durchfuhrung. Die Marktanalyse hat das Ziel, stymehe Alternativen zu identifizieren und
auszuwahlen. Der Prozess muss sich streng an denorintieren, um nicht in nutzlosem Sam-
meln von Daten zu endé&f Hierfiir erleichtert die Zerlegung des GesamtmarkieVlarksegmente
die Prognose der Marktentwicklung und die Herlegtwon Marktreaktionsfunktionen. Damit dient
die Marktsegmentierung u.a. der Erhéhung des Imitionsstands Uber Marktstrukturen und
GesetzmaRigkeiten des Markf&8Die Segmentierung dient der Bildung von Abnehmgsgen
bzw. Teilmarkten und kann entweder intuitiv odestsynatisch vorgenommen werd&nSystema-
tische Ansatze ziehen zur Bildung von Marktsegmei8@egmentierungskriterien bzw. -merkmale
heran. Die Auswahl dieser Segmentierungskritersgnproblematisch, da die Verwendung ver-
schiedener Merkmale zumeist auch in verschiedenemktsegmentierungen resultiéf€ Die
Segmentierung sollte in der Definition von Teilm&rk resultieren, die intern moglichst homogen
und untereinander méglichst heterogen in BezughaafMerkmale sind®’ Die Art der Marktseg-
mentierung wird stark durch den Zweck determinieér mit ihr verfolgt wird. Einen besten
Segmentierungsansatz gibt es daher nicht. Die nuaetie Individualisierung von Kunden kann in
einzelnen Markten dazu fiihren, dass jeder Kundeuwgein Marktsegment bild&t® Segmentie-
rungskriterien sollten im Wesentlichen vier Anfongiegen erfullen:

1. Sie missen erstens eine hohe Kaufverhaltensreleugnzisen, d.h. sie missen Bedurfnisse,

Eigenschaften und Verhaltensweisen von Kunden beiben

80y/gl. Kreikebaum 1997, S. 123.

8lygl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 98f. Weltweit sinteii 2000 elektronische Datenbanken mit Informatiotiber
potentielle Kunden und Wettbewerber zuganglich.. Yiglker 1989, S. 88.

82 vgl. Weiber/Jakob 2000, S. 561.

83\vgl. Aaker 1989, S. 54.

84vgl. Meffert 2000, S. 183.

85\vgl. Shoemaker/Amit 1997, S. 380; Kleinaltenkan®@b, S. 193.

86 v/gl. Meffert 2000, S. 185.

87vgl. Meffert 2000, S. 181.

88y/gl. Diez 2001, S. 51. Es ist eine zunehmendeviddalisierung der Kundenwiinsche zu beobachtereftdehmen
reagieren hierauf zunehmend mit einzelkundenfokuEsi Marketingkonzepten, wie z.B. Customer Retetiip
Management undegment of onklarketing. Vgl. Schulte-Herbriiggen, 2002, S. 379.
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2. Sie missen zweitens operational im Sinne von weeretbarem Aufwand erfassbar und
messbar sein, um auf diese Weise die Entscheidndgshy zu unterstiitzeti?

3. Sie missen drittens so gewahlt sein, dass das Btarlent von seinem Umsatz- und Gewinn-
potential eine kritische GrélRe erreicht, fur diehsdie Entwicklung einer technologischen In-
novation lohnf™

4. Sie missen viertens eine zeitliche Stabilitdt aifere das heil3t nicht, dass die Auspragung
des Kriteriums Uber den Planungszeitraum hinwegldtéeiben muss, sondern dass das Krite-

rium selber tiber den Planungszeitraum hinweg sRélevanz behaft’

Die Marktsegmentierung und damit die Definition degevanten Zielmarktes ist durch zwei
Sichtweisen gepréagt. Zum einen kann eine kundemtei¢e Sichtweise und zum anderen eine
produktorientierte Sichtweise eingenommen weftdébie kundenorientierte Marktsegmentierung
verwendet Kriterien, die relativ unabhéangig vomdrikt sind. Hierzu zéhlen im Wesentlichen die

folgenden Kriterien:

e Geographische Kriterien wie z.B. Regionen oder leafitf

e Soziodemographische Kriterien, die sowohl die demoigischen Kriterien wie z.B. Ge-
schlecht, Alter und Familienstand sowie die sozasignischen Kriterien wie z.B. Bildungsni-
veau und Einkommen umfass&f.

e Psychographische, nutzenorientierte und verhaltegeerte Kriterien dienen der Beriicksich-

tigung von verschiedenen Personlichkeits- und Lestian bei der Segmentierufig.

Die Segmentierung von Konsumgutermarkten orientsgch stark an dem Kaufverhalten der
entsprechenden NachfragergruppéhMit zunehmender Komplexitat der Zielgruppe, z.Rei b

Industriegutermarkten, kdnnen zur sukzessiven Katigfierung mehrstufige Segmentierungsver-
fahren herangezogen werden. Die mehrstufigen Aasaeten darauf ab, die Kundenunternehmen

z.B. erstens nach ihren aufReren Merkmalen und emgeduch nach den Personen zu klassifizieren,

89yvgl. Diez 2001, S. 35; Meffert 2000, S. 186f.; Kialtenkamp 2000b, S. 195.
870y/gl. Busch/Dégl/Unger 1995, S. 61.

871ygl. Diez 2001, S. 35; Meffert 2000, S. 186f.; Kialtenkamp 2000b, S. 195.
872/gl. Day/Shocker/Srivastava 1979, S. 9f.

873vgl. Aaker, 1989, S. 57; Meffert 2000, S. 189f.

874vgl. Meffert 2000, S. 193ff.; Diez 2001, S. 43kaker, 1989, S. 57.

875vgl. Diez 2001, S. 45ff.; Meffert 2000, S. 204.

876 vgl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 195.
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die an dem Beschaffungsprozess beteiligt &hth diesem Fall kénnen die folgenden Kriterien

herangezogen werden:

e Institutionelle Kriterien wie z.B. Organisationsartd Gré3e des Kundenunternehmens.
e Buying-Center orientierte Kriterien wie z.B. Groled Zusammensetzung des Buying-Centers

sowie Merkmale der MitgliedéY?

Die kundenorientierte Marktsegmentierung ist fig ditegrierte strategische Planung technologi-
scher Innovationen nur bedingt geeignet. Die Ursablerfir liegt vor allem in der geringen
zeitlichen Stabilitat der kundenorientierten Kriéer sowie in der Tatsache, dass intensive Markt-
forschung betrieben werden muss, um zuverlassigeldaorientierte Daten zur Verfigung zu
stellen®”® Hinzu kommt, dass bei einem Planungshorizont v@mi& 15 Jahren die herkémmliche

Marktforschung an ihre Grenzen st&ft.

Die produktorientierte Identifikation von Marktsegnten tragt der Tatsache Rechnung, dass eine
technologische Innovation je nach Anwendung dieofehdérungen verschiedenster, nach kunden-
orientierten Segmentierungskriterien identifiziertdarktsegmente erfiilff* Dies bedingt, dass die
produktorientierte Marktsegmentierung fur das TRBRIen Vordergrund rickt.

Bei der produktorientierten Marksegmentierung stebygerationale Kriterien, die einen Bezug zum
Produkt haben, im Vordergrund. Es liegt der Gedarikgrunde, dass der Erfolg der Innovation
ganz entscheidend davon abhangt, dass die Prodpkighe der Verwender nach Art und Intensi-
tat durch die Produktleistungen erfiillt werd&hZiel der produktorientierten Marksegmentierung
ist es daher, homogene Abnehmergruppen anhandaguk®anforderungen von Kunden zu bilden.
Diese Segmentbildung ist auch als bedurfnisorigetiSegmentbildung zu interpretieren, die nach
einer hohen Ubereinstimmung zwischen Abnehmeraafardyen und Produkteigenschaften
strebt®®® Bei einer fir die strategische Planung technotgis Innovationen notwendigen langer-
fristigen Betrachtung des Absatzmarktes ist fur Marktsegmentierung von den detaillierten

877vgl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 205. Der differemigste Ansatz ist der fiinfstufigeested-approactvon SHAPI-
RO/BONOMA. Vgl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 202ff.

878ygl. Aaker, 1989, S. 57; Diez 2001, S. 38ff.; Kiaitenkamp 2000b, S. 202ff. Die Analyse von Buy@eptern
basiert auf Erkenntnissen des organisationalentBésmgsverhaltens.

879y/gl. Day/Shocker/Srivastava 1979, S. 10.

80ygl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 113.

81lygl. Hlavacek/Reddy 1986, S. 12.

82y/gl. Kols 1986, S. 22.

83\vgl. Breuer 1994, S. 109f.



168 Methodik des Technology Roadmap Deployment

Spezifikationen bestehender Produkte zu abstrahf&té€olgende produktorientierte Segmentie-

rungskriterien kbnnen zur ldentifikation von Magsnenten herangezogen werden:

e Produktfunktionen: Homogene Marktsegmente sind aghtoker zu [6senden Probleme, wie z.B.
Verbindung von Kunststoffen, und auszufiihrenden émdungen bzw. zu erflllenden Ver-
wendungszwecke zu identifizieren, wie z.B. Schreiden Kunststoffei®

e Produkteigenschaften: Es sind die Produkteigensamafegmentbestimmend, nach denen die
Kaufer die konkurrierenden Produkte — die die diert Funktionen erflllen — unterscheiden,
wie z.B. Kraftstoffverbrauch von Verbrennungsmoigr8icherheit eines KFZ oder Drehmo-
ment eines Motor&?®

e Produkttechnologien: Segmente konnen anhand ddmnb&mgien gebildet werden, die dazu
dienen, die Eigenschaften und die Produktfunktianerealisieren, wie z.B. das Marktsegment
fiir Benzinmotorer{®’

e Nachgelagerte Markte: Als weiteres gut erfassb8egmentierungskriterium fur die produkt-
orientierte Marktsegmentierung eignen sich die N&rin denen die Produkte vom unmittelbar
belieferten Kunden verkauft werden. Fir Unternehnoeren Produkte in sehr viele Endan-
wendungen gehen, ist dieser Ansatz jedoch nur schweperationalisieref;’

e Produktpreis: Der Preis, den Abnehmer bereit siimddie Innovation zu bezahlen, stellt ein
Segmentierungskriterium d& Wahrend die bereits genannten produktorientieketerien
fur die Marktsegmentierung auch alleine gentigedatdeder Preis jedoch in jedem Fall einer
Erganzung, da hinter den unterschiedlichen Pregsiis sehr unterschiedliche Kundengruppen

und entsprechende Kundenanforderungen stehen k8tthen

Die produktorientierte Marktsegmentierung weistegggper der kundenorientierten den Vorteil auf,
dass die Kriterien in gréRerem Maf3e kontrollierbad erfassbar sind und zudem die fur die
Planung notwendige zeitliche Stabilitat aufweiS&ie Antizipation von Segmentveréanderungen
basiert wesentlich auf der Prognose der Auspragurg Segmentierungskriterien. Trotz der
relativ hohen zeitlichen Stabilitdt produktorientieentifizierter Marktsegmente sind diese beim
TRD daher auf ihre zeitliche Stabilitdt hin zu ustehen. Nur die dynamische Betrachtung der

Segmente und insbesondere des Zielsegments Ubgedamten Planungszeitraum ermoglicht zum

84\vgl. Rapp 1999, S. 27.

85\gl. Hlavacek/Reddy 1986, S. 13.

86 y/gl. Kols 1986, S. 58.

87\/gl. Day/Shocker/Srivastava 1979, S. 10.

88y/gl. Kleinaltenkamp 2000b, S. 207.

89ygl. Diez 2001, S. 36.

890vgl. Diez 2001, S. 36.

891yvgl. Day/Shocker/Srivastava 1979, S. 10; HlavaRekidy 1986, S. 13.
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einen die Entwicklung eines relativ zeitstabiler wpgradefahigen Produkts und zum anderen eine
Koevolution der Innovationsstrategie mit der Segmeslution®%? Hierfir sind vor allem die
Dynamik der Umweltentwicklung, die Veranderung dRedurfnisstrukturen und das Auftreten
neuer Nachfrager sowie deren Einfluss auf das Magkhent bzw. die Marktleistung zu beach-

ten 893

Die Marktsegmentierung dient im Wesentlichen defiridon der STIF-Dimension Marktsegment,
tragt jedoch durch die Definition von produktorienten Segmentierungskriterien auch schon zu
der Definition der STIF-Dimension ProduktfunktioribWie bereits erwahnt, wird bei der Aul3en-
Innen-Planung regelmafig die Situation auftreterssdhoch keine Aussagen zu einer technologi-
schen Losung und damit zur STIF-Dimension Technielggmacht werden kbnnen und wegen der
notwendigen l6sungsneutralen Darstellung der Praddérderungen auch nicht allzu detailliert
gemacht werden sollten. Nachdem das TRD-Team dektMach produktorientierten Kriterien in
Marktsegmente separiert hat, ist unter diesen ddsegment auszuwdahlen, welches die Dimension
Marktsegment und die Dimension Produktfunktion daklnftigen technologischen Innovation

determinieren wird.

4.2.2.1.2 Auswahl des Zielsegments

Die Auswahl des Zielsegments bzw. der Zielsegmbagert auf der Bewertung der Segmentatt-
raktivitat der identifizierten Marktsegmente. Diasgd erstens marktseitig, zweitens branchensei-
tig und drittens unternehmensseitig determiff€rDie drei Determinanten der Attraktivitat werden
in den Marktmatrizen im Zeitverlauf sowohl mit qtigativen als auch mit qualitativen Kriterien
abgebildet, was die Bewertung der Segmentattra&tivin Zeitverlauf ermdglicht. Das Roadmap-
ping der Segmentbewertung sollte durch ExpertenMarketing und Vertrieb maf3geblich unter-
stutzt werden. Es ist darauf hinzuweisen, dass tqaave KenngrofR3en als Bewertungskriterien
regelmaRig Uberschatzt werden. Ebenso relevangsialitative Faktorefi®®

Die Abgrenzung zwischen branchenseitiger und meitiger Bewertung gestaltet sich wie folgt:
Die Gesamtheit der Verkéaufer, Unternehmen oder §FPtaduktiveinheiten), die Produkte anbieten,
die sich teilweise oder vollstandig substituieremerden als Branche, Industrie oder Wirtschafts-

zweig verstandeff® Einer Branche von Verkaufern steht der Markt irrnfFeeiner Vielzahl von

892y/gl. Breuer 1994, S. 130ff.

893 vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 65; Aaker, 19895&. Breuer 1994, S. 132f.

894vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 436ff.

895 vgl. Rasche/Wolfrum 1994, S. 503; Aaker, 198%%.

8% vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 12f.; Voigt 1993, 91; Hlavacek/Reddy 1986, S. 9; Porter 1999, S.; 35f.
Kotler/Bliemel 1992, S. 333.
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Abnehmergruppen bzw. Marktsegmenten gegeniuberziBiedas Marktsegment fir Kleinwagen,
Mittelklassewagen und Oberklassewa¥rEin Markt wird als Gruppe aller potentiellen Kunde
mit einer spezifizierbaren Anforderung verstandga,in der Lage sind, durch einen Austauschpro-
zess ihre Anforderung zu befriedig8fi.Diese Kunden (Kaufer) fragen am Markt alternative
Produkte nach, die ahnliche Anforderungen erfiflfémie marktseitige und die branchenseitige
Bewertung basieren auf einer externen Analyse.\Iggaltnis zwischen Markt und Branche ist in
Abbildung 4-6 dargestellt:

Kommunikation

}

Branche Markt
(Menge der Verkaufer) (Menge der Kaufer)

Innovation

A4

Geld

t |

Informationen

Abbildung 4-6: Beziehung Markt/Branchi&

Die unternehmensseitige Bewertung der Segmentatiitdk basiert auf einer internen Analyse.
GroRRe und Potential eines Segmentes rechtfertigeinssendlich die Entwicklung einer segment-

spezifischen technologischen Innovation bzw. Intionastrategi€®*

4.2.2.1.2.1Marktseitige Bewertung der Segmentattraktivitat

Ausgangspunkt der marktseitigen Bewertung der Satatteaktivitat ist die ldentifikation und
Definition der Kunden der Marktsegmente. Je nachd#neine Strategie der Produktentwicklung
oder eine Strategie der Diversifikation betriebandwsind die Kunden der identifizierten Markt-
segmente bereits bekannt oder nicht bekannt. ImelRélgwerden mehrere Kunden in einem
Segment vorhanden sein. Eine Ausnahme kann jedoainem frihen Zeitpunkt im Produktle-
benszyklus gegeben sein. Wenn einem Kunden z.Blu&ixkechte (z.B. aufgrund einer Entwick-
lungspartnerschaft) eingeraumt werden oder furmiaie Kunden Grinde (z.B. durch Umstel-
lungskosten) des Abwartens bis zum Kauf der Innomagegeben sind, besteht das Segment nur

aus einem bzw. sehr wenigen Kunden.

87 Hieraus resultiert, dass die Profitabilitat inrebhvon Branchen je nach bedientem Marktsegmerievan kann
Vgl. Shoemaker/Amit 1997, S. 380; Abschnitt 2.2.2.1

898 vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 12.

89yvgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 12f.; Voigt 1993, $1; Hlavacek/Reddy 1986, S. 9.

90vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 13.

9lyvgl. Aaker, 1989, S. 57.
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Die Voraussage der spezifischen Anforderungen derdén eines Segments ist aul3erst schwierig.
Industrieguter werden jedoch in vielen Féllen am sjpezifischen Bedurfnisse von Kunden ange-
passt. Im Regelfall kann die Prognoseschwierightarit Gbergangen werden, indem die auf einer
Produktplattform basierende Innovation im Bedatfsdaf die spezifischen Kundenanforderungen
appliziert wird (Applikationsentwicklung). Die Bilthg einer Rangfolge der relativen Bedeutung
der Kunden unterstitzt den Planer bei der AuswaklKluinden, dessen prognostizierten Anforde-
rungen das hochste Gewicht bei der Planung dervatium beigemessen werden sollte. Eine
Einteilung kann anhand einer ABC-Analyse erfolgei® Kunden werden in Kategorien wie z.B. A
= Schlusselkunde, B = guter Kunde und C = normélende eingeteil?®” Die Abgrenzung von
Schlisselkunden ist in Anlehnung an das KonzepKegsAccount-Managements in der Vertriebs-
struktur von Unternehmen durch die prognostiziertgrantitativen und qualitativen Kriterien

maoglich:

e Quantitative Kriterien wie z.B. Umsatz und Gewinn.
e Qualitative Kriterien wie z.B. Image des Kunden uth@raus entstehende Vorteile fur das
Unternehmen, Referenzwirkung und Wirkung als Miikgior, Technologiepotential und

Know-how des Schliisselkunden, das vom eigenen hatieren genutzt werden katfA.

Die intensive Auseinandersetzung mit der Strategieelner Schltisselkunden ist notwendig, um
die eigene Innovationsstrategie auf diese abzustimmie Strategie von Unternehmen muss darauf
ausgerichtet sein, seine Schlisselkunden in die kagersetzen, schneller, besser und kostengins-
tiger zu sein. Die Innovationsstrategie ist daher uickgerichtet von den strategischen Zwangen
der Schlusselkunden her zu bestimm¥rin diesem Kontext sind die Produktnutzung, der fkau
prozess und die Internationalisierungsstrategie Kammden relevant. Die Analyse der Strategie des
Schlusselkunden dient dazu wichtige, Handlungsredlies Schliisselkunden zu erkennen und sich
daraus ergebende Bedirfnisse zu antizipieren undtubgsbindel zusammenzustellen, um

Kundenaktivititen entsprechend zu unterstiitZen.

Nachdem die ABC-Analyse abgeschlossen ist und ddmmitelevanten Kunden identifiziert sind,

empfiehlt es sich, ihre Verhandlungsmacht zu untdren®® Das Marktsegment ist relativ

02y/gl. Plinke 1997, S. 129ff.

93ygl. Biesel 2002,S. 47ff.; Plinke 1997, S. 129ff.
904ygl. Sidow 2002, S. 50.

95 ygl. Belz/Miillner/Zupancic 2004, S. 62ff.

9% \v/gl. Abschnitt 2.2.2.1.2.
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unattraktiv, wenn die Abnehmer eine zu hohe Verhargsstarke aufweisen. Dies ist der Fall,

wenn einer oder mehrere der folgenden Punkte Zeitref

e Abnehmer sind in der Position, den Preis zu drick@er bessere Qualitat der Produkte zu
fordern.

e Es liegt eine hohe Konzentration oder gute Orgéinisaer Abnehmer vor.

e Das Produkt ist fur die Abnehmer undifferenzieréngie kdnnen gunstig auf Substitutionspro-
dukte oder andere Anbieter umsteigen.

e Die Abnehmer haben die Moglichkeit der Riickwaresgnation®®’

Aufbauend auf der Untersuchung der Kunden ist dasktdegment mit den in Tabelle 4-1 aufgelis-

teten Kenngrol3en zu evaluieren, die in den Vorgpaler zeitspezifischen Marktmatrizen einzutra-

gen sind:

Kenngrol3e Definition

Umsatz pro Kunde Wert der von den identifiziertamBen nachgefragten Menge an Gutern.

Absatz pro Kunde Menge der von den identifizieKemden nachgefragten Menge an Gitern.

Umsatz pro Wert der von den identifizierten Kunden des Zietsegts nachgefragten Menge |an

Marktsegment Gutern.

Absatz pro MarktsegmentMenge der von den identifizierten Kunden des Ziggtsents nachgefragteklenge ar
Gutern.

Ausstattungsrate Die Ausstattungsrate (take rag@t an, wie viel Prozent der nachgefragten Praslukt

(z.B. Autos) eine spezielle Ausstattung (z.B. eiskhe Fensterheber) aufweisen.

Produktpreis Markt- bzw. Verkaufspreis des Produkts

erlaubte Produktkosten Differenz aus Produktpret angestrebtem Gewinn der STIE.

Tabelle 4-1: Marktorientierte KenngréRen von Magkimenteff®

Mit Hilfe der marktorientierten KenngréRen werdeowshl das Potential des identifizierten
Marktsegments als auch der Erfolgsbeitrag zur latiom durch einzelne Kunden des Marktseg-
ments im Zeitverlauf sichtbar. Die ex-ante Bestimguaer Volumina und der Preise ist jedoch,
bedingt durch konjunkturelle, saisonale und striettel Einfliisse, schwieritf’ Aus der Tatsache,

dass die Kenngro3en nicht mit Sicherheit prognestizverden kénnen, resultiert das Absatzrisiko,

was bei der Planung beriicksichtigt werden nithBie KenngréRRen des Marktes sollten daher vor

97ygl. Kotler/Bliemel 1992, S. 438.

%8 Kleinaltenkamp 2000a, S. 78; Kreikebaum 1997,23; Aaker, 1989, S. 93.

999ygl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 79.

910yvgl. Thom 1980, S. 28. Das Risiko, welches mit déensuch der Durchsetzung der Innovation eingeganged,
lasst sich durch die Héhe des Schadens, den dasiénende Unternehmen bei Fehlschlag erleiden kdefinieren.
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allem in Bezug auf ihre zeitliche Stabilitat (Naetfe- und Preisstabilitat) untersucht werdfen.
Wie bereits in Abschnitt 2.1.3.1.3 dargelegt, winit dem TRD nicht die Planung alternativer
Szenarien durchgefiihft? Bei hohem Absatzrisiko bzw. geringer Stabilitafltsodaher eine
konservative Marktplanung durchgefihrt werden.

Die Festlegung des Markt- bzw. Produktpreisesesaiith an der Preisobergrenze orientieren, die
sich aus der Preisbereitschaft des Kunden ergibtyvegderum vom wahrgenommenen Nutzen und
vom Angebot der Wettbewerber beeinflusst wird. Brenittlung der Preisbereitschaft des Kunden
bei hohem Innovationsgrad stellt jedoch ein Probdam wenn weder Marktpreis noch Nutzenvor-
stellungen des Kunden vorhanden sitidn diesem Fall empfiehlt sich eine andere Predsioig,

die kostenorientierte Bildung des Produktpreisas, sich an den prognostizierten Kosten des
Produkts zuziiglich eines Gewinnaufschlags oriemttéDer Produktpreis, der den Zeitintervallen
zugewiesen wird, stellt die Basis filr das Targestidg dar’*® Die vom Markt erlaubten Produkt-
kosten (allowable cost), die flir Produktkostenpfagan relevant sind, werden also in der Markt-
ebene geplant. Diese marktorientierte Preisbilddeg erlaubten Produktkosten kommt in der
Differenz zwischen den im Markt erzielbaren Preisad dem von der STIE angestrebten Gewinn
zum Ausdruck® Die vom Markt erlaubten Produktkosten lassen gichAllgemeinen nur unter
gréften Anstrengungen erreictiéhBei der Prognose der Kennzahlen sind vor allemadigefiihr-

ten Aspekte zu bericksichtigen:

e Sofern bei den Kunden eine notwendige technischegsetzung (z.B. Existenz von Kom-
plementargutern) nicht gegeben ist, kann das Megktentvolumen zeitlich eingeschrankt sein,
da diese Voraussetzung erst noch diffundieren muss.

e Sofern beim Kunden mangelnde Innovationsbereitschaliegt, wachst das Volumen (die
Nachfrage) mit zeitlicher Verspatung, da KundenRtieduktspezifika nur langsam adaptieren.

e Ein mangelnder Bedarf nach einem neuen Produkt kam schlechtem Konsum- und
Innovationsklima abhangen, was regelmallig tempiohsaur ist.

e Erhebliche Restriktionen konnen durch rechtlicloziade und kulturelle Rahmenbedingungen

gegeben sein, die sich im Zeitverlauf ebenfallseam#onnery’®

Die Quantifizierung ist jedoch insofern problemelisals dass der Prestigeverlust oder der Verleistvthrktposition
nicht genau zu bestimmen sind. Vgl. Thom 1980 S. 28

%1vgl. Schroder 1997, S. 309.

%12 prinzipiell besteht fir dynamische Segmente jeddih Méglichkeit, das Absatzrisiko in den Matrizelrch
Spannweiten der KenngrdR3en zu beriicksichtigen.

3vgl. Rese/Herter 2004, S. 971.

%4yvgl. Diez 2001, S. 252f.

915vgl. Abschnitt 3.2.2.4.

%18yl Flik 1998, S. 296.

917ygl. Seidenschwarz 1991, S. 198.

918 \/gl. Wangenheim/Dérnemann 1998, S. 309.
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Wenn samtliche derartigen Einschrankungen sowie Auswirkungen abschatzbar oder bekannt
sind, kbnnen die Kennzahlen mit einer fir die Ptantechnologischer Innovationen akzeptablen
Genauigkeit quantifiziert werdef? Die Entwicklung der marktorientierten KenngroRest i
abhangig vom zeitlichen Entwicklungsverlauf des ktsggmentes. Wie in Abbildung 4-7 darge-
stellt, kann diese zeitliche Entwicklung durch damzept des Markt- bzw. Marktsegmentlebens-
zyklus skizziert werden, wobei die Zeit stellvertyred fur diverse Einflisse der Marktentwicklung
als erklarende Variable der Entwicklung der Kenfigrd herangezogen wird!

Degene-
rations-
phase

Entstehungs- Wachstums- Reife-
phase \ phase \ phase

A
Volumen

Zeit

Abbildung 4-7: Markt- bzw. MarktsegmentlebenszyRfus

Beim TRD stellt der Marktlebenszyklus die Nachfrageh einer bestimmten Problemlésung bzw.
das Bedurfnis nach einer bestimmten Leistung dabeEieht sich damit auf den mdoglichen Umsatz
eines Marktes- bzw. Marktsegments fir eine bestenbeistung und nicht auf den Umsatz eines
Produkts, welches in der Lage ist, die Leistungrhringen. Der Verlauf des Marktlebenszyklus —
vor allem der Verlauf in den Phasen, in denen dalsirden zunimmt — wird in der Betriebswirt-
schaftslehre durch die Adoptionstheorie und diefudibnstheorie begriindét? Wahrend die
Adoptionstheorie die Prozesse der individuellenormfationsaufnahme und Ubernahme der
Innovationen durch den Nachfrager behandelt, umtetsdie Diffusionstheorie die Ausbreitung
solcher Prozesse in Marktsegmenten und MarkterieBs die Annahme zugrunde, dass je nach
Phase des Zyklus unterschiedliche Nachfrager aeftredie unterschiedliche Anforderungen

stellen®?®

919vgl. Wangenheim/Dérnemann 1998, S. 309.

920v/gl. Breuer 1994, S. 124.

921 vgl. Meffert 2000, S. 48

92 pjie Anwendung der Erkenntnisse der Adoptions- Diftlsionsforschung auf das TRD sollte unter Besickti-
gung einiger schwerwiegender Kritikpunkte abgewogenden. Den Fokus der Betrachtung stellt das Iddivm dar
und nicht die Verhaltensweisen, wie sie sich ztB Buying-Center oder aus der Interaktion von Buyingd Selling
Center ergeben. Es wird nicht klar herausgestsiche Variablen Einfluss auf den Diffusionsverlanighmen. Die
empirischen Studien beziehen sich in aller Regéleau selbstandiges Produkt und vernachlassigerEtfekte von
Komplementéarprodukten. Vgl. Kleinaltenkamp 199366.

92 vqgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 154f.
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Der Prozess der Adoption einer technologischenvation beginnt mit der Bewusstseinsphase, in
der ein Unternehmen oder ein Individuum sich mit b@ovation auseinander setzt. Es schliel3t
sich die Phase der Meinungsbildung an, in der basieauf den Innovationseigenschaften, die
zugleich die Adoptionskriterien darstellen, die Vamd Nachteile abgewogen werden. Eine
zunachst ablehnende Haltung kann vortbergehendwemm z.B. Preissenkungen die Innovation
vorteilhaft werden lassen. Im Anschluss an die &wiglung zur Ubernahme der Innovation
beginnt mit der Ingebrauchnahme die eigentlichezbhuysphas&’ Es lassen sich sechs produkt-
bezogene Adoptionsfaktoren heranziehen, um den Wagprozess in Bezug auf Verlauf,

Ergebnis und Dauer einzuschatzen:

1. Der wahrgenommene Grad der Vorteilhaftigkeit eit@movation stellt sich in Form des
relativen Vorteils dar.

2. Der wahrgenommene Grad der Ubereinstimmung mitehestlen Werten und Bediirfnissen
auf3ert sich in Form der Kompatibilitat.
Der Schwierigkeitsgrad der Adoption der Innovatard durch die Komplexitat determiniert.
Die Moglichkeit der Erprobbarkeit einer Innovatistellt die Mdglichkeit zur Risikoreduktion
dar.

5. Die Kommunizierbarkeit wird durch den wahrgenomnrertg&rad der Vermittelbarkeit der
Eigenschaften der Innovation dargestellt.

6. Das Risiko schlie3lich stellt die Moglichkeit datass die Kauferziele mit dem Erwerb der

Innovation nicht erreicht werdef®

Dem in Abbildung 4-8 dargestellten Diffusionsprazéiegt die Annahme zugrunde, dass unter-
schiedliche Ubernahmeverhalten existieren. So besnedie Innovatoren z.B. friher als andere
Kaufer, dass ein Produkt in der Lage ist, ein férexistierendes Problem zu [6s&éhWeiterhin

existieren die friihen Ubernehmer, die friihe Melirtiée spate Mehrheit und die Nachzugfer.

924y/gl. Albers 2001, S. 518.
95ygl. Albers 2001, S. 518.
96 y/gl. Kleinaltenkamp 1997, S. 225.
927vqgl. Kleinaltenkamp 1993, S. 63f.
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Innovatoren frihe frihe spate Nachzigler
, Ubernehmer ,  Mehrheit Mehrheit

zahider %
Adaptoren

Abbildung 4-8: Idealtypischer Verlauf eines Diffassprozess®

Die Kategorisierung der aktuellen und potentieldsichfrager anhand ihrer Adoptionsgeschwin-
digkeit bietet eine Hilfestellung bei der Progndss Verlaufs des Marktlebenszykf3&Hier sei an
die Automobilindustrie gedacht, in der technologestnnovationen wie z.B. das ABS oder das ESP
zunachst nur in Oberklassemodellen eingefihrt wurdeed erst mit Verzdgerung auch in den
Volumenmodeller?*® Ebenfalls wird in der Automobilindustrie die Stgte verfolgt, radikale
technologische Innovationen zunachst nur in Modethét kleinen Stiickzahlen einzuftihren, da bei
moglichen Ruckrufaktionen die Kosten sowie der lesmipaden aufgrund der geringen Stiickzahl
gering sind*! Die in den Marktmatrizen dargestellten Kundentsallnach ihrem Ubernahmever-
halten kategorisiert werden, woraus sich ableitegst] zu welchem Zeitpunkt sie mit welchem

Volumen und welcher Preisbereitschaft als Nachfrdge Innovation auftreten werden.

Eng verbunden mit dieser Gruppierung von Kunderaadhhrer Adoptionsgeschwindigkeit ist die
Einstufung eines Marktes anhand seiner Adoptiordyesdigkeit im Gegensatz zu anderen
Markten anhand des Konzepts des Lead-Market. ExaldMarket ist der Markt, in dem eine global
eingefiihrte Innovation zuerst Erfolgt Wt BARTLETT/GOSHAL charakterisieren Lead-Markets ,as
geographical markets that induce global innovatiopdocal demand preference and local envi-
ronment conditions* Ein Lag-Market ist entsprechend ein Markt, derctukunden gekenn-
zeichnet ist, die im Vergleich zu Kunden der Leadrkéts eher Nachzugler sind. Hier sei wieder-
um an das ESP fur KFZ gedacht, fir das der eurcipéisarkt der Lead-Market und der nordame-

rikanische Markt der Lag-Market ist. Eine Integoatides Lead-Market-Konzepts in das TRD

928 \/gl. Kleinaltenkamp 1993, S. 65.

929\/gl. Meade/Rabelo 2004, S. 667ff.

930 ABS (Anti Blockier System), ESP (Elektronischeat8litatsprogramm)

%1 Hier ist z.B. daran gedacht, dass Toyota einezégltechnologischer Innovationen, die ebenfalisvedumenmo-
dellen groRen Nutzen gestiftet hatten, nur bei Medemit geringer Stiickzahl, wie z.B. dem ToyotauPBreingefuhrt
hat. Neben der geringen Stiickzahl des Prius, hatdas aufgrund seines Hybridantriebkonzeptes tzlisk eine
Sonderstellung, was bei einer Rickrufaktion nialnt die Kosten, sondern auch den Imageschaden dedihgSobald
die technologische Innovation sich bewéhrt hatdwie in den Volumenmodellen eingesetzt.

932y/gl. Beise 2004, S. 998.

%% Beise 2004, S. 998.
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kommt darin zum Ausdruck, dass ein MarktsegmenLe#sl- oder Lag-Markets kategorisiert wird.
Im Beispiel des ESP werden die nordamerikanischetorAobilhersteller — da sie die spate
Mehrheit darstellen — erst zu einem spateren Zekipals die europaischen Automobilhersteller als

Nachfrager aktiv werden.

Die integrierte Betrachtung des Marktlebenszykties Adoptions- und Diffusionsprozesses sowie
des Lead-Market-Konzepts filhrt zu dem im Folgendkizzierten idealtypischen Verlauf des

Marklebenszyklus:

1. In der Entstehungsphase bildet sich das Bedurgrsus, welches das Segmentierungsmerkmal
des Marktsegments darstellt. Zu diesem Zeitpunkhdhieren die Nachfrager ihre Bedurfnisse
nur vage, was zu Schwierigkeiten bei der ErfassiamgProduktanforderungen fiihrt. Das Um-
satzpotential ist zudem schwierig abzuschétzenlideer Phase sind die Marketingaktivitaten
hoch und die Innovation wird durch risikobereitedmatoren nachgefragt. Die Markte, in de-
nen die Innovation nachgefragt wird, sind lokalerbmationale Lead-Markets.

2. Die Wachstumsphase ist bereits von konsistenteduRtanforderungen durch die Nachfrager
gepragt, die mit dem Produkt Erfahrungen gesamhedien. Die Nachfrage der Innovation
wird durch die frihe Mehrheit der Adoptoren verstawas zu weiteren Umsatzzuwéachsen
fuhrt. Es entstehen zusatzliche internationale té&ukd attraktive Nischen. Die Produktstrate-
gie ist durch weitere, zielgruppengerechte Prodokiifikationen gepragt.

3. In der Reifephase haben sich die Produktanfordemmgr Nachfrager klar herausgestellt. In
der Regel stellt die Reifephase die langste PhaseMhbrktlebenszyklus dar. Es treten jetzt
auch die risikoaverseren Nachfrager, wie anfandlienfrihe Mehrheit und im weiteren Ver-
lauf der Reifephase auch die spate Mehrheit, sWiederholungskéaufer auf, wodurch der
Umsatz weiter bis zu seinem Maximum ansteigt. Daskighotential ist begrenzt und Utber-
schaubar. Die Nachfrage nach der Innovation hataif multinationale Markte ausgeweitet.

4. Je konkreter das Bedirfnis beschrieben ist, weldagsMarktsegment des Marktlebenszyklus
charakterisiert, desto eher wird der Marktlebenkwy/kn der Degenerationsphase durch fallen-
de Umsatze gekennzeichnet sein. Sofern das Bedijeithoch nicht zurlickgeht bzw. sehr abs-
trakt beschrieben ist, ist ebenso denkbar, dasBlaohfrage geringfligig unter dem Maximum
der Phase 3 konstant bleibt. In dieser Phase tmeterer noch neue Nachfrager hinzu, die als
Nachzugler bezeichnet werden. Die Kunden habenisidieser Phase bereits an die Produkte

gewshnt und empfinden keine Begeisterung mi&hr.

934vgl. Hoft 1992, S. 36ff.; Levitt 1965, S. 84; Kieiltenkamp 2000a, S. 155.
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In der folgenden Tabelle 4-2 sind die wichtigsteralgativen Indikatoren dargestellt, um existie-

rende Markte im Marktlebenszyklus zu positioniesawie die Entwicklung existierender und

neuer Markte zu prognostizieren:

Indikator Entstehungsphase Wachstumsphase Reifephas Degenerationsphase
absolute Umsatzver . absolute Umsétze .
N geringes absolutes| starkes absolutes Umsétze nehmen
anderung des noch zunehmend, w1
Umsatzwachstum Umsatzwachstum ; . standig ab
Marktvolumens erreichen Maximum
relative Umsatzveran- Zuwéchse zunachs Zuwachsrate ist
. Zuwachsraten Zuwachsrate stark : i
derung des Marktvo{ schwach, dann stetig : : : " negativ und sinkt
; erreichen Maximum| sinkend aber positiv| .
lumens steigend weiter
Unsicherheiten bei der y .
. . begrenzt und zunachst wie
. . Bestimmung, stei- N . N
. unsicher, noch nicht N Uberschaubar, | Reifephase, spater nur
Marktpotential . gendes Auschopfen . |
bestimmbar : steigender ErsatzbeFnoch Ersatzbedarf mijt
der potentiellen )
darf sinkender Tendenz
Nachfrage
lokale/ nationale nationale und inter- multinationale
Absatzmarkte N nationale Markte, Ent- N X wie Reifephase
Markte . Markte, Nischen
stehung von Nischen
risikobereite Erst- und Wiederho- iiberwieaend
Unternehmen | viele Erstkaufer, frihe lungskaufer, frihe |,, . gend
Abnehmer N ; ) N Wiederholungskaufer,
(Erstkaufer), Mehrheit Mehrheit, spate . )
) spate Mehrheit
Innovatoren Mehrheit
Pre|sdurchs_etzungs- hoch mittel gering gering, gegen Ende
potential steigend
Risiko sehr hoch mittel gering deutlich ansteigend
Hauptprobleme, Timing, Marketing, Produktion, I Kostgnma_nggemem,
N N . . Kundenorientierung| Rationalisierung,
Schlisselaktivitaten Technologie Marketing ; "
Desinvestition

Tabelle 4-2: Indikatoren fiir die Lebenszyklusphasieres Markte¥®

Die angefiihrten Indikatoren helfen dem Planer, dertauf und die Charakteristika der Marktent-
wicklung zu verstehen. Es ist jedoch zu beachtass dndikatoren eher als tendenzielle und nicht
als absolute Indikatoren verstanden werden soliéichtig ist zudem, dass der Planer das Be-
wusstsein hat, dass Markte und Marktsegmente whiedliche Diffusionsverlaufe und damit auch

unterschiedliche Markt- bzw. Marksegmentlebensaykdefweisen.

4.2.2.1.2.2Branchenseitige Bewertung der Segmentattraktivitat

Auch wenn ein Marktsegment von seiner marktseitiBewertung her attraktiv erscheint, so ist es
doch mdglich, dass es aufgrund einer geringen &gt der Branche, die es beliefert bzw.

bearbeitet, trotzdem unattraktiv ist. Wie bereits Kapitel 2 dargestellt, ist entsprechend des

935 Hoft 1992, S. 36ff.
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Industry-Based-View die Struktur einer Branche neddgmd fur die Marktsegmentattraktivitat far
vorhandene und potentielle Anbieté?Wie in Abbildung 2-10 abgebildet, stellen die Vamd-
lungsstéarke der Lieferanten (1), die Rivalitat urden bestehenden Unternehmen (2), die Bedro-
hung durch neue Wettbewerber (3), die Bedrohunghdirsatzprodukte und -dienste (4) sowie die
Verhandlungsmacht von Abnehmern (5) die Determimantler Branchenattraktivitat dar’
PoRTERSstellt fest: ,In long-range planning the task isebteamine each competitive force, forecast
the magnitude of each underlying cause, and thasteeet a composite picture of the likely profit
potential of the industry®®

Da beim Marktroadmapping keine Aussagen zu den Kompten und damit auch nicht zu den zu
beschaffenden Gitern gemacht werden, sind bei d8edInnen-Planung in der Marktebene nur
eingeschréankt Aussagen zu den in Frage kommenagaranten maoglich. Die detaillierte Analyse
der Wettbewerbskraft 1 ist daher Gegenstand der gémentenebene. Die Analyse der Wettbe-
werbskraft 5 ist Gegenstand der marktseitigen Bewngrder Segmentattraktivitat. Gegenstand der
branchenseitigen Bewertung der Marktsegmentattightiist die Analyse der Wettbewerbskrafte 2,
3 und 4. Als Wettbewerber werden Unternehmen amgesedie mittelbare und unmittelbare
Substitutionsprodukte herstellen. Fur eine STIHchez.B. einen innovativen Verbrennungsmotor
etablieren will, stellen Unternehmen, die ebenfallsrbrennungsmotoren und damit direkte
Substitutionsprodukte produzieren, bestehende \Wstlber dar. Fir dieselbe STIE stellen
Unternehmen, die alternative Produktkonzepte vgefol wie Elektromotoren oder Turbinen, und
damit indirekte Substitutionsprodukte produziergratentielle bzw. neue Wettbewerber dar.
Potentielle bzw. neue Wettbewerber kénnen diejenideternehmen darstellen, die sich in einem

der folgenden funf Gebiete betétigen:

1. Marktexpansion: Ausweitung auf andere geographisétegionen

2. Produktexpansion: Ausweitung des Produktprogrammms weitere Produktgruppen- bzw.
Varianten
Ruckwartsintegration: Kunden kénnen ebenfalls Kerdae darstellen
Vorwartsintegration: Zulieferer kbnnen ebenfallsniKarrenz darstellen
Ubertragung von Vorteilen und Fahigkeiten: Bishéile Wettbewerber mit strategischen
Schwachen kénnten durch Fusion mit oder Ubernahore anderen Unternehmen diese

Schwachen beseitigen und zu einem relevanten Wegtber werdefr®

936 vgl. Aaker, 1989, S. 91; Abschnitt 2.2.2.1.2.
97ygl. Porter 1992a, S. 25f.; Abschnitt 2.2.2.1.2.
938 porter 1995, S. 297.

939vgl. Aaker, 1989, S. 76.
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Die Analyse von direkten und indirekten Substitngprodukten bzw. Wettbewerbern schlief3lich
fuhrt dazu, dass auch Unternehmen als Wettbewadbatifiziert werden, die nicht Mitglied der
Branche sind, in der die STIE agiert. Anhand dedpktorientierten Merkmale, die zur Identifika-
tion der Marktsegmente herangezogen wurden, lasisbndie potentiellen Wettbewerber relativ
leicht identifizieren®° Die produktorientierte Marksegmentierung resultisp in einem relativ
groB3en Feld vorhandener und potentieller Wettbegrertvas das Vorgehen vor allem fur die
langfristig angelegte strategische Planung mit TqRiDgeeignet erscheinen 1488tZusatzlich wird
durch dieses Vorgehen die Wettbewerbskraft 4 amatydie Analyse der Wettbewerbskraft 4

kann durch das Benchmarking von Konkurrenzprodukteter Produktebene erganzt werden.

Da das Wettbewerbsverhalten von Unternehmen, didemn gleichen Branche operieren, sehr
unterschiedlich sein kann, empfiehlt sich die Asalyler identifizierten Wettbewerber anhand des
Konzepts der strategischen Gruppé&nWie bereits in Kapitel 2 vorgestellt, erfolgt Hiar die
Zuordnung von Wettbewerbern, die eine &hnliche t&gra verfolgen, zu einer strategischen
Gruppe’ Da diese Gruppen auf Entwicklungen innerhalb eBranche ahnlich reagieren werden,
sind gute Voraussetzungen gegeben, die StrategienWettbewerbern im Uberblick zu behal-
ten®** Innerhalb einer strategischen Gruppe sind Unteneehdurch identische Wettbewerbsstrate-
gien (z.B. Vertriebsweg, Melk- oder Wachstumssgigetc.), ahnliche Charakteristika (z.B. GroR3e,
Diversifikation, multinationale Ausrichtung, Aggsegitat etc.) oder ahnliche Vorteile und Fahig-
keiten (z.B. Entwicklungsgeschwindigkeit, technidofe Fahigkeiten etc.) gekennzeichifét.
Unternehmen konkurrieren innerhalb ihrer stratdgiecGruppen auf die gleiche Weise, es gibt
daher gruppenspezifische Wettbewerbsvortéfi@ie Zuordnung der identifizierten Wettbewerber
zu einer strategischen Gruppe lasst Rickschluskaliaulntensitat der Rivalitat des eigenen
Unternehmens mit dem identifizierten Wettbewerber 32 verschiedener die Wettbewerbsstrate-
gien der Wettbewerber sind, umso schwacher iseirRigel auch der Wettbewerb mit diesen. Fur
das TRD ergeben sich hieraus Aussagen dazu, vaasint die Konkurrenz zu einzelnen Wettbe-
werbern ist, woraus sich wiederum ableiten lass#, imtensiv diese zu beobachten siftiDie
Bestimmung der heutigen und zukinftigen Profitédtilieiner strategischen Gruppe stellt einen

relevanten Faktor fiir die Planung der technologisdnnovation dat*®

940yv/gl. Day/Shocker/Srivastava 1979, S. 10.

%1ygl. Kotler/Bliemel 1992, S. 337.

%42y/gl. Hinterhuber/Kirchebner 1983, S. 854.

93ygl. Kleinaltenkamp 2000, S. 89; Abschnitt 2.2.2.1
%4ygl. Aaker, 1989, S. 74.

%5vgl. Aaker, 1989, S. 72.

%8yv/gl. Aaker, 1989, S. 73.

%7vgl. Homburg/Siitterlin 1992, S. 653.

%8\vgl. Aaker, 1989, S. 74.
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Wie ebenfalls bereits in Kapitel 2 erwahnt, sind Bliarkteintrittsbarrieren in die Branche sowie die
Mobilitatsbarrieren der strategischen Gruppen zalysieren’*® Sie liefern wichtige Erkenntnisse
Uber das Verhalten der identifizierten Wettbewerlser kbnnen potentielle Wettbewerber auf die
Maglichkeiten eines Eintritts in die Branche undlie strategische Gruppe untersucht und etablier-
te Wettbewerber darauf hin untersucht werden, elasfgrund der Barrieren Uberhaupt in der Lage
sind, den Markt oder die strategische Gruppe zilassen. Hierbei ist jedoch der asymmetrische
Charakter von Mobilitatsbarrieren zu beriicksichiig®@

Die auf diesem Wege identifizierten relevanten Waiterber sowie deren strategische Gruppe sind
auf spezifische Starken und Schwéachen hin zu aeatys™ Es empfiehlt sich daher, je nach
Aggregationsgrad des TRD die spezifischen StarkehSchwachen der wichtigsten Wettbewerber
oder der relevanten strategischen Gruppe im Zdédtwkein den Marktmatrizen darzustellen. Das
Verstandnis dieser Starken und Schwachen lasstcAliifsse tber die Chancen und Risiken der
STIE zu. Des Weiteren ist die Reaktion der Wetthheeeauf die Einfuhrung der technologischen
Innovation abzuschatzérf

Diese qualitative Seite der branchenseitigen Bewgrtder Segmentattraktivitat sollte um eine
guantitative ergénzt werden. In der Tabelle 4-31 gire gangigsten Kenngrof3en abgebildet, mit
denen eine quantitative Bewertung der STIE sowid/dettbewerber vorgenommen werden kann:

Kenngrol3e Definition

Marktsegmentanteil Quotient aus Absatz- bzw. Umsdtimen und Marksegmévolumen. Je nad
BezugsgrofRe ergibt sich ein mengenmaRiger oderweirimafiger Marktanteil. Der
Bestimmung des Marktsegmentanteils der Wettbewedsdt die Bestimmung der
Gesamtgrof3e des Marksegments bei der marktselBigerrtung voraus.

relativer Marktsegmentanteil des eigenen Unternehmens imaitaid zu dem des grofldten bzw.
Marktsegmentanteil der drei grof3ten Wettbewerber.
Feldanteil Teil der Distributionsorgane, welche die Leistungées eigenen Unternehmens

Sortiment fihren. Bezogen auf die absolute Zahl Destributeure ergibt sich der
numerische Feldanteil; bezogen auf deren Umsatgealgichtete Feldanteil.

Return on Investment | Die Branchenattraktivitat wird auch als Gewinnpdiggnverstanden und kann daher gx-
(ROI) post als langfristiger Return on Investment (R@ijngssen werden.

Tabelle 4-3: Branchenorientierte KenngréRen vonkiéagmentet®

%49vgl. Abschnitt 2.2.2.1.2.

90v/gl. Homburg/Siitterlin 1992, S. 653ff.

%1ygl. Aaker, 1989, S. 70.

92yvgl. Aaker, 1989, S. 76f.

93vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 78; Kreikebaum 1997123; Aaker, 1989, S. 91ff.



182 Methodik des Technology Roadmap Deployment

Die Entwicklung der branchenorientierten Kenngroi&rabhangig vom zeitlichen Entwicklungs-
verlauf der Branche. Wie in Abbildung 4-9 dargdst&hnn diese zeitliche Entwicklung durch das
Konzept des Branchenlebenszyklus skizziert werdeshei die Zeit stellvertretend fur diverse
Einflisse der Branchenentwicklung als erklarendeid¥dée der Entwicklung der Kenngro3en

herangezogen wird:

Degene-
rations-
phase

Fragmentierte Bereinigungs- Reife-
Phase \ phase \ phase

A
Volumen

Abbildung 4-9: Branchenlebenszyklté

Die Anzahl der Wettbewerber in der Branche, die glagche Marktsegment bearbeiten, bzw. die
Fragmentierung der Branche wird sich ebenso wieDdierenzierung der Produkte, die in dem

Segment angeboten werden, im Zeitverlauf verandern.

Die Berucksichtigung dieser Veranderungen beim TN mit der Zuweisung einer von funf
maoglichen Branchenstrukturformen zu jeder zeitdgetien Marktmatrize erfolgen. Diese sind in
Abbildung 4-10 dargestellt:

undifferenzierte
Produkte

differenzierte
Produkte

ein Anbieter

einige Anbieter

viele Anbieter

reines Monopol

reines Oligopol

vollkommener
Wettbewerb

differenziertes
Oligopol

monopolistischer
Wettbewerb

Abbildung 4-10: Branchenstrukturform&n

Je nach Phase des Branchenlebenszyklus wird vonUdéernehmen eine Wettbewerbs- bzw.
Innovationsstrategie verfolgt, die auf Leistungsimmagrung, Verkaufsmaximierung oder Kosten-
minimierung abzielf>® Dieser Zusammenhang zwischen der Entwicklung eBranche und der

Wettbewerbs- bzw. Innovationsstrategie der STIEnkauit dem Industrieentwicklungsmodell nach

%4ygl. McGahan 2004, S. 93.
95 Kotler/Bliemel 1992, S. 335.
98 y/gl. Utterback/Abernathy 1975, S. 642f.
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UTTERBACK/ABERNATHY beschrieben werden. Das Modell basiert auf thisotetn Uberlegungen,
die empirisch validiert wurden, und legt den Enkhiagsverlauf der Produktinnovationsrate dar,
die im Zeitverlauf abnimmt, und der Prozessinnaratiate, die im Zeitverlauf zunim. In der
folgenden Abbildung 4-11 ist diese Interdependetie,sich in einem Zeitversatz zwischen dem

Verlauf der Produktinnovations- und der Prozessiationsrate dufert dargestéft:

FlieRende Transitions- Spezfische
Phase phase Phase

Innovationsrate

Prozessinnovation

Produktinnovation

Abbildung 4-11: Branchenentwicklungsmod&ll

Die aktuelle Phase der Branchenentwicklung las$t anhand der in der folgenden Tabelle 4-4

aufgelisteten Indikatoren bestimmen und in ihreteven Entwicklung prognostizieren:

97ygl. Utterback/Abernathy 1975, S. 639ff.

98y/gl. Noori 1990, S. 105f.

99vqgl. Utterback/Abernathy 1975, S. 645. In der Heibierindustrie liegt z.B. eine umgekehrte Reihégdovor, da
erst die Prozesstechnologie die Produktinnovatiompakterer Speicherbausteine (downsizing) ermdglistyl.
Binder/Kantowsky 1996, S. 104.
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Indikator FlieRende Phase Transitionsphase Spezifihe Phase
Hauptwett- Produktlelstung und Produktvariation Kostenreduzierung
bewerbsfaktor -funktion
inkrementale
durch Volumenwachg- Innovationen mit
vorherrschender haufige, bedeutende ; : 7 kumulativer
. X . tum induzierte
Innovationstyp Produktinnovationen . : Verbesserung von
Prozessinnovationer o
Qualitat und
Produktivitat

Anwenderprobleme

und technologische

Entwicklungen von
Anwendern

zunehmende interne Druck zur Kostenre-
technologische duktion und
Fahigkeiten Qualitatsverbesserung

Innovationsimpuls

zumindest ein
vielschichtig, oft auch Produkttyp mit meist undifferenzierte

Produkiinie Kundenentwirfe signifikantem Standardprodukte
Produktionsvolumen
flexibel und . -
o : zunehmend starrer mit starr, effizient und
. ineffizient, leichte " .
Produktionsprozess bedeutenden kapitalintensiv, hohe|
Anpassung an N .
i Veranderungsschrittgn  Wechselkosten
Veranderungen
. . - vollautomatisierte
. Universalmaschinen automatisierte . .
Produktions- e . Spezialmaschinen mjt
N hochqualifizierte Teilprozesse, -
ausristung N . ; Uberwachungs- und
Arbeitskrafte Fertigungsinseln .
Steuerungsfunktionen
. . I Spezialmaterialien,
. allgemein verfugbare teilweise : -
Materialien o . o wenn nicht verfigbal
Materialien Spezialmaterialien : 4
vertikale Integration
. . . Vielzweckanlagen mit auf bestimmte
kleine Betriebsgrofien, S g
Standort, Anlagen . spezialisierten Produkte spezialisierie
nahe beim Kunden ; . .
Teilbereichen Grossbetriebe

Tabelle 4-4: Indikatoren fiir die Phasen im Branemwicklungsmodeif°

Die integrierte Betrachtung der drei Konzepte Bhemtebenszyklus, Branchenstrukturformen und
Branchenentwicklungsmodell ermdglicht dem TRD-Tesne Positionierung der eigenen STIE im
Branchenlebenszyklus. Hierbei werden die drei Rhass Branchenentwicklungsmodells mit den
ersten drei Phasen des Branchenlebenszyklus gésetry. Die Zuweisung der STIE zu einer der
folgenden vier skizzierten Phasen des Branchensalyklus unterstitzt das TRD-Team dabei
Aussagen zu der kinftigen Entwicklung der Branalnenachen und daraus entsprechende Wettbe-

werbs- bzw. Innovationsstrategien abzuleiten:

1. In der fragmentierten Phase wird die Branche dwtle STIE geschaffen, welche eine
Diversifikation verfolgt. Zu Beginn des Brancherdalszyklus wird diese STIE daher in dem
zugehdrigen Marktsegment kurzeitig als Monopoligtraten. Nach einiger Zeit werden ande-

re Unternehmen als Folger mit leicht abgewanddherdukten in den Markt eintreten, was zu

%0 Michel 1987, S. 54; Abernathy/Utterback 1988, &. 2
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einem monopolistischen Wettbewerb fiififtin dieser fragmentierten Phase des Branchenle-
benszyklus wird der Wettbewerb hauptsachlich dumtterschiedliche Funktionalitaten ausge-
tragen und es existieren zudem geringe Eintrittgdran in die Branche, was zu einer starken
Zunahme an Anbietern fihrt. Diese Phase ist duechnge Spillover-Effekte gepréagt, was be-
dingt, dass die Wettbewerber mit unterschiedlichew. eigenen Losungen auf die nur vage
formulierten Bedirfnisse der Nachfrager reagi€féie Suche der Unternehmen nach dem
erfolgsoptimalen Produkt zur Befriedigung der Naabé spiegelt sich entsprechend in einer
Vielzahl von Produktinnovationen wider, weshalbsgid?hase auch als fliissige Phase (fluid-
pattern) bezeichnet wirtf® Die Produktinnovationen zielen auf die Leistungsimaerung
(performance-maximizing) ab, um technisch herawesrdg Produkte am Markt einzufiihréh.
Bedingt durch die standige Variation der Produ&tealie Prozessinnovationsrate gering und der
Herstellungsprozess hoch flexibel, daher jedochhmocht systematisiert (uncoordinated) und
eventuell ineffizienf®®

2. In der Bereinigungsphase reduziert sich die Unsigie sowohl auf Seiten der Anbieter als
auch auf Seiten der Nachfragé? Die Bemiihungen zielen darauf ab, bestehende Pmduk
zwecks Absatzmaximierung (sales-maximizing) zu fizmiédren und als neue Produkte in das
Marktsegment einzufiihrefi’ Das Ende der fragmentierten Phase bzw. flieReRtiese kiin-
digt sich durch die Herausbildung eines dominafeduktdesigns an. Ein dominantes Design
stellt die Produktkonfiguration dar, fir die sicle dMehrzahl der Nachfrager entscheiden, da es
deren Anforderungen am besten erftfiftDer Innovator, der mit seinem dominanten Design
den Industriestandard setzt, wird im Regelfall aaoh starksten von der Innovation profitie-
ren?® In der Bereinigungsphase (shake-out) werden ddietUnternehmen, die nicht die
Mdglichkeit haben, sich an das dominante Desigrupagsen, z.B. aufgrund fehlender Res-
sourcen (z.B. technologischierck-ou), aus der Branche verdrangt. Ab diesem Zeitpumkt i
Branchenlebenszyklus wird die Wissensstruktur in Bienche zunehmend homogen, da die
STIE jetzt einserseits alle nahezu die gleiche &ktiabnfiguration anbieten und andererseits
aufgrund der geringeren Anzahl von STIE die Spéloiffekte zunehmen. Hieraus resultiert

ein Anstieg der Eintrittsbarrieren in die Brancf&Sobald ein dominantes Design herausgebil-

%1yvgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 335.
%2yv/gl. Mérchel 2000, S. 110.

93v/gl. Noori 1990, S. 105f.

%4y/gl. Utterback/Abernathy 1975, S. 642f.
95vgl. Utterback/Abernathy 1975, S. 641f.
96 \/gl. Utterback/Abernathy 1975, S. 643f.
%7ygl. Utterback/Abernathy 1975, S. 642f.
%8y/gl. Noori 1990, S. 105f.

99yvgl. Hauschildt 1997, S. 35.

970yv/gl. Mérchel 2000, S. 111.
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det ist, verschiebt sich die Aufmerksamkeit bedihgtch einsetzende Spezialisierung der Un-
ternehmen daher zu den Prozessinnovationen, digeendtg sind, um das Produkt zu geringen
Kosten in grofRen Stlickzahlen herzustellen. Diess&hn der die Anzahl von Produktinnova-
tionen abnimmt, wird Ubergangsphase (transitiomaigon) genannt.* Unternehmen werden
effizienter und das Absatzvolumen steigt weiterimentsteht die Branchenstrukturform eines
differenzierten Oligopol§’?

Die Phase der Bereinigung miindet in die Reifephdiseaufgrund eines hohen Standardisie-
rungsgrades und hoher Produktivitat als stabil gekeichnet ist’® In der Reifephase verlang-
samt sich das Wachstum. In einigen Branchen gehWachstum gegen null und in anderen
entsteht ein negatives Wachstum. Bedingt durchiraeade Produkterfahrung sinkt die Zah-
lungsbereitschaft der Kaufer. Uberkapazitaten uadgelnde Produktdifferenzierung bedingen
einen hohen Preisdruck und hohe Wettbewerbsing&n&ltDa fir die Unternehmen bereits
absehbar ist, dass die Profitabilitat der Brandhlees wird, beginnen sie, ihre Position zu ver-
teidigen und zu sicherfi® Die Branche befindet sich jetzt in einer spezifest Phase (specific-
pattern), in der nur noch inkrementelle Prozessiationen realisiert werden, um Kosten zu
reduzieren (cost-minimizing), Qualitat zu erhéheleroandere kleine Verbesserungen durchzu-
setzer?’® Diese Reifephase des Branchenlebenszyklus ishckinen hohen Integrationsgrad
der Prozesse (systemic) gepragt, der auf hoheidffizabzielt und nachtragliche Anderungen
in Produkt oder Prozess extrem aufwéandig machn der Reifephase ist eine weitere Ausrei-
fung der verwendeten Technologien zu betrachten.

In der Degenerationsphase finden fast keine Prathdtationen und nur noch wenige
Prozessinnovationen statt, um durch Effizienzviatgegeniber den Wettbewerbern weiterhin
die Profitabilitat sicherzustellel? Sofern die Nachfrage im Marktlebenszyklus weitemnizk-
geht, werden die Uberkapazitaten der Produktivéieheso groR, dass die Unternehmen im
Wettbewerb zunehmend aggressiv werden. Durch Usttemenszusammenschlisse und Un-
ternehmensakquisitionen (mergers & aquisitionsgdineine Konsolidierung der Branche

980

statt™" Bedingt durch diese Konzentrationsprozesse blanoenvenige Unternehmen bestehen.

Sofern der Fall eintritt, dass die Nachfrager diedekte als undifferenziert wahrnehmen, ent-

7Lygl.
72y,
73 ygl.
74 vgl.
75 ygl.
976 \/gl.
77 vgl.
978 \/gl.
79 ygl.
%0 /g,

Noori 1990, S. 105f.; Utterback/Abernathy 595. 641f.
Kotler/Bliemel 1992, S. 335.

Kleinaltenkamp 2000a, S. 167.

Levitt 1965, S. 83.

McGahan 2004, S. 93.

Noori 1990, S. 105f.; Utterback/Abernathy 595. 642f.
Utterback/Abernathy 1975, S. 641f.

Morchel 2000, S. 112.

McGahan 2004, S. 93; Kotler/Bliemel 1992 335; Levitt 1965, S. 83f.
Levitt 1965, 83f.
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steht schlieRlich ein reines Oligopbt.Relevant ist in diesem Zusammenhang das Erkennen
von Wachstum oder Schrumpfung von Branchen unded&sprechenden Investitions- bzw.
Desinvestitionsstrategie von Wettbewerb&hWenn eine Tendenz zu erkennen ist, dass
Wettbewerber desinvestieren, kann es jedoch auch no diesem spaten Zeitpunkt im Bran-
chenlebenszyklus lukrativ sein, eine technologisbim@vation in einem Marktsegment der

schrumpfende Branchen zu platzieren, um dominamterden’?

In Verbindung mit den in Tabelle 4-4 aufgelistetedikatoren, kann der Planer mit den in Tabelle
4-5 aufgelisteten Indikatoren die zum Marktsegneerggehdrige Branche im Branchenlebenszyklus

zunachst positionieren und im Anschluss daranEmtsvicklung prognostizieren:

Indikator Fragmentierte Phase | Bereinigungsphase Reifephase Degenerationsphase
zunehmend zunachst viele
Zahl der sungchst wenige Markteintritte, viele | Zahl der Wettbewerber  Wettbewerber,
Wettbewerber 9 Wetthewerber, sehr hoch steigende Zahl von
Fusionen Marktaustritten
starker Verdran-
Grad bzw. unbedeutend, steigende Wettbe- gungswettbewerb,
Intensitat des keine festen werbsintensitat, hohe Intensitat zweite Bereinigung,
Wettbewerbs Wettbewerbsregeln Bereinigung danach geringe

Wettbewerbsintensit§

Marktanteils-

nicht abschatzbar,

Ansatze zur Konzentt

Konzentration, relativg

Konzentration und
"zunehmende Stabilit3

14

—

1

verteilung hohe Instabilitat | ration, Schwankungep Stabilitat der Marktanteile
Ein- und Markteintrittsbarrierer hohe hohe Marktein- und hohe
Austrittsbarrieren Markteintrittsbarrieren MarktaustrittsbarrierenMarkteintrittsbarrierer
Te(r:]?vneoallagle— wesentliche technolof Produkt- und Produkt- und nur noch kleine

Innovationsnivea

Il

gische Innovationen

Prozessinnovationer|

Prozessoptimierunge

n Modfikationen

Kapazitaten,
Auslastungsgrad

zu Beginn
Uberkapazitat, spate
Unterkapazitat

vielfach noch
Unterkapazitat

Kapazitaten
ausgelastet

steigende Tendenz z
Uberkapazitaten,
Abbau von

Fertigungsanlagen

Branchen-
strukturform

reines Monopol

differenziertes
Oligopol

monopolistischer ode|

vollkommener
Wettbewerb

reines Oligopol

Tabelle 4-5: Indikatoren fiir die Phasen im Brandéieenszyklus®

Die Bestimmung der Position der Branche innerhab Branchenlebenszyklus hat wesentlichen

Einfluss auf die zur Option stehenden Innovatiaassgien, die in den verbleibenden TRD-Ebenen

%Blygl. Kotler/Bliemel 1992, S. 335.
%2y/gl. Aaker, 1989, S. 95.

9%3ygl. Aaker, 1989, S. 95.

%4 Hoft 1992, S. 36ff.
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weiter konkretisiert werdeff° Je nachdem, welchen Abstraktionsgrad die Merkmafereisen, die

fur die Marktsegmentierung herangezogen werderd der Marktlebenszyklus langer, gleich lang
oder kurzer als der Branchenlebenszyklus seinsSesi z.B. denkbar, dass der Marktlebenszyklus
des Kundenbedurfnisses ,sparsamer Antrieb ohnetd@sson Rul3partikeln* von seiner Lange her
der Reifephase des Branchenlebenszyklus der Autithmaiche entspricht. Fur die folgenden

Ausfuhrungen zum TRD wird jedoch der Einfachheibbaangenommen, dass der Markt- und der
Branchenlebenszyklus gleich lang sind.

Als Zusammenfassung der markt- und branchenseitigevertung der Segmentattraktivitat sollte
beim TRD die Analyse von Trends und Treibern edalgDer Identifizierung und Bewertung

relevanter Trends und Ereignisse in der Umwelt,dikeStrategie direkt oder indirekt beeinflussen,
liegen die in Abbildung 4-12 dargestellten fiinf Aysegebiete der Umwelt zugrund&:

Technologie
«Das Reifen alter Technologien
*Neue Technologien

|

Branchen-

Demographie

«Alter

«Einkommen
«Familienstand
*Geographische Merkmale

Staat
*Gesetzgebung
*Steuerpolitik
«Stabilitat

dynamik

/

N

Kultur
sLebensstil
*Mode
*Meinung

Wirtschaft

*Wirtschaftliche Gesundheit eines Landes
*Wirtschaftliche Gesundheit einer Industriezone
Zinsséatze

*Wechselkurse

Abbildung 4-12: Analysegebiete der Umwiit

In den zeitspezifischen Marktmatrizen sind die tdemerten branchenspezifischen Trends im

Zeitverlauf zu dokumentieren, die nach MeinungEbgperten die Branche in dem zu betrachtenden

Zeitintervall pragen.

95 y/gl. Abernathy/Utterback 1988, S. 25f.
9%6yv/gl. Aaker 1989, S. 113.
%7vgl. Aaker 1989, S. 114.
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4.2.2.1.2.3Unternehmensseitige Bewertung der Segmentattretivi

Auch wenn ein Marktsegment im Zeitverlauf markteluoranchenseitig positiv bewertet wird, muss
die STIE noch ihre strategischen Absichten und fireeine erfolgreiche Segmentbearbeitung
notwendigen Ressourcen mit dem Segment abgleitle®oy es das Marktsegment als Zielsegment
der technologischen Innovation bestintfiitDiese Absichten kénnen z.B. von der STIE eigenstan
dig formuliert oder — soweit vorhanden — aus deategischen Zielen der hierarchisch tbergeord-
neten SGE abgeleitet werden. Es kann vorkommers d#saktive Segmente ausgeschlossen
werden mussen, da sie nicht mit den Absichten irstnenmen, weil sie z.B. die der STIE Uberge-
ordneten SGE nicht ihren Zielen n&her bringen. de@wch wenn ein Zielsegment zu den strategi-
schen Absichten passt, sollte abgewogen werdedjeoBTIE Uber die erforderlichen Ressourcen
zu seiner Bearbeitung verfii§f. Das Marktroadmapping ist nur durch eine erste dfiatzung der
fur die Segementbearbeitung notwendigen Ressowgepragt. Ein systematischer Abgleich und
damit eine ausfuhrliche unternehmensseitige Bewgrtler Segmentattraktivitat kann erst erfolgen,

wenn alle Ebenen der TRD-Roadmap bearbeitet sind.

4.2.2.2Produktanforderungsroadmapping

Das Produktanforderungsroadmapping umfasst digeriehtete und systematische Erfassung von
Markt- und Nachfrageanforderungen des ausgewaHitdsegments sowie deren Gewichtung zum

Zwecke der Innovationsbedarfsplanung.

4.2.2.2.1 Erfassung von Produktanforderungen

Das Treffen von Aussagen zur Ausgestaltung von ukteth bedarf detaillierter Informationen zur
zeitlichen Entwicklung von ProduktanforderungéhBeim TRD sollen Produktanforderungen in
direkte und indirekte differenziert werden. Wahrathd direkten Produktanforderungen (voice of
the customer) mafRRgeblich durch Aspekte des Markse8-View (MBV) gepréagt werden, werden
die indirekten Produktanforderungen malf3geblich ldukspekte des Industry-Based-View (IBV)
gepragt. Die Differenzierung der Anforderungen lgtfalamit im Wesentlichen tber ihren Ur-
sprung. Wéahrend die direkten von einer Anspruchsmgu(z.B. Kunde, Staat etc.) vorgegeben und
damit aus dem Markt abgeleiten werden kdnnen, diadndirekten Gegenstand der strategischen

Unternehmensfuhrung (z.B. Wettbewerbsintensitat Blemnche) und kénnen aus der Branchen-

98 Es ist weder sinnvoll noch méglich, die stratelést Ziele bereits vor der Bearbeitung aller Ebeden TRD-
Roadmap festzulegen. Es wird daher bewusst vomeddigmit den strategischen Absichten der STIE gespn.
9%9v/gl. Kotler/Bliemel 1992, S. 438f.; Meffert 2008, 214.

99yvqgl. Benkenstein 1987, S. 153.
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struktur abgeleitet werden. Ein weiterer Untersghiiegt darin, dass die Beachtung wichtiger
direkter Produktanforderungen die STIE in die Lagesetzt, Effektivitatsvorteile (Produktinnova-
tionen) mit der technologischen Innovation zu gemen, wahrend die adaquate Bericksichtigung
der indirekten primar die Generierung von Effizieoizeilen (Prozessinnovationen) anregt. Die
zielgerichtete und systematische Erfassung von uRtadforderungen orientiert sich damit zum
einen an den Anforderungen relevanter Abnehmer (MB\d zum anderen an den Anforderungen
der Branche (IBV). Letzten Endes werden die Praahfkirderungen, die sich aus der Branchen-
struktur ableiten lassen, auch vom Abnehmer nacagefda dieser ja auch auf die Angebote der
Wettbewerber zugreifen kann. Es kann daher fir Rlieduktanforderungen der Marktebene
zusammenfassend der Beggifiice of the customeagenutzt werden. Damit stellt der Arbeitsschritt
Produktanforderungsroadmapping einen komplementrkaitsschritt zum Zielsegmentroadmap-
ping dar. Bedingt durch diese Komplementaritat das Marktroadmapping nicht durch eine
vorgegebene Reihenfolge der Arbeitsschritte Zietsagroadmapping und Produktanforderungsro-
admapping gepragt. Das solide Verstandnis der Knantferderungen ermdéglicht zum einen die
Planung entsprechender Produkte und zum andereziedgerichtete Segmentierung und Planung
der Mérkte.

Die Antizipation der kritischen Produktanforderung@ér jedes Planungsintervall der Marktroad-

map dient der Vorgabe der erfolgskritischen Anfoudgen an die Innovation. Dieser auf das

Zielsegment ausgerichtete Informationsbeschaffuinggss kann als Innovationsbedarfserfassung
verstanden werdefi* Nach LNDEMANN stellen die in Abbildung 4-13 dargestellten Quelktie

wesentlichen Quellen fur die Identifikation potefier Produktanforderungen dar:

Zulieferer

Gesetz Wettbewerb

Controlling
Service

Entwicklung/
Konstruktion
Marketing
Materialwirtschaft/

Einkauf

Kompetenzen

Normen
Produktion
Vertrieb

Technologien Unternehmensstrategien

Abbildung 4-13: Mégliche Produktanforderungsquel?én

91 ygl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 109.
92 indemann 2005, S. 85.
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Das Planungsteam sollte Bewusstsein Uber die Qdetl®roduktanforderungen haben. Die Quelle
bzw. der Ort, an dem die Information akquiriert deir gibt Aufschluss dariber, ob die Anforde-
rung direkt vorgegeben wurde oder ob sie indirektHrozess der Bildung von Anforderungen
definiert wurde.

Die moglichen Produktanforderungsquellen solltenaine zeitliche Komponente erweitert werden.
Dem liegt der Gedanke zugrunde, dass jedes Pranuikthen seiner Planung, Realisierung und
spateren Entsorgung spezifische Produktlebensplthsehlauft, aus denen spezifische Produktan-
forderungen hervorgehéff In dem Modell in Abbildung 4-14 sind die Wirkunigsrtungen des
Markt- bzw. Nachfragesoges und des Technologie@sicuf die Produktanforderungen abgebil-
det:

Markt- bzw. Nachfragesog

e

Innovationsplanung und
Innovationsrealisierung

Produktion
und
Beschaffung

Verkauf
und
Distribution

Nutzung, Wartung
und
Reparatur

Recycling
und
Entsorgung

Technologiedruck

Zeit

Abbildung 4-14: Produktanforderungen in Bezug zebénsphase der Innovatigh

Weiterhin ist zwischen Primarquellen (field resérand Sekundarquellen (desk research) zur
Gewinnung von Marktdaten zu differenzieren. Dienf&iiforschung dient der Erhebung von
Informationen aus erster Hand, z.B. direkt vom Kemdder Gesetzgeber. Die Sekundéarforschung
wird als Analyse von Daten verstanden, die schonrgendeiner Form vorhanden sind, z.B.
Veroffentlichungen wie Patente und Berichte aushEeitschriften oder Informationen vom
AuRendienst?

Die Auswahl der Informationsquellen setzt die Kemider Institution voraus, die in der Absatz-
struktur die Macht Uber Neukonzeptionen hat. Ddraber der Konzeptionsmacht entscheidet
letztendlich dartiber, welche Eigenschaften ein s&redukt haben soll und ob es gekauft wird. Je

nach Branche variiert diese Institution. Im Autonhmiarkt z.B. hat der OEM (original equipment

993vgl. Specht 2002, S. 493ff.
994y/gl. Specht 2002, S. 495.
9% vgl. Kreikebaum 1997, S. 125f.; Langner 2004, BLf8
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manufacturer) die Konzeptionsmacdit.Da TRD der Planung technologischer Innovationeh au
Industriegutermarkten dient, basiert TRD auf den@mme, dass die Konzeptionsmacht bei dem
nachsten (ibergeordneten Kundenunternehmen®fieBie Integration des Unternehmens, welches
die Konzeptionsmacht hat, in den Prozess der Enfgsder Produktanforderungen ist zielfihrend,
da empirisch nachgewiesen ist, dass in industniéllérkten ein signifikanter Teil der Innovationen
aufgrund spezieller Bedurfnisse von so genanntew lLésern (Pionierkunden) entstanden ist. Lead
User sind Anwender, die einen Problemlosungsbddartzeitig und vor anderen Kunden formulie-
ren sowie einen hohen 6konomischen Nutzen von éeurg erwartef’® Die Kooperation mit
Lead Usern kann weiterhin zur Risikominderung bétmwicklungsprozess beitragen, da eine
Zunahme des Marktverstandnisses und eine engedruindes Abnehmers an das eigene Unter-
nehmen erméglicht werdeft? Pionierkunden konnen disziplinierenden Charaktebem und
verhindern, dass die Innovation durch die innovideeSTIE Uberspezifiziert wird (Ph&dnomen des
Overengineering)’®

Die Anforderungen von Pionierkunden sind durch Bé&mer jedoch auch zu hinterfragen. Ebenso
ist es moglich, dass die Produktanforderungen desid?Pkunden zwar prinzipiell in die richtige
Richtung weisen, jedoch fir die dem Pionierkunddgeinden Kunden Uberspezifiziert sind. Auch
nimmt der Informationstransfer zwischen Herstalied Anwender Einfluss auf die Effektivitat und
Effizienz des Innovationsprozesses. Speziell fér RBlianung technologischer Innovationen ist der
Nutzen von Lead Usern jedoch nicht zu Uberschatdangiese oftmals erst auf der operativen
Ebene, d.h. erst beim Produktentstehungsprozessightl schon bei der strategischen Planung,

aktiv werden-°%!

Die Produktanforderungserfassung auf Industriegiiekten (B2B) unterscheidet sich wesentlich
von der Produktanforderungserfassung auf Konsumgat&ten (B2C) und ist durch folgende

Eigenschaften charakterisiert:

9% vgl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 116fdém Automobilbranche werden Autohersteller (wig. BMW,
Volkswagen etc.) als OEM bezeichnet.

97 Es ist hier bewusst von dem direkt ibergeordn&iemdenunternehmen und nicht iibergeordneten Untareethin
der Zulieferkette (supply chain) gesprochen. InAl@iomobilbranche stellt der direkte Abnehmer filre@ Komponen-
tenhersteller teilweise den Systemintegrator darwdederum an den OEM liefert. Oftmals werdenRlieduktspezifi-
kationen jedoch direkt vom OEM an den Komponentesthler — ohne direkte Einbeziehung des Systemiaters —
kommuniziert. Die Konzeptionsmacht liegt in dieseail nicht beim Systemintegrator — dem in der Zelikette direkt
Ubergeordneten Unternehmen — sondern beim OEMBAgispiel sei hier z.B. an einen Systemintegratataght der
Sto3stangen an einen OEM liefert, jedoch Ultrassbasoren des Komponentenhersteller in die Sto@staregriert,
die vom OEM spezifiziert und auch vom OEM beim Kampntenhersteller eingekauft werden.

98 v/gl. Lithje/Herstatt 2004, S. 555.

999ygl. Kirchmann 2001, S. 403.

1000y/g]. Nagel, 1993, S. 169.

101y/gl. Schroder 2002a, S. 30f.
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e Direkte Anbieter-Abnehmer-Beziehungen: Es liegarlde, teilweise langjahrige, Geschafts-
beziehungen ohne zwischengeschaltete Absatzmititer

e Markte mit GUberschaubarer Anzahl von Abnehmern: é¢oAbsatzvolumen pro Kunde (Key-
Account) sind z.B. sowohl in der Automobil- als ke der Chemiebranche ibli¢#f?

e Buying-Center als Entscheidungsorgan: Der Kaufmezast durch Multipersonalitat gekenn-
zeichnet, lauft professionell, rational und oftemAnwendung von Lasten- und Pflichtenheften
ab.l003

e Fokus auf gesamte Wertschopfungskette: Die Nachfragn Abnehmer wird wiederum aus
dessen Markt abgeleitet. Zu betrachten sind dakwr die nachgelagerten Markte.

e Leistungsbindel: Die Ergdnzung des Kernproduktesdamugehorige Zusatzleistungen stellt

teilweise erst die notwendige Differenzierung imtthewerb dar®**

Dem Beschaffungsprozess auf Industriegitermarkéem ldaher eine gewisse Rationalitat unter-
stellt werden, was dazu fuhrt, dass emotionale Bedge bei der Produktanforderungserfassung
weitgehend ausgeblendet werden konH8RWahrend emotionale Bediirfnisse auf subjektiven
Wertschatzungen beruhen, basieren rationale Badsieim wesentlich auf einem Gebrauchsnutzen,

der sich vor allem auf Funktionen sowie Nutzungekspbezieht®®®

THowM stellt fest, dass bereits die Informationen Uberaktuellen Bedurfnisse der Adressaten von
Innovationen regelméaRig unvollstandig und unsigied. Weiterhin sinkt die Wahrscheinlichkeit
des Eintreffens der Prognose von Bediirfnissen enitZdinahme des PlanungszeitradfisDie
Identifizierung von Nutzenlicken (need gaps) deshandenen Angebots im Markt fuhrt zu der
Identifikation zukunftiger Bedirfnisse und stellardit die Basis fur die Entwicklung neuer
technologischer Innovationen ddf® Kunden sind sich ihrer latenten und zukiinftigemBénisse
noch nicht vollstandig bewusst. Diese sind entdped auch schwieriger zu identifizieren, kdnnen
aber eine groRe Chance darstelf@iwie in Abbildung 4-15 dargestellt, kénnen Kundedfilgnis-

se im Hinblick auf den Zeitpunkt des Auftretensaktuelle, latente und zuklnftige unterschieden

werden?01°

1002y/gl. Langner 2004, S. 328ff.

1003y/gl. Langner 2004, S. 328ff.; FlieR 2000, S. 305ff

100%y/gl. Langner 2004, S. 328ff.

195 pie emotionalen Bediirfnisse sind fallweise zu bésm, z.B. wenn eine technologische Innovation armeEder
Wertkette auf einen emotional handelnden Endkurifién

1008y/g|. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 111f.

1007y/gl. Thom 1980, S. 28.

1008\/g|. Diez 2001, S. 49f.

1009y/g|. Aaker, 1989, S. 64.

1019y/g1. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 111f.
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Aktuelle Bedirfnisse Latente Bedurfnisse Zukiinftige Bedurfnisse

Existieren heute und sind Existieren heute schon, Existieren heute noch
den Betroffenen bekannt. sind aber als solche noch nicht, werden aber in
nicht bekannt. Zukunft mit grof3er

Wahrscheinlichkeit
auftreteten.

Kundenbedirfnisse |

Abbildung 4-15: Kundenbeduiirfnis$&"

Latente, zuklnftige und teilweise auch aktuelle iBédsse konnen unerflllte Kundenbedirfnisse
darstellen, die von keinem am Markt verfigbarendBko erfullt werden. Unerfillte Bedurfnisse

stellen daher Chancen dar, um Marktanteile zu enhdim Markte einzudringen oder neue Markte
zu schaffen. Sie stellen jedoch ebenso auch Ridikeetablierte Unternehmen dar, da Wettbewer-
ber diese als Wettbewerbsvorteil nutzen kérmi&Fir einen ersten Eindruck der Kundenbediirf-

nisse sollte das TRD-Planungsteam kundenorienfieéegen wie z.B. die folgenden beantworten:

e Welche Kaufgriinde haben Kunden?

e Welche Angebotsbestandteile sind wichtig?

e Welche Ziele werden von den Kunden verfol§t?

e Sind die Kunden mit den Produkten und Dienstleiggimzufrieden?
e Haben die Kunden Probleme?

e Gibt es unerfillte Bediirfnisse, deren sich die kemdicht bewusst sin?*

Das Verstandnis des Kundennutzens ist vor allentelsinologischen Innovationen noch aus einem
weiteren Grund wichtig. Er determiniert die Presgdung wesentlich, da nicht wie bei etablierten
Technologien der Preis Uber den bereits existieendarkt (Zahlungsbereitschaft des Kunden)

oder uber die Herstellkosten (Herstellkosten prwwignschter Gewinn) gebildet werden kann.

Im Vordergrund der Anforderungserfassung stehtBi#istimmung der Produktattribute, denen die
Kunden eine besondere Bedeutung zuschréiléis ist nicht zielfiihrend, die wichtigen Merkma-
le aller Kunden zu berlcksichtigen. Zielfihrend ést, auf die zukinftig gewinnbringendsten
Kunden (z.B. Schlisselkunden) einzugehen und ztigénfProdukte nach deren Winschen zu

1011 Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 111.
1012y/g|. Aaker, 1989, S. 56.

1013v/gl. Aaker, 1989, S. 56.

1014y/gl. Aaker, 1989, S. 56.

1013y/gl. wildemann 1999, S. 41.
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gestaltent®*® Daher ist eine enge Anlehnung an die Erkenntnigstevendig, die beim Zielseg-

mentroadmapping erarbeitet werden.

Da die Umsetzung einer technologischen Innovata@esin ein marktreifes Produkt einige Jahre in
Anspruch nehmen kann, miussen die Produktanforderyritie zum Einfiihrungszeitpunkt relevant
sind, vom Planer antizipiert werden. Hieraus résu)t dass die Probleme und unbefriedigten
Bedurfnisse, die in der Zukunft relevant sind, an#l identifiziert und dann bewertet werden

mussen®?’

Die Produktanforderungserfassung ist mit konvemtien Methoden der Marktforschung nur
bedingt zu leisten. Die meisten Methoden der Marktthung sind fur die Analyse und Prognose
der Position und des Potentials, wie Marktanteigriivolumen, Absatzpotential, Image u.a. von
etablierten Produkten auf funktionierenden Markkemzipiert und eignen sich damit — wenn
Uberhaupt — nur bedingt fur die Planung zukinftigem Kunden nachgefragter Produktanforde-
rungen:®*® Aus Studien ist hervorgegangen, dass die in Tebel dargestellten Methoden zur

Erfassung vorhandener und Generierung neuer Iniomgaedarfe erforderlich sind*

1018v/gl. Herr 1994, S. 5-12.

1017y/gl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 110f.

1018\/g|. Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 113.

1019 Um die Vorgehensweisen und Methoden der Innovsliedarfsplanung zu verstehen, wurde von
HoOLT/GESCHKA/PETERLONGO das NAIB-Projekt (Need Assessement and InformaBehaviour) durchgefuhrt. Vgl.
Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 113ff.
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Klassifizierung der Aktivitaten zur Innovationsbedarfserfassung

Erfassung vorhandener Informationen

I. Erfassung interner Informationen
1. Auswertung von Beschwerden, Reklamationen und andesn Kunden eingehenden Informationen
2. Mitarbeiter nehmen Kundenproblem auf

Il. Erfassung externer Informationen
3. Zukunftige Gesetze und Normen antizipieren
4. Analysen des Wettbewerbers
5. Messen, Ausstellungen und Fachveranstaltungemfalsiationsquelle nutzen
6. Schriften und Statistiken auswerten

Generierung neuer Informationen
lll. Anwender und Verbraucher heranziehen
7. Mit Kunden zusammenarbeiten
8. Mitarbeitern aus dem Kundensegment beschéftigen
9. Kunden befragen
10. Ideenwettbewerbe durchflihren

IV. Situationsanalyse vornehmen
11. Nutzer beobachten
12. Anwendungssituationen simulieren
13. Aktiv Erfahrungen im Anwenderbereich sammeln

V. Kreativitatstechniken und Methoden der Zukunftsfbrsig
14. Kreativitatstechniken anwenden
15. Delphi-Befragung durchfiihren
16. Szenariotechnik anwenden
17. Analyse Ubergeordneter Trends

Tabelle 4-6: Klassifizierung der Aktivitaten zumiovationsbedarfserfassufitf

Die vollstandige, Uberschneidungsfreie und unvscfite Antizipation der Produktanforderungen
stellt einen wichtigen Faktor fiir die Effektivitdes TRD daf®?’ Beim TRD werden die Produktan-
forderungen in den Vorzeilen der zeitintervallsfisghen Marktmatrizen eingetragen. Die Doku-
mentation der identifizierten Produktanforderungamolgt anhand des TRD Schem@bjekt,
Merkmal, Auspragungurch die drei ElementeroduktanforderungMerkmal AuspragungPMA-
Triple). Einer Produktanforderung kénnen fiur ihresBhreibung mehrere Merkmale zugeordnet
werden. Insbesondere bei der Planung technologisbimovationen fir Konsumgutermarkte
kénnen die Merkmale der Produktanforderungen dlirgjuistische Variablen (z.B. stark, breit,
schwach, schmal etc.) qualitativ beschrieben wet¥fébas PMA-Triple der Produktanforderung

Drehmomentst in Abbildung 4-16 exemplarisch dargestellt:

1020 Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 118. Fiir dinsaillierung der angefilhrten Methoden vgl. Klein-
schmidt/Geschka/Cooper 1996, S. 118-153.

1021y/g|. Schroder/Zenz 1996, Sp. 1699f.

1922 pje Kunden in Industriegiitermarkten sind im Gegéngu den Kunden in Konsumgiitermérkten, eher irLdge
ihre Anforderungen quantitativ zu beschreiben.
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Produktanforderung Merkmal Auspragung

Drehmoment Newtonmeter 15

Abbildung 4-16: Elemente zur Beschreibung von Pktahforderungen

Die Produktanforderungen an ein Produkt stelleh sicForm einer Liste von PMA-Triple dar.

Hierfuir sind die antizipierten ProduktanforderungerZwischenanforderungen und Elementaran-
forderungen zu differenzieren und hierarchisch em dMarktmatrizen durch die Produktanforde-
rungsstruktur zu ordnen. Zwischenanforderungen &dinn weitere Anforderungen zerlegt werden
und dienen der Strukturierung und Detaillierung Bevduktanforderungsstruktur. Elementaranfor-
derungen sind nicht weiter zerlegbar, haben detestisch terminalen Charakter und reprasentie-
ren den héchsten Konkretisierungsstand ihrer Besmimg'°?®Je nach Anzahl der Gliederungs-
ebenen der Produktanforderungsstruktur werden qgnabm QFD) auf diese Weise primare,

K"?“ Die segmentspezifische Darstellung

sekundare, tertidre usw. Produktanforderungen aligée
der Produktanforderungen erfolgt in den Zeilen &darspalten der zeitintervallspezifischen
Marktmatrizen anhand der Produktanforderungsstruktie in Abbildung 4-17 beispielhaft

dargestellt:

Primére Sekundére Tertidre
Produktanforderung Produktanforderung Produktanforderung

Kleinerer Bauraum Nicht so breit

Besserer Motor

Nur halb so
schwer

Weniger Gewicht

Abbildung 4-17: Prinzipieller Aufbau einer Produktarderungsstruktur

Im né&chsten Schritt ist den identifizierten undukturierten Produktanforderungen ihre Relevanz

fir den Kunden im Zeitverlauf zuzuordnen.

4.2.2.2.2 Gewichtung von Produktanforderungen

Ziel des Arbeitsschritts Produktanforderungsgewinftist die Bewertung der Produktanforderun-
gen anhand ihrer Relevanz fir das Zielsegment firvden Erfolg der technologischen Innovation.
Die mit Hilfe der Methoden der Innovationsbedarfassung identifizierten Produktanforderungen

lassen sich zwei Anforderungsstrukturen zuordnen:

10Z3v/gl. Polly 1996, S. 113.
1024y/gl. Schroder/Zenz 1996, Sp. 1699f.; Kamiske 1994185.
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o Die Gesamtanforderungsstruktur stellt die BasisdférKonstruktionsaufgaben dar und enthalt
daher alle an ein Produkt gestellten Anforderungen.
e Die Teilanforderungsstruktur stellt einen Teil deesamtanforderungsstruktur dar und dient

der Definition von Teilaufgabef?®

Da TRD der strategischen Planung technologischevationen und nicht der operativen Produkt-
konzeption dient, sind regelmafRig nur kritischeldrdorderungsstrukturen der technologischen
Innovation Gegenstand des Roadmappifigfzum Zweck der selektiven Kopplung der Planungs-
ebenen sind bei der AulR3en-Innen-Planung nur diarfferderungsstrukturen zu planen, die den
vorhandenen bzw. antizipierten Markt- bzw. Nachésagg fir eine Technologie darstellen. Bei der
Innen-Aul3en-Planung sind nur die Teilanforderung&siren zu planen, die letzten Endes den
Markt bzw. die Nachfrage des vorhandenen bzw. igtizen Technologiedrucks darstellen. Um

den Aufwand und die Komplexitat des TRD-Projektergibhaubar zu halten, sollten daher nur die
Produktanforderungen gewichtet und auch weiter ketrdiert werden, die einen Bezug zu der
technologischen Neuerung in der STIF-Dimension Meldgie haben.

Die indirekten Produktanforderungen, die wesentldthrch Aspekte der Industry-Based-View
determiniert werden, sind durch Experten zu beerieiDie direkten Produktanforderungen, die
wesentlich durch Aspekte der Market-Based-View mheit@ert sind, sind durch Kunden bzw. durch
Experten aus Kundensicht zu beurteilen. Wahrendaéieichtung der indirekten Produktanforde-
rungen aus Expertensicht vorgenommen wird und daheRegelfall relativ unproblematisch
ablaufen wird, ist die Gewichtung der direkten Riktdnforderungen durch Experten aus Kunden-
sicht wesentlich anspruchsvoller. Bei der Beurteglwurch Experten aus Kundensicht ist zu
beachten, dass die Sichtweise der Experten nidiastemaligerweise der des Kunden entspricht. Die
kundennahen Mitglieder des TRD-Teams (Marketingytiéb, Service) mussen sich bei der
Gewichtung am stérksten artikulieré?f’ Diese Analyse der prospektiven bzw. antizipierten
Kundenzufriedenheit resultiert in Aussagen uUberkdiadenadaquanz und damit tber die Gewich-
tung von Produktanforderungéfi?® Die Kundenzufriedenheit ergibt sich aus einem -8oll

Vergleich der Erwartungen in Bezug auf die Zwec@gtahkeit des Gutes (Soll) mit den Erfahrun-

1025y/gl. Polly 1996, S. 112f.

1026 hie operative Produktkonzeption erfolgt zum Bessmiit der Methodik Quality Function Deployment.
1027y/g]. Kamiskeet al. 1994, S. 185.

1028y/gl. Diez 2001, S. 127.
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gen eines Nachfragers mit der erlebten Leisturt)) diss Gutes. Die Soll-Komponente stellt einen
12

Referenzpunkt dar, an dem wahrgenommene Gegebenlbeitirteilt werde

Nach Kano kénnen drei Arten von Produktanforderungen unteesten werden, deren Erfullung

unterschiedlichen Einfluss auf die Kundenzufriedsnhat*®°

e Die Standard- bzw. Basisanforderungen werden vomdkn vorausgesetzt und von ihm nicht
explizit verlangt®*! Sofern eine technologische Innovation eine beseddasisanforderung
jedoch auf eine bessere Weise 0st, resultiert laingfristige Uberproportionale Steigerung der
Kundenzufriedenheit im Vergleich zur Steigerung &efillungsgrades. Die Basiseigenschaft
des Produktes wird sich in der Branche schnell allgemeinen Standard entwickeln, weswe-
gen Wettbewerber, die diese neue Losung nicht terhieinen Wettbewerbsnachteil hab&H.

e Die Leistungsanforderungen sind durch ein propoéies Verhaltnis von Zufriedenheit und
Erfullungsgrad gekennzeichnet. Leistungsanfordezongierden vom Kunden explizit ver-
langt!9*

e Die Begeisterungsanforderungen schlie3lich stetlem Produkteigenschaften dar, die den
starksten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit hals#e werden vom Kunden weder explizit
verlangt noch erwartet. Ihre Erflllung fihrt zu fgreportionaler Steigerung der Kundenzu-
friedenheit im Vergleich zur Steigerung des Erfiifagrads ** Da diese Eigenschaften dazu
beitragen, dass ein Produkt als neu und innovasirgenommen wird, fihrt ihre Realisierung

zu der Differenzierung der Marktleistung des inmognden Unternehmen®?>

Die Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanfordeznrgind in der Regel segmentspezifi§tfin
Abbildung 4-18 ist der Sachverhalt anhand des Kdodells grafisch dargestellt:

1029y/gl. Herrmann/Seilheimer 2000, S. 14. Der Soll-Kmmente kénnen unterschiedliche Auspragungen zdgebr
werden: Das Erwartete (expected performance), dambale (product type norm), das Ideale (desiredopmance),

das minimal Tolerierbare (minimum tolerable perfance), das Angemessene (adequate performancegngesichts
des zu bezahlenden Preises zu Erwartende (equpakftzrmance) und die im Vergleich beste Altermatflaest brand
norm). Vgl. Diez 2001, S. 77.

1030y/g|. Bailom/et. al. 1996, S. 117f.

1031y/g|. Pfeifer 1996, S. 37.

1032y/g|. Bailom/et. al. 1996, S. 118.

1033y/g. Pfeifer 1996, S. 37.

1034y/gl. Bailom/et. al. 1996, S. 118.

1035y/g|. Pfeifer 1996, S. 38.

I

1038y/gl. Bailom 1996, S. 118.
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Zufriedenheit
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Begeisterungsanforderungen

Leistungsanforderungen
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» Erfullungsgrad
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Abbildung 4-18: Kano-Modelf*’

Der diagonal verlaufende, gestrichelte Zeitpfeiigkeauf, dass auch die Produktanforderungen
einem Lebenszyklus unterliegen, da heutige Begeaisgsanforderungen in der nahen Zukunft als
Leistungsanforderungen und in der fernen Zukun& Blasisanforderungen wahrgenommen
werden'®®Hier sei z.B. an den Airbag oder das ABS und BSKFZ gedacht. Beim Roadmap-
ping der Produktanforderungen ist die Produktarg@nrdgsart der zeitintervallspezifischen
Produktanforderungen zu bestimmen. Sofern ein haleailgrad der Planung angestrebt wird,
empfiehlt sich eine weitergehende Klassifizierurey @roduktanforderungen in Bezug auf ihre
Relevanz, z.B. durch eine Skala von 1 bis 10. DraitHung einer Rangfolge der Produktanforde-
rungen bzw. der relativen Bedeutung der Kundendefoingen durch Skalen kann z.B. durch die
Conjoint Analyse oder den Analytic Hierachy Procesterstiitzt werdetf*° Die Einschatzung, mit
welcher Geschwindigkeit bzw. in welchem Zeitraura Broduktanforderungen obsolet werden und
damit zur Basisanforderung degradieren oder vékiggchwinden, ist je nach Anforderung von den
Experten des TRD-Teams zu bestimmen. Problemaissdmer, dass vor allem unvorhersehbare

Umwelteinfliisse diskontinuierliche Praferenzandgamhervorrufen konnefi*°

Das Resultat des Produktanforderungsroadmappirtgslies Dokumentation der erfassten und
gewichteten direkten und indirekten segmentspehiéa Produktanforderungen in den zeitinter-
vallspezifischen Matrizen der Marktebene. Die Pktdaoforderungen, die eine relativ hohe

Bedeutung im Zeitverlauf aufweisen, werden als Ratedarf in die Produktebene vorgekoppelt

1037y/g|. Saatweber 1997, S. 48.

1038\/g|. Pfeifer 1996, S. 38.

1039y/g|. Schroder/Zenz 1996, Sp. 1700.

1040y/gl. Benkenstein 1987, S. 155. Hier sei z.B. am iti 2004 aufkommende Debatte (iber die Luftbelastmit
Feinstaub und deren Einfluss auf die Relevanz wsspRartikelfiltern in Diesel-KFZ gedacht.
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und in den Kopfspalten der zeitintervallspezifisthReroduktmatrizen eingetragen werden. Die
Stimme des Kunden (voice of the customer) in Fomn primaren, sekundaren und tertiaren
Produktanforderungen der relevanten Teilanfordessimgktur stellt bei der Auf3en-Innen-Planung
die Grundlage der Herleitung der Stimme des Ingenid€voice of the engineer) in Form der
Qualitatsmerkmale bzw. Funktionen der technologiaclnovation in der Produktebene dar. Bei
der Innen-Aul3en-Planung dient die Erfassung undi@eung der Produktanforderungen in der
Marktebene der Uberpriifung der Marktadaquanz deduktfunktionen der Produktebene.

4.2.3Produktroadmapping

Das Produktroadmapping stellt das Bindeglied zvaacdtter durch das Marktroadmapping definier-
ten unternehmensexternen Komplexitat und der ddesh Komponentenroadmapping definierten
unternehmensinternen Komplexitat dar. Da die Ma&t@anz eines Produkts letztendlich eine
wesentliche Voraussetzung fur den Erfolg darstettdie externe Komplexitat durch die verblei-
benden Ebenen der TRD-Roadmap zu bewaltigen. Hiedben Erkenntnisse aus dem Varianten-
management, welches ein Teilgebiet des Komplerit@tsagements ist. Auf der Produktebene ist
das Ziel des Variantenmanagements die Bewaltigwergedternen Komplexitat durch Gestaltung

941 Dje Variantenvielfalt 1asst sich durch

und Lenkung der Variantenvielfalt des Leistungsaogs
drei Dimensionen erfassen, die zugleich Gegensthasd Produktroadmappings sind. Diese drei
Dimensionen sind das Produktprogramm, das Produkili und die daraus resultierende funktio-
nale Produktstruktu?*?Wahrend das Produktprogramm die in einem Zeitialenebeneinander
existierenden Produkte widerspiegelt, wird beimdakitiming festgelegt, in welchem Zeitintervall
die Produkte am Markt eingefuhrt werden sollen. Mitfe der funktionalen Produktstruktur
werden die technologischen Innovationen schlief3hcjeder zeitintervallspezifischen Produktmat-
rix durch ihre Funktionen beschrieben. Die Bezighdieser drei Dimensionen zueinander ist in

Abbildung 4-19 visualisiert:

1041y/gl. Hofer 2001, S. 18.
1042y/gl. Schuh/Schwenk/Speth 1998, S. 79.
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Produkttiming

Produktprogramm

funktionale
Produktstruktur

v

Abbildung 4-19: Gegenstand des Produktroadmappihg

Das Roadmapping dieser drei Dimensionen erfolgtdeei Aul3en-Innen-Planung ausgehend von
der Zielsegment- und der Produktanforderungsroadomapbei der Innen-Aul3en-Planung ausge-
hend von der Komponentenroadmap.

4.2.3.1Produktprogramm

Das Produktprogramm steht flr die Gesamtheit der Mankt abzusetzenden, nebeneinander
existierenden verschiedenen Erzeugnisse einesngmerens®* Das Produktprogramm soll durch
Kriterien bewertet werden, die aus dem Zielsystamn dnternehmung abgeleitet werdéft.Das
Produktprogramm wird in jeder Produktmatrix duréd Broduktprogrammbreite und Produktpro-

grammtiefe beschrieben:

e Die Produktprogrammbreite wird durch die Anzahl 8eoduktfamilien bestimmt. Produktfa-
milien weisen gemeinsame Elemente in ihrer Prodoktektur auf-%4°
e Die Produktprogrammtiefe wird durch die Anzahl d&oduktvarianten pro Produktfamilie

bestimmt. Damit stellen die Produktvarianten Mider der Produktfamilie da?*’

1043y/gl. Schuh/Schwenk/Speth 1998, S. 79.

1044y/gl. Rupp 1988, S. 34. Im Gegensatz zu dem Begifiduktsortiment schlieRt der Begriff Produktpamgm
zuséatzlich quantitative Aussagen (Beschaffungod@ktions-, Absatzmenge etc.) zu den Produktereimit

1045y/g|. Diez 2001, S. 126f.

1046 y/gl. Hofer 2001, S. 32. Aus Marktsicht wird daso@uktprogramm durch Produktlinien strukturiert, dieht
zwangsweise gemeinsame Elemente in der Produkiisktlni aufweisen, jedoch in einem Marktsegment abge
werden.

1047v/gl. Rupp, 1988, S. 35.
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Da die Planung um so komplexer ist, je mehr Prodarkdnten gleichzeitig geplant werden,
empfiehlt es sich, beim TRD zunadchst nur Produkifam zu betrachten. Bp stellt hierzu
Folgendes fest: ,Die Suche nach einem ,neuen Ptbdudhtet sich beispielsweise primar auf
Bedurfnisse nach bestimmten Grundfunktionen undereichaften. Wie viele Varianten oder
Typen dieses Produkts letztlich auf dem Markt antgibwerden, entscheidet sich erst spater, wenn
die verschiedenartigen Anforderungen der einzellenehmergruppen bekannt sind*® Sofern
aus detaillierten Produktanforderungen der Markteljedoch hervorgeht (Aul3en-Innen-Planung),
dass die Anforderungen nicht mit einer Produktvaaaerfillt werden, oder sofern aus detaillierten
Komponentenspezifikationen aus der Komponentenebgedoch hervorgeht (Innen-Aul3en-
Planung), dass das Potential fur sehr unterschreglliPotentialbedarfe bzw. Produktvarianten
vorliegt, kbnnen — sofern gewlinscht — auch dieednen Produktvarianten einer Produktfamilie im
Zeitverlauf betrachtet werden. Denkbar ware daih, 2n der mittleren Frist die einzelnen Pro-
duktvarianten zu planen und in der langen Fristnaaoh die aggregiertere Produktfamilie zu planen,
da die Planungsgenauigkeit abnimmt. Im Verlauf mdferenden Planung kann die Planung der
Produktvarianten dann sukzessive nachgeholt werden.

Wenn die Vorkopplung in die Produktebene aufgruredfaltiger Potentialbedarfe aus der Markt-
ebene oder vielfaltiger Potentiale aus der Komptaregbene dazu fuhrt, dass eine Vielzahl von
Produktvarianten resultiert, ist es zum Zweck derrMgerung der Planungskomplexitat notwendig,
entweder einzelne Produktvarianten beim TRD zu $slaren oder nur die aggregiertere Produkt-
familie zu planen. Ob sich das Produktroadmappinfyeine Produktfamilie oder auf mehrere

Produktvarianten (oder beides) bezieht, ist daidividuell vom TRD-Team zu entscheiden.

Unabhangig davon, welcher Fokus bei der Planungtgewird, fihrt der Versuch, jeden Kunden-
wunsch bzw. jedes konsistente Biindel von Produtdafungen mit einer Produktvariante zu
bedienen, zu einer ansteigenden Komplexitat imtuegserstellungsprozess, die sich in sogenann-
ten Komplexitatskosten niederschlagt. Die unzuecle Fokussierung im Produktprogramm fiihrt
So Uber eine hohe Anzahl von Produktvarianten mardiast nicht mehr bewaltigbaren Komplexi-

tat®*° Die Komplexitat resultiert in zwei Wettbewerbsniilen:

1. Die hohe Anzahl von Produktvarianten fuhrt im Régkldazu, dass nur noch marginale
Stiickzahlen pro Variante abgesetzt werden. Estredutin Gberproportionaler Anstieg der

1948 Rupp, 1988, S. 34.
1049y/gl. Schuh/Schwenk/Speth 1998, S. 80.
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Komplexitatskosten. Die Verfolgung einer Stratedexr Kostenfiihrerschaft stellt dann keine
strategische Option mehr fiir die STIE d&F.

2. Dadie hohe Anzahl von Produktvarianten mit einenem Pflegeaufwand einhergeht, wird die
Handlungsfahigkeit gemindert. In Verbindung mit dgringeren Margen aufgrund des ersten
Nachteils verliert das Unternehmen zunehmend diegkéit, in die Technologieentwicklung
zu investieren und differenzierte Marktleistungn@mation) zu erbringen. Die Verfolgung ei-
ner Strategie der Differenzierung stellt dann akeine strategische Option mehr d&*

Die beiden Wettbewerbsnachteile machen deutliclss ddas optimale Produktprogramm einen
wichtigen Faktor darstellt. Die Programmoptimierudge mit der Definition aller Produktfamilien
und -varianten einhergeht, ist jedoch eher Gegedstier operativen und taktischen Produktpla-
nung und nicht Gegenstand der strategischen. &elsttategischen Produktplanung ist es, die
Funktionen des Produktprogramms zu definieren, heelgroduktfamilientbergreifend und
-variantentbergreifend sind, eine hohe zeitlicrebltat aufweisen und erweitert werden kénnen,

um sich neuen Kundenanforderungen anzupassen.

4.2.3.2Produkttiming

Die Relevanz des Markteintrittszeitpunktes ist adadubedingt, dass in technologierorientierten
Branchen immer langer werdende Entwicklungszyklémzér werdenden Produktlebenszyklen
gegeniberstehen. Die Verkirzung der Produktleb&teszybedingt, dass in der relativ kurzen
Vermarktungszeit des Produktes die hohen F&E-Iiv@seén nur mehr schlecht zu erwirtschaften
sind.1%>3 Sofern kurze Produktlebenszyklen vorliegen, sahlagder Regel der Zeitvorteil den

Kostenvorteil, d.h. die Erfolgswirkung einer Durabfzeitverkiirzung ist gro3er als die einer

1050y/gl. Schuh/Schwenk/Speth 1998, S. 80. Die Proébkihszeit und die Amortisationsdauer von Produkégrern

sich zunehmend aneinander an. Vgl. Neipp 199258. Nach folgenden — als Tendenzen zu wertendergebBissen
einer empirischen Untersuchung von Droegal. 1993 haben sich die Produktlebenszyklenfalgenden Branchen
zwischen den 70er und 90er Jahren wie folgt vetkimlagenbau um ca. 28% auf ca. 9 Jahre, Fahrzeugm ca.
32% auf ca. 7 Jahre, Maschinenbau um ca. 41% dahi®, Elektrotechnik um ca. 46% auf ca. 5 Jahferrations-

technik um ca. 52% auf ca. 5 Jahre, Chemie um 4% 4duf ca. 5 Jahre. Vgl. Kleinaltenkamp 2000a, 3. Es ist
anzunehmen, dass in einigen Branchen seit der Enlgedine weitere Verklrzung stattgefunden hat wawdinl einigen
Branchen die Produktlebenszyklen in ihrer Langgsam an das technisch und 6konomisch machbarenstoRe

1951 Ein Beleg hierfiir ist z.B., dass Automobilhersteln den letzten Jahren angefangen haben, dieiRpydgramm-

tiefe ihrer Produktfamilien zu reduzieren. Die aufséch z.B. darin, dass bestimmte Sonderaussg@dtunur noch als
Bestandteil eines Ausstattungspaketes zu erwerbdn s

1052y/g|. Hofer 2001, S. 19f.

1053y/gl. Meffert 2000, S. 257. Sinkende Produktlebgiken filhren in Verbindung mit steigenden Entwicldskosten,
Ausgaben fur Marketing usw. zu steigenden Koste®rgdukt. Wahrend die Entwicklung des Modells Wizt

Mercedes-Benz E-Klasse 1995 durch einen F&E Aufweaord 400 Millionen Euro bei einer Laufzeit von 1&hden

und einer Stiickzahl von 2,2 Millionen noch ca. Bfto Kosten pro Fahrzeug verursachte, wurde beiohfégemo-

dell W210 ein Aufwand von 500 Millionen, Laufzeitdhre und 1,4 Millionen Stiick sowie 350 Euro Uralagsten

pro Fahrzeug erreicht. Das Modell W211 erreichelgeb00 Euro Umlage pro Fahrzeug. Vgl. Kalmbacb32Gs. 40.
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Kostenreduzierung des Innovationsprojekt@s* Vereinfachend resultiert die Entscheidung
gegenuber dem Wettbewerb, eine Fihrer- oder Falgéipn bei der Entwicklung und Marktein-
fuhrung technologischer Innovationen einzunehmeaofer8 das Unternehmen einen frihen
Markteintrittszeitpunkt wahlt, besteht das Risiko.einen noch nicht aufnahmefahigen Markt mit
einem noch nicht marktreifen Produkt einzusteig&ofern das Unternehmen einen spaten
Markteintrittszeitpunkt wahlt, bestehen Opportutsikésten eines zu spaten Einstieges, da Markt-
chancen verpasst werden koni&h.

Die Position einer STIE als Fuhrer oder Folgertl&ssh grundsatzlich nach marktlichen und/oder
nach technologischen Aspekten bestimrtféhNach marktlichen Aspekten ist ein Unternehmen
Marktpionier, wenn es mit einem neuartigen Prodokeinen neuen Markt eintrit?>” Demnach
waren nur die Unternehmen, die eine Strategie deerBifikation (neuer Markt, neues Produkt)
verfolgen, auch Markpionier. Es misste also einaeleng in allen drei Dimensionen des STIF
vorliegen. Entsprechend géabe es pro Zielsegmetit muiceinen Marktpionier. Eine technologische
Innovation ist jedoch bereits durch die Neuerunglen STIF-Dimension Technologie charakteri-
siert. Da TRD einen integrierten Ansatz der Planuedolgt, liegen zusatzlich technologische
Aspekte zugrunde, nach denen ein Unternehmen dlseddan Marktpionier ist, wenn es mit einer
technologischen Innovation in einen gegenwartigesrkilbzw. ein gegenwartiges Zielsegment
(Strategie der Produktentwicklung) eintritt. Dies®f@rstandnis entsprechend, stellt eine STIE, die
eine technologische Innovation hervorbringt, eintdgmehmen dar, welches die Timingstrategie
Marktpionier verfolgt. In Tabelle 4-7 sind in Anlebing an kNze die Pro- und Contra-Argumente

einer Pionierstrategie dargestellt:

1054y/gl. Gaiser 1991, S. 133.

1055 v/gl. Perillieux 1995, S. 269. Wesentlichen Einflumif den Markteintrittszeitpunkt hat z.B. auch Sisategie einer
Qualitatsfuhrerschaft. Diese sollte bewirken, ddssMarkteintritt mit einem neuen Produkt erst danlizogen wird,
wenn das Produkt und die entsprechenden Prozelsgindig entwickelt sind. Vgl. Wangenheim/Dornemar®98, S.
309.

1056y/gl. Hinze 2005, S. 88.

1057y/gl. Hinze 2005, S. 95.
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Pro-Argumente der Pionierstrategie Contra-Argumenteder Pionierstrategie

e Temporare Monopolstellung des Pioniers ermdglieht Pionier tragt hohe Kosten der Forschung U
eine langere Verweildauer am Markt und die Ab- Entwicklung und der Errichtung von Absatznd
schépfung von Monopolgewinnen. Beschaffungskanalen.

e Hohere strategische Autonomie des Pionierunterreh- Drohende Partizipation von Folgeunternehmen
mens in der Monopolphase bietet Mdglichkeit des technologischen und/oder marktlichen Vorleistungen
Aufbaus von Markteintrittsbarrieren zur zeitlichen des Pioniers (,Free-rider-Effekte®).

Ausdehnung der Monopolphase. e Risiko hoher Kaufwidestande in Form vo

e Chance zum Aufbau technologischer Barrieren| auf Produktwiderstanden bzw. Herstellerwiderstéanden.
Basis einer dauerhaften Technologiefiihrerschaft.| @  Gefahren diskontinuierlicher Technologieentwick-

e Mdogliche Kosten- und Preisvorteile durch Erfah- lung mit Technologiespriingen und des Auftretens
rungskurvenvorsprung und Economies of Scale. von Substitutionstechnologien erhéhen Unsicherheit

e Mdoglichkeit zur Bindung von Zulieferern und  beziglich der Verwertbarkeit der technokudien
Absatzmittlern, um Beschaffungs- und Absatzkapéle Ergebnisse.

Zu besetzen. e Mdogliche Fehleinschatzung des Marktpotenti

e Moglichkeit zur Pragung des technologischen Fehlpositionierung und/oder Anderung der Kunden-
Standards und Etablierung des dominanten Produkt- bedurfnisse erhdhen die Unsicherheit bezuglich| der

designs. Vermarktung des Produkts.
e Mdglichkeit zur Besetzung lukrativer Méarkte urmd Geringe strategische Flexibilitit des Pion
Bindung der Abnehmer. aufgrund der frihernTechnologiefixierung und dg¢
e  Mdglichkeit zum Aufbau rechtlicher Barrieren durch  frihen Produktdesigns.
die Anmeldung von Schutzrechten. e Drohende Imagenachteile und (hohe) Anderungskos-
e  Mdglichkeit zum Aufbau eines positiven progressi- ten im Falle von Kinderkrankheiten.
ven Pionierimages im Erfolgsfall. e Risiko des Versagens bei Etablieren des doming

Designs zwingt moglicherweise zum Wechsel
Konkurrenzdesign.

Tabelle 4-7: Pro- und Contra-Argumente der Piotiatsgi¢®®

Das Produkttiming kommt in dem Produktfolgeplan z&usdruck, der die Evolution der Innovati-
on im Zeitverlauf darstelf®>® Unter der Beriicksichtigung der Entwicklung des ies und der
Nachfrage sind zeitpunktbezogene Aussagen zum Rymagramm zu tatigen. Die Produktroad-
map stellt einen Produktfolgeplan dar, in dem zgikitbezogene Aussagen zur Produktinnovation
und Produktelimination horizontal vor- und riickgpgelt werden**® Das Roadmapping des
Produktfolgeplans orientiert sich an Erkenntnisdea in Abbildung 4-20 dargestellten Produktle-

benszyklus:

1058 Hinze 2005, S. 104.
1959y/gl. Hofer 2001, S. 20.
10%0y/g1. Réttgen 1980, S. 56ff.
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Abbildung 4-20: Produktlebenszykf{s"

Der dargestellte typische Verlauf konnte bei zatiiven Produktfamilien nachgewiesen werd®h.
Der Produktlebenszyklus wird beim TRD als Generedie bzw. Modelllebenszyklus interpretiert
und zeichnet ein Bild des Lebenszyklus einer Produlante oder einer Produktfamilie im

Zeitverlauf in Abhangigkeit von den in Tabelle 4i&rgestellten produktorientierten Kenngrof3en:

Kenngrolle Definition

Absatz Menge der in einer Periode von einer Untemeng auf dem relevanten Markt
verkauften Leistungen.

Umsatz Wert der in einer Periode von einer Untemalg auf dem relevanten Markt verkauften
Leistung.

Deckungsbeitrag bzw. | Umsatz minus Produktkosten.

Gewinn

Tabelle 4-8: Produktorientierte Kenngrof8h

Im Folgenden sind die vier Phasen des Produktlelyghs sowie die Implikationen, die sich aus

dem Produktlebenszyklus fiir das TRD ableiten lagsséner erlautert:

1. In der Einfihrungsphase, welche auch als Marktekiwngsphase verstanden wird, beginnt
das Leben der Innovatidfi®* In diesem Zeitabschnitt liegt langsames WachstamN@chfrage
vor und aufgrund der Einfuhrungskosten des Produkdslen noch keine Gewinne erwirt-
schaftet'°° Die Lange der Einfiihrungsphase variiert in der éRegit dem Grad der Erkla-
rungsbedurftigkeit bzw. Komplexitat des Produktechkomplexe Produkte (so genanhigh-
learning-producty haben im Vergleich zu einfachen Produkten (soagetelow-learning-

producty eine eher lange Einfiihrungsphd®&Bei der Strategie der Diversifikation gilt es,

1061
1062
1063
1064
1065

Vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 155.

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 542f.

Vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 78; Kreikebaum 1997123; Aaker, 1989, S. 93.
Vgl. Levitt 1965, S. 82.

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 542.

1088 y/gl. Hoft 1992, S. 28.

coeage
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durch die Produktstrategie das Problem zu bewadltigass die Produktanforderungen in der
Marktroadmap noch nicht explizit erfassbar sin®, mdem ein mdglichst breites Zielsegment
mit der Innovation angesprochen wifd’ Wenn ein Anbieter z.B. eine leistungsfahigere Gene
ration von Eisen-Magneten fur Elektromotoren in tiarkt einflhrt, so ist er als Marktpionier
der Alleinanbieter und hat damit ein temporares ¢hajsmonopol. Soweit moglich sollte da-
her evaluiert werden, wann die ersten Wettbeweabéreten und welchen Einfluss dies auf
die produktorientierten und branchenorientierterrkisgmentkenngréRen HatIn der Re-
gel entscheidet sich bereits in der Einfuhrungsphislweise auch erst spater, ob die Produkt-
idee in eine wirtschaftlich erfolgreiche Innovatiemgesetzt wurd&®®

Die Wachstumsphase stellt die Phase rasch zunelmévidrktakzeptanz, Absatze und
zunehmender Gewinne d4f° In der Wachstumsphase steigen Wettbewerber invidekt ein,

die die Marktsegmententwicklungen bisher nur bebtmchaben. Wéahrend der Innovator
(Marktpionier) in der ersten Phase noch nach Weggsucht hat, die Innovation (vor allem
Uber Nutzenargumentation) zu verkaufen, muss elemWachstumsphase die Kunden tber-
zeugen, bei ihm und nicht bei den nachfolgendenteerbern (Marktfolger) zu kauféfy’*

Die Preise bleiben in der Regel stabil oder faftangeringfiigig:®’?

In der Reifephase findet ein weiterer Anstieg désaizes statt. Bedingt durch die gestiegene
Produkterfahrung der Abnehmer sowie die Bildungt@rer Untersegmente differenzieren sich
deren Anforderungen, was zunehmend nach der Eimfighneuer Varianten verlangt* Be-
dingt durch den Anstieg der Wettbewerbsintensit&der Branche aufgrund des Markteintritts
von Marktfolgern sinken die Gewinne (Margéf)! Die Produktstrategie dient in dieser Phase
vornehmlich dazu, die eigene technologische Lésisgtandard zu etablieréH? In der Rei-
fephase erreicht die Volumenkurve des Produktlebgss ihr Maximum. Die Volumina
stagnieren, da zum einen der Bedarf zum gro3eng€diéckt ist und zum anderen keine neuen

Kaufer mehr hinzukommel/® Sofern eine Nachfolgegeneration im Marktsegmengegiihrt

1067
1068
1069
1070
1071
1072
1073
1074
1075

Vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 155.

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 551.

Vgl. Meffert 2000, S. 340.

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 542,

Vgl. Levitt 1965, S. 83.

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 553.

Vgl. Meffert 2000, S. 341.

Vgl. Meffert 1992, S. 341.

Vgl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 155. Die Beriicksmimg der Herausbildung von Standards ist Gegedstzn

Komponentenebene.

1076

Vgl. Kotler/Bliemel 1992, S. 542.
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wird, kann die Entstehung von Uberkapazitaten veden werden®’’ Die Produktstrategie fir

die nachste Generation zielt sowohl auf Effektigitzals auch auf Effizienzvorteile 448

Die letzte Phase des Produktlebenszyklus stelltléieDegeneration dar. Das mit dem Produkt

realisierte Volumen und der Gewinn gehen zurfiékDie Produktstrategie zielt auf die Kos-

tenflhrerschaft ab. Ursache fur den Rickgang désnvens ist, dass das Bedurfnis, auf dessen
Erfullung das Produkt abgestellt hat, nun von eirsrderen Produkt besser oder billiger be-
friedigt werden kanfi®®In diesem Zusammenhang wird auch von Substitytimuiikten ge-
sprochen. Dieser Fall tritt ein, wenn entweder eweeie Produktgeneration auf den Markt

kommt (z.B. verbessertes Benzineinspritzsystem W€k#) oder wenn das vorhandene Be-

durfnis durch ein ganzlich neues Produktkonzei. #ybridmotor beim KFZ) erfillt wird.

In der folgenden Tabelle 4-9 sind die wichtigstemlgativen Indikatoren aufgelistet, um Produkte

im Produktlebenszyklus zu positionieren und desseiteren Verlauf zu prognostizieren:

Indikator

Einfihrungsphase

Wachstumsphase

Reifephaes

Degenerationsphase

Gewinne, Profite

niedrig

hoch bis maximal,
Maximum bedeutet
Beginn der Reifephas

positiv, aber auf
e geringerem Niveau

zunehmender Druck|
auf Gewinn, sinkend

Gewinnmaximum, dd

Gewinne sinken

sinkende Erlése und
Gewinne, Erreichung

Deckungsbeitrag

tionen fir Produktion
und Vertrieb)

(steigende Umsatze

Verlauf der hohe Einfiihrungs- und N . .
Ertragssituation | Vorbereitungskosten zunachst nur wenige (Pre|sverfall und d_er Verlustg_renze
Wettbewerber steigende Kosten) | leitet endgultig den
Verfall ein
negativ (hohe Investit . . .
positiv Deckungsbeitrag | Deckungsbeitrag geh

erreicht Maximum

stark zuriick

Grundlage des
Wettbewerbs

Leistungsmerkmale
des Produkts

Produktdifferen-
zierung, Preis

Preis, Image

zunéachst Preis und
Serviceorientierung,
spater Lieferfahigkeit

—

Produkthersteller-

Pioniere und schnell¢

weitere schnelle

Imitatoren und

etablierte Unter-

typen Folger Folger und Imitatorer Anpasser nehmen, Teilebroker
. N relativ hohe Preiselag-Preiselastizitét erreiclnt
Preiselastizitat de . zunehmende o ; .
sehr gering : A tizitat auf alternative| Maximum, danach
Nachfrage Preiselastizitat ; . :
Preise deutliches Absinken
Marketing- sehr hoch, Einfiuh- hohe mittel, zur Stitzung sunehmend riicklaufi
aktivitatsniveau rungsmarketing Marketingaktivitat des Marktanteils

}

Tabelle 4-9: Indikatoren fiir die Lebenszyklusphasieres Produkt§®*

1077y/gl. Kotler/Bliemel 1992, S. 554.
1078y/g|. Kleinaltenkamp 2000a, S. 155.
1079y/g. Kotler/Bliemel 1992, S. 542.
1080\/g]. Meffert 2000, S. 341.

1981 51t 1992, S. 36ff.
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Je nachdem in welcher Phase des Marktlebenszyikdnsdge technologische Innovation befindet,
ist sie als Schrittmacher, Schliissel- oder Bastifkbzu verstehen. Diese Einteilung ist folglich
gleichzusetzen mit Produkten der ersten, zweitatted usw. Generation, d.h. ein Produktlebens-
zyklus steht fur eine Produktgeneration. Mit S¢hréicherprodukten (Verkauf in Marktlebenszyk-
lus Phase 1), die einen hohen Innovationsgrad asgwewird ein neuer Markt geschaffen. Sofern
die Innovation erfolgreich ist, werden diese Praduku einem spéteren Zeitpunkt fir das Unter-
nehmen die Schlusselprodukte (Verkauf in Marktlszgklus Phase 2) darstellen. Schltssel- und
insbesondere Schrittmacherprodukte zeichnen siathdeerteidigbare Differenzierungen und einen
nennenswerten Zusatznutzen aus, wodurch bei ineekavifsargumentation nicht nur der Preis in
den Vordergrund riickt. Die Basisprodukte (VerkauMarktlebenszyklus Phase 3 und 4) schliel3-
lich stellen die etablierten und umsatzstarkstedp¢gh auch regelmallig die Commodityprodukte
eines Unternehmens d4f?Eine Neuerung in allen drei STIF-Dimensionen (MaBsoduktfunkii-

on, Technologie) kann nur bei Schrittmacherprodukigrliegen. Bei Schlissel- und Basisproduk-
ten kann nur eine Neuerung in der STIF-Dimensioghfelogie vorliegen, da diese in einen
bestehenden Markt eingefuhrt werden. D.h. technetbg Innovationen kbnnen sowohl Schrittma-
cher-, Schlissel- und Basisprodukte darstellen.

Diese Typisierung von Produkten anhand des Maritisbyklus ist wichtig, da sich im Verlauf des
Marktlebenszyklus und des Branchenlebenszyklus dleategische Fokus sowie die Art des
technologischen Wettbewerbvorteils des innovieraridisternehmens verschieben werden. Bei den
Schrittmacher- und Schlisselprodukten liegt deatastische Fokus primar auf einer Differenzie-
rungsstrategie, die dem Unternehmen einen Effeétsxorteil gegeniber seinen Wettbewerbern
gibt. Mit den Basisprodukten hingegen wird prim#reeStrategie der Kostenfuihrerschaft verfolgt,
was der Durchsetzung eines Effizienzvorteils gegeniden Wettbewerbern dient. Die proaktive
Gestaltung dieses Wechsels der Wettbewerbsstrategiehen GBERT/STREBEL als Outpa-
cingstrategie (Spitzenreiterstrategi® Die Outpacingstrategie steht sowohl fiir einen Vgetkion

der Strategie der Differenzierung zur Strategie Kiestenfiihrerschaft als auch vice vel¥4Das
Uberholen (outpacing) der Wettbewerber erfolgt euter durch die Einfiihrung eines differenzier-
ten Produkts, welches zu einem spaterem ZeitpumiihdStandardisierungsbemihungen (standar-
dization) die Kostenfuhrerschaft erreicht oder dulee Einfiihrung eines kostenfihrenden Produkts,
welches zu einem spéaterem Zeitpunkt (Nachfolgegeioer, d.h. neuer Produktlebenszyklus) durch
Verjungung bzw. Individualisierung (rejuvenationg ériihrung durch Differenzierung erreicht. Der

Zusammenhang ist in Abbildung 4-21 dargestellt:

1982y/g|. Little 1994, S. 57ff.
1083y/g. Gilbert/Strebel 1998.
1084y/gl. Gilbert/Strebel 1998, S. 29ff.
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hoch

A

Standardisierung Spitzenreiter

wahrgenommener

Produktnutzen hoher Nutzen Verjingung

niedrige Kosten

_
>

>

» niedrig

Produktkosten

Abbildung 4-21: Spitzenreiterstratetie

Da der Zeitpunkt des Wechsels der Strategie maiggetbeén nachhaltigen Vorsprung bestimmt,
den ein Unternehmen zu seinen Wettbewerber austvenaufrecht erhalten kann, ist dieser im
Rahmen des TRD mit zu plan&fi® Die Outpacingstrategie stellt keineswegs eine RORTER als
,=Zwischen den Stuhlen beschriebene Situation dae, auf den ersten Blick zu vermuten ist,
sondern lediglich einen proaktiven, sequentielleaciéel der strategischen Stof3richtung je nach
Phase der Innovation im Marktlebenszyklus bzw. Bhamlebenszyklu¥®’ Sofern die Innovation
auch in den spateren Phasen des Marktlebenszykius Branchenlebenszyklus gewinnbringend
am Markt abgesetzt werden soll, ist die Verfolgeier Outpacingstrategie eine conditio sine qua
non. Ein solcher Wechsel ist jedoch nur moglichnmvbereits bei der Planung der technologischen
Innovation der anstehende Wechsel berlcksichtigd.wiVie noch zu zeigen sein wird, hat die
Outpacingstrategie daher zum einen maf3geblich ussfauf das Komponenten- und Technologie-
Roadmapping und wird zum anderen maf3geblich duelAd (Produkt- oder Prozessinnovation)

der technologischen Innovation determiniert.

Der zu betrachtende Zeithorizont des Produktlebgwsz differiert wesentlich von dem des
Marktlebenszyklus und des Branchenlebenszyklus.Hdamer muss beachten, dass der Produktle-
benszyklus die zeitliche Entwicklung einer techiggdchen Innovation der STIE, also einer
Produktfamilie oder -variante, d.h. einer Genergtio einem definierten Zeitraum des Marktle-

benszyklus widerspiegelt und nicht die zeitlichevidoklung der Nachfrage nach einer bestimmten

1983y/gl. Gilbert/Strebel 1998, S. 32.

1086\/g. Kleinaltenkamp 2000a, S. 168f.

1987 bie Kombination aus Standardisierung und Individierung kommt in der Strategie der kundenindieitien
Massenproduktion (mass customization) zum AusdrDigse hybride Wettbewerbsstrategie stellt die raligivhypo-
these, Kostenfuhrerschaft oder Differenzierung, PORTERIN Frage. Ziel ist es, die Vorteile beider Wettleehsstra-
tegien zu vereinigen. Vgl. Hofer 2001, S. 24f. [Hwrategie der kundenindividuellen Massenprodukstellt keine
generische Wettbewerbsstrategie dar und ist dahéohem Male abhangig von den STIF-Dimensionenw8ig
daher nicht weiter untersucht, ihre Planung isti®D jedoch méglich.
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Problemlésung (Marktlebenszyklus) oder die zeidi&@ntwicklung der Wettbewerber (Branchenle-
benszyklus) und daher im Regelfall kiirzer als derk# und der Branchenlebenszyklus'f&f
Wenn die technologische Innovation an einem neuarkteingefuhrt wird (Strategie der Diversi-
fikation), dann ist die EinflUhrungsphase des Proskil(Schrittmacherprodukt) zeitlich in die
Entstehungsphase des Zielsegmentes (Marktlebenszikiase 1) einzuordnen. Wenn die techno-
logische Innovation (Schlussel- oder Basisprodigdpch an einem gegenwartigen Markt einge-
fuhrt wird (Strategie der Produktentwicklung), s die Einfuhrungsphase des Produktes in die
Wachstums-, Reife- oder Degenerationsphase desegi@entes einzuordnen. Wie in Abbildung
4-22 dargestellt, stellt der Marktsegmentlebensryklie Hillkurve der tendenziell langer werden-

den Lebenszyklen der Produkte bzw. Produktvariamedeitverlauf (Produktgenerationen) dar:

Degene-

Entstehungs- Wachstums- Reife- ;
rations-
Phase \ phase \ phase

| | phase

Volumen 4 ; ; M /B :

iR
P, 1
C R
R NP
P, = Produktiebenszyklen M / B = Markt- bzw. Branchenlebenszyklus Zeit

Abbildung 4-22: Marksegment- bzw. Branchenlebenkry/k
als Hiillkurve der Produktlebenszykié#

Die ProdukteP, bis P, konnen als Produktvarianten im Zeitverlauf (Pradekerationen) bzw. als

technologische Innovationen verstanden werdendeli€rfillung der spezifischen Produktanforde-
rungen in jeder Phase des Marktsegmentlebenszgidmen. Wahrend der Marktlebenszyklus die
gesamte Nachfrage der Kunden nach einer Problendogarstellt, stellt der Produktlebenszyklus
nur das von der STIE erbrachte Angebot dar. Didsggbot wird in der Regel kleiner sein als die
Nachfrage, da diese in der Regel von mehreren \&egétbern befriedigt wird. In den frihen

Phasen des Marktlebenszyklus — oder bei einem Astgeionopol in allen Phasen des Marktle-

benszyklus — kénnen Nachfrage der Kunden und AngidraSTIE jedoch Gbereinstimmen.

Bei beiden Planungsrichtungen sind die quantitatisenngrof3en des Produktlebenszyklus bzw.
der Produktlebenszyklen (z.B. Absatz) mit den KedRgn des Marktlebenszyklus (z.B. Absatz

pro Marktsegment) und des Branchenlebenszyklus. (&ktsegmentanteil) in Beziehung zu

1088\/g|. Kotler/Bliemel 1992, S. 5309ff.
1089y/gl. Kotler/Bliemel 1992, S. 540.
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setzen. Wenn z.B. die erwartete Entwicklung desafdes aufgrund eines zu geringen antizipierten
Marktsegmentanteils (Absatz dividiert durch Absato Marksegment) von der gewlnschten
Entwicklung des Absatzes abweicht, konnen mit Hike Licken-Analyse zunachst die moglichen
Ursachen flur die Existenz der Licke und sodann icliglWege bestimmt werden, diese zu
schlieRert?® Es besteht die Mdglichkeit, die Liicke durch kuistige, operative MaBnahmen (z.B.
Preisreduzierung) oder durch langfristige, stragye Malinahmen (z.B. technologische Innovatio-
nen) zu schlieRel?™ Prinzipiell kann sich die Liicken-Analyse auf Kenifgen aller sechs Ebenen
der Technologie-Roadmap beziehen. Ihre Anwendurziebesich in der Regel auf Kenngrél3en
angrenzender Ebenen. Wie in Abbildung 4-23 dartgsbasiert die Analyse auf der Fortschrei-
bung von Trends und dem Vergleich von gewunschtdranwarteter Entwicklung:

Volumen 4 Gewiinschte
Entwicklung
(Ziellinie)

Ziellicke

Erwartete
Entwicklung
(Entwicklungslinie)

' Zeit
Planungszeitpunkt

Abbildung 4-23: Liicken-Analys&™

4.2.3.3Produktroadmap

Produkte unterscheiden sich im Regelfall durchEliiillung unterschiedlicher Funktionen sowie
durch unterschiedliche physische Bautéfl® Produkte konnen dem entsprechend zum einen
funktional und zum anderen physisch beschriebemeverDem entsprechend existieren fir jedes
Produkt eine funktionale Produktstruktur (Funktistngktur) und eine physikalische Produktstruk-
tur (Baustruktur)!®®* Die Beziehung zwischen der Funktionsstruktur (Bkbebene) und der
Baustruktur (Komponentenebene) eines Produkts kommder Produktarchitektur zum Aus-
druck X% MikkoLA /GassmaNN definieren den Begriff wie folgt: Product architectureis the

arrangement of the functional elements of a produotseveral physical building blocks, including

109y/g|. Kleinaltenkamp 2000a, S. 118ff.

1091y/g|. Kleinaltenkamp 2000a, S. 119.

1092y/g|. Kleinaltenkamp 2000a, S. 119.

199 sanchez 1996, S. 125.

1094y/gl. Eversheim/Schernikau/Goemann 1996, S. 45.
109%y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 656.
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the mapping from functional elements to physicahponents, and the specification of the inter-
faces among interacting physical componeht®*

Die funktionale Produktstruktur — in den Zeilen d&oduktmatrizen — dient der Darstellung der
Qualitatsmerkmale bzw. Designanforderungen dern@olgischen Innovation im Zeitverlatf’
Als solche ist die funktionale Produktstruktur irb&ngigkeit zu der intendierten Strategie des
Produkttimings zu erstellen. Bei der Aul3en-InnearBhg wird der in der Marktebene erfasste und
in Form der Produktanforderungsstruktur dargestétinovationsbedarf als Potentialbedarf in die
Produktebene vorgekoppelt und in der KopfzeileRieduktmatrizen im Zeitverlauf dokumentiert.
Das Produktroadmapping dient damit bei der AuReedrPlanung der Ubersetzung der Sprache
des Kunden (voice of the customer, d.h. Produktdefoingen) in die Sprache des Ingenieurs
(voice of the engineer, d.h. Produktfunktion&i}.Die Produktanforderungen an ein zukiinftiges
Produkt fihren zu Funktionen, die erst spater in Kiemponentenebene Uber Wirkprinzipien in
Gestalt umgesetzt werden. Die Funktionen definieteiner weder Wirkprinzip noch Gestalt und
entsprechen damit der Forderung nach Lésungsnigattfai® Dieser Einteilung liegt die Annahme
zugrunde, dass Kunden in erster Linie eine Funkediillung kaufen bzw. nachfragen und nicht
physikalische Komponenten. Bei der Innen-Aul3en-fignwerden die Komponentenspezifikatio-
nen der Komponentenebene als Potential in die Rtedene vorgekoppelt, um aus ihnen die
Qualitatsmerkmale, also Funktionen herzuleiten, whi# den Komponenten realisiert werden
konnen. Beim Roadmapping der funktionalen Produkitstr ist zu beachten, dass Anderungen
von Funktionen Auswirkungen auf andere Funktioned damit auf Produktanforderungen der

Marktebene und Komponenten der Komponenteneberenhaérdert**

Die Qualitatsmerkmale bzw. Designmerkmale (desigar-&cteristics) werden in Form von
guantitativ beurteilbaren bzw. messbaren Produéitpatern in den Produktmatrizen im Zeitverlauf
festgehaltert'®* Die Qualitatsmerkmale dirfen keine Lésung beimmaloder explizit an eine
Lésung gebunden sein und diese damit eventuell egmehmen-'°* Diese Merkmale stellen
lediglich die Merkmale der (noch) fiktiven Losungsétze dar, aber noch keine konstruktiven

109 Mikkola/Gassmann 2003, S. 205.

197 Der Qualitatsbegriff kann subjektiv und objektivtdrpretiert werden. Der subjektive Qualitatsbégrifrd der
Zufriedenheit des Kunden mit dem Produkt gleichgagsBer objektive Qualitatsbegriff resultiert iemfolgenden drei
Qualitatsarten. Erstens der Fertigungsqualitat. (Arfizahl von Fertigungsmangeln), zweitens der Nugagualitat (z.B.
Feldausfallrate) und drittens der Langzeitqua(itéB. Standzeit von Komponenten oder Systemen). Digiz 2001, S.
179. Eine hohe objektive Qualitat liegt dann voenw definierte Spezifikationen erflillt werden.

109%y/g]. Kamiskeet al. 1994, S. 186.

109y/gl. Nottrodt 1999, S. 50ff.

1100y/g]. Kamiskeet al. 1994, S. 186.

101y/gl. Kamiskeet al. 1994, S. 186.

102y/gl. Schroder/Zzenz 1996, Sp. 1700f.
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Lésungen:® Diese sind Gegenstand der Komponentenebene. Damihier nicht nach detaillier-
ten Losungen gefragt, sondern nach den Produktnaekimdie die Kundenanforderungen bzw. die
Komponentenspezifikationen qualitativ beschreideie Gesamtheit der Qualitdtsmerkmale wird
als funktionale Produktstruktur in Form von Funki&o beschrieben. Funktionen stellen die
Wirkungen von Komponenten dar, sie beschreibenZlssammenhang zwischen einer Eingangs-
groRe und einer AusgangsgroRRe durch einen Umsetprorpssi® Funktionen werden durch ein
Substantiv und ein Verb im Infinitiv beschrieberadDSubstantiv sollte quantifizierbar sein und das
Verb eine aktivistische Bedeutung haben, wie z.B. EunktionenDrehmoment erzeugeoder
Windschutzscheibe saubérfi® Die Funktion stellt den Zweck dar, der mit der Amslung des
Produktes verfolgt wird. Die Funktionen, die ausn deroduktanforderungen (Aul3en-Innen-
Planung) bzw. den Komponentenspezifikationen (Irfeflen-Planung) im Zeitverlauf hergeleitet
werden konnen, werden durch das TRD-Team genefaese kreative ldeenfindung kann mit
entsprechenden Methoden unterstitzt werden. Hisefa sich einerseits methodisch intuitive
Vorgehen wie z.B. das Brainstorming oder die Syikethwenden und andererseits systematisch
diskursive Methoden wie z.B. die Morphologie oder Broblemlésungsbauti’® Die Bestimmung
des optimalen Abstraktionsgrades der Formulierumg Runktionen ist fur die Suche nach Losun-
gen in der Komponentenebene (Aul3en-Innen-Planurw) fiir die I6sungsneutrale Darstellung der
Lésungen der Komponentenebene in Form von Funkiidirnen-AuBen-Planung) relevant’

Die Abstraktion kann in drei Grade eingeteilt werde

1. realistisch (vollig konkret, keine Abstraktion)
2. ikonisch (bildliche, anschauliche Darstellung)

3. symbolisch (mathematisch, verbal-abstrakte Darstg)t'’®

Die Formulierung der Funktionen darf nicht im reakereich bleiben, sondern muss an der Grenze
zwischen ikonischem und symbolischem Abstraktioasgerfolgen-*°° Der Abstraktionsgrad hat
Einfluss auf den Prozess der Losungsfindung beiAdd¥en-Innen-Planung in der Weise, dass zu
abstrakt formulierte Funktionen zwar zu einer Vadlzvon Losungen in Form von Komponenten

fuhren, jedoch aufgrund der zu allgemeinen Funktidormulierung zu potentiellen Losungen

103y/gl. Saatweber 1997, S. 134f.

H0%y/gl. Biitt 1994, S. 6/1; Nottrodt 1999, S. 11.

H103ygl. VDI 2803 1996, S. 2f. Die beiden Funktionednken fiir ein Unternehmen, welches z.B. Scheibemers
herstellt, strategischen Charakter haben. So ist.Bs denkbar, dass in der Zukunft die Funktion gBmoment
erzeugen fur die Funktion ,Windschutzscheibe s@anbaicht mehr notwendig ist, da diese z.B. miteziBeschich-
tung versehen ist, die den konventionellen Scheitsier tberflissig macht.

1108y/gl. VDI 2806 2002, S. 10f.

107y/gl. VDI 2803 1996, S. 10.

1108y/p| 2803 1996, S. 2f.

109ygl. VDI 2803 1996, S. 5.
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filhren, die zu wenig Realitatsbezug habefiDie Formulierung darf jedoch auch nicht im realen
Bereich bleiben, da sie dann die verbale Beschmegileiner existierenden technischen L&sung
darstellt’*!* Die Dokumentation der identifizierten Funktionem den Produktmatrizen erfolgt
ebenfalls anhand des TRD Schen@bjekt, Merkmal, Auspragungurch die drei Elemente
Funktion Merkma| Auspragung(FMA-Triple).***?Einer Funktion kénnen entsprechend mehrere
Merkmale zugeordnet werden. Das FMA-Triple der RiuomkRotation der Achsest in Abbildung
4-24 exemplarisch dargestelft?

Funktion Merkmal Auspragung

Umdrehungen pro Minute
Einheit: U/min

15.000

Rotieren der Achse

Drehmoment
Einheit: Nm

30

Abbildung 4-24: Elemente zur Beschreibung von Pkt&iduktionert**

Die Anforderungen an ein zuklnftiges Produkt steké&ch in Form einer Liste von FMA-Triple
dar!** Die Funktionen, die in der funktionalen Produkiktur dargestellt werden, lassen sich nach

vier Kriterien gliedern:

1. Funktionen sind beim TRD ihrer Art nach in Gebrafahktionen und Geltungsfunktionen zu
untergliedern, wobei letztere allenfalls subjeldivantifizierbar sind und daher eher fir Kon-
sumgiiter Relevanz besitzEn®

2. Funktionen sind beim TRD in erwiinschte und unenetites Funktionen zu untergliederit’
Ein Beispiel fir eine unerwiinschte Funktion ist.zd Funktion ,Warme erzeugen” bei ei-

nem Elektromotot!!®

110y/g]. VDI 2803 1996, S. 12.

Hlygl. VDI 2803 1996, S. 5.

H12y/gl. Nottrodt 1999, S. 51. Nottrodt bezeichnetséi&ombinationen als FMA-Triple.

H13y/gl. Nottrodt 1999, S. 51.

H1%ygl. Nottrodt 1999, S. 51.

H113ygl. Nottrodt 1999, S. 51.

H18y/gl. VDI 2800 2000, S. 4f. Eine Geltungsfunktioéne z.B Prestige verleihen.

H17ygl. VDI 2800 2000, S. 4f.

118 pbje unerwiinschte FunktioWarme erzeugehat Relevanz, da sie zum einen die KundenzufriegiefProduktan-
forderungen der Marktebene) und zum anderen disikdijsche Produktstruktur (Komponentenebene) Iflessen
kann. Hier sei z.B. an die Warmeerzeugung einegjiidrten Autoradioverstarkers in einem Autoradidarht, welche
Einfluss auf die anderen — in ihrer Anzahl stetignehmenden — Komponenten (z.B. CD-Laufwerk, FM/AM-
Empfénger, Bluetooth-Modul, SD-card reader, Disgy) eines Autoradios hat. Diese unerwinschtétiamkdnnte
dazu fuhren, dass die Verstarkereinheit zukunfichtnmehr im gleichen Gehéuse, sondern z.B. dealeimir die
Lautsprecher integriert wird. Sollte ein Autoradiosieller keine Lautsprecher — in die er die Vekstdintegrieren
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3. Funktionen sind beim TRD ihrer Wichtigkeit nachHaupt-, Neben- und Zusatzfunktionen zu
untergliedern*** Da dem TRD die Annahme zugrunde liegt, dass viemaldie innovative
technologische Realisierung der wichtigen Funktiozer Differenzierung im Wettbewerb
beitragt, ist diese Gliederung beim TRD von groRelevanz. Zudem bildet diese Gliederung
ein wichtiges Kriterium fur die selektive Kopplung.

4. Schliel3lich ist die Gesamtheit der identifiziert&nforderungen hierarchisch nach priméren,
sekundaren und tertidren Qualitatsmerkmalen zweflie'*?° Diese hierarchische Ordnung

dient der Gliederung der funktionalen Produktstmukt Form eines Funktionenbauntés:

Die primaren Qualitatsmerkmale der funktionalendeiastruktur stellen in Form der Gesamtfunk-
tion die Hauptfunktionen bzw. Nebenfunktionen dmhinologischen Innovation dar. Die sekunda-
ren Qualitdtsmerkmale stellen in Form der Teilfumkén diejenigen Funktionen dar, deren
Zusammenwirken in der jeweiligen Gesamtfunktiorultesrt. Die tertiaren Qualitdtsmerkmale in
Form der Elementarfunktionen schlieBlich sind nictethr weiter differenzierbat?* Wahrend die
Elementarfunktionen — ebenso wie die Elementardefoingen der Marktebene — deterministisch
terminalen Charakter haben und den héchsten Kasiaeingsstand ihrer Beschreibung reprasen-
tieren, kdnnen die Teilfunktionen — zur Detaillieguund Strukturierung der funktionalen Produkt-
struktur — in weitere Teilfunktionen zerlegt werdddiese weitere Zerlegung kann z.B. vom
Planungshorizont abhangig gemacht werden, indedemProduktmatrizen der nahen Zukunft die
Funktionsstruktur detailliert und in der fernen dak nur noch auf Ebene der Gesamtfunktionen
geplant wird. In Abbildung 4-25 ist ein Ausschnatis der funktionalen Produktstruktur eines
Fensterhebers fir KFZ abgebildet:

kann — in seinem Produktprogramm haben, kdnnte sifasfikanten Einfluss auf z.B. Gewinn und Umsatr d
Produktfamilie Autoradios haben.

119y/gl. Frauenfelder 2000, S. 5.

120y/g|. Schroder/Zenz 1996, Sp. 1700.

H2ly/gl. VDI 2803 1996, S. 5.

H22ygl. VDI 2803 1996, S. 3.
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Gesamtfunktion Teilfunktion Elementarfunktionen
(primére Qualitatsmerkmale) (sekundare Qualitatsmerkmale) (tertiare Qualitatsmerkmale)

Antriebsgerausch erzeugen

Bewegung erzeugen

Rotieren der Achse

Fenster 6ffnen und schlieRen

Abbildung 4-25: Prinzipieller Aufbau einer funktialen Produktstruktur

Die Ubersetzung der funktionalen Produktstruktus der Produktanforderungsstruktur (Marktebe-
ne) oder der Baustruktur (Komponentenspezifikatiorder Komponentenebene) stellt einen

geistigen Transformationsprozess dar, der ExaktimeitKreativitat zugleich erfordert:

e RegelmaRig werden einzelne Produktanforderungechduehrere Funktionen (Aul3en-Innen-
Planung) beschrieben und mehrere Funktionen werdekrfullung von einzelnen Produktan-
forderungen (Innen-Aul3en-Planung) verknipft.

e RegelmaRig werden einzelne Produktfunktionen dumeinrere Komponenten (Auf3en-Innen-
Planung) realisiert und mehrere Komponenten werderiRealisierung von einzelnen Produkt-

funktionen (Innen-Auf3en-Planung) verknupft.

Aus den beiden Punkten resultiert die Notwendigkieit selektiven Kopplung. Bei der Aul3en-
Innen-Planung sind in der funktionalen Produktdirukiur die Funktionen darzustellen, fir die
eine L6sung gesucht wird und bei der Innen-Aul3emifig nur diejenigen, fur deren Komponen-
ten die Marktadaquanz Uberpruft werden soll. Hierfiezu beachten, dass hoch interdependente

Objekte einer Ebene gemeinsam in die ndchste Blwegekoppelt werden sollten.

Die funktionale Produktstruktur wird spezifisch féine Produktvariante oder eine Produktfamilie
angefertigt und im Zeitverlauf in der Vorspalte doduktmatrizen dargestellt. Wie weiter oben
bereits angesprochen, empfiehlt es sich bei deuRamit TRD, die produktvariantenspezifischen
Funktionsstrukturen zu einer allgemeinen, produkifienspezifischen Funktionsstruktur zu
verallgemeinernt!?® Sobald die zeitliche Entwicklung der zeitinterspkzifischen funktionalen
Produktstruktur der jeweiligen Innovationsgeneratim allen zu planenden Produktmatrizen
erarbeitet ist, ist das Produktroadmapping abgesskh und es kann mit den Matrizen der angren-

zenden Ebenen im TRD-Prozess fortgefahren werden.

H23y/gl. Abschnitt 4.2.3.1.
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4.2 .4Komponentenroadmapping

Die Komponenten stellen in Form von Potentialbedi#fSchnittstelle zur Technologieebene und
in Form von Potential die Schnittstelle zur Proeene im Zeitverlauf dar. Bei der Aul3en-Innen-
Planung werden beim Komponentenroadmapping ausFdaitionen der funktionalen Produkt-

struktur der Produktebene die Komponenten (Funktiéger) hergeleitet und in der Baustruktur
(physikalische Produktstruktur) im Zeitverlauf abdget. Bei der Innen-Aul3en-Planung erhalten
die Technologien in der Komponentenebene eine palscthe Gestalt in Form der Komponenten
(Funktionstrager), die das technologische Poteopéimal nutzen. Die Komponentenmatrix stellt
auf diese Weise in Form einer Funktionstrager-Fonkh-Matrix die Produktarchitektur der

technologischen Innovation im Zeitverlauf dar. W&itd in den Vorzeilen der Komponentenmatri-
zen die Baustruktur des Produkts dokumentiert watdin den Kopfspalten die Funktionsstruktur
des Produkts dokumentiert. Das Roadmapping dertBasr sollte sowohl unter Bertcksichti-

gung von Komplexitats- als auch von Komponenterdosiurchgefuhrt werden.

4.2.4.1Komponentenroadmap

Die Produktarchitektur, welche sich aus der Fumigstruktur und der Baustruktur zusammensetzt,
dient der Bildung und Beschreibung von Modulen @ystemen!?* Module stellen raumliche
Einheiten dar, in denen mehrere Funktionen integsiad, wie z.B. Turen, Cockpit oder Frontend
eines KFZ. lhre Strukturierung erfolgt primar durdire Baustruktur. Systeme hingegen sind
raumlich verteilt wie z.B. das Bremssystem oderldeltsystem eines KFZ2° Ihre Strukturierung
erfolgt primar durch die Funktionsstruktur. Demnastellt ein Modul bzw. ein System eine
funktional und physikalisch beschreibbare Einheit, dlie von anderen Modulen bzw. Systemen
relativ unabhangig ist-*° Die Komponenten dieser Module und Systeme stelilefrunktionstrager
dar und dienen der Verwirklichung von Produktfuokén*?” Die Beschreibung der Komponenten
— in den Vorzeilen der zeitspezifischen Komponemiinizen der Komponentenebene — erfolgt
durch geometrische und stoffliche Merkmale. DiessdBireibung kann zugleich als Produkttechnik,
mit der die Produktfunktionen der Produktebeneisiat werden, verstanden werden. Wie in
Kapitel 2 dargelegt, materialisiert die AnwendungnvTechnologien sich in Techni#? Die
Anwendung von Technologien in Komponenten kanrPatblemlosungsprozess (Produktentwick-

lungsprozess) verstanden werden, bei dem die Téadirodie Quelle und die Komponenten die

124y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 656.

125y/gl. Eversheim/Schernikau/Goemann 1996, S. 45.
126y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 657.

1127yp| 2800 2000, S. 6.

H28y/gl. Schroder 1999, S. 995; Kapitel 2.



220 Methodik des Technology Roadmap Deployment

Senke darstellei* Das Roadmapping der Komponenten kann daher niche e- zumindest
vage — Annahmen Uber die Produkttechnologien exfglda Technologien eine Art Vorschrift tber
die Bereitstellung von Mitteln (physikalische Baldgdzw. Komponenten) darstellen, mit denen ein
bestimmter Zweck (Produktfunktionen) erzielt witd® Die Planung der Komponenten unter vagen
Annahmen der Produkttechnologien bei der AuRRenfisPlanung ist jedoch mdglich und auch
zielfUhrend, da bei der sich anschlieRenden PlamergTechnologien in der Technologieebene
durch den AufRen-Innen-Arbeitschriglickkopplung Potentiagin Abgleich des technologischen
Potentials mit dem von den Komponenten gefordeRetentialbedarf vorgenommen wird. Aus
dem Sachverhalt leitet sich ab, dass beim TRD dimponentenebene ebenso als Produkttechnik-
ebene verstanden wird.

Wenn die Produktanforderungen in Form der Funkstoktur aus der Produktebene in die
Komponentenebene vorgekoppelt werden, so bleibichst offen, ob auf vorhandene Lésungen
zuruckgegriffen wird oder ob neue entwickelt werdéa nach dem Grad der Wiederverwendung
alter Baustrukturen (in Verwendung befindlicherhigischer Losungen), kann hier zwischen einer
Neukonstruktion oder einer Variantenkonstruktioffetlenziert werden:

e Die Neukonstruktion erfolgt durch die Erarbeitunges neuen Ldsungsprinzips oder einer
Neukombination bestehender Losungsprinzipien imFeiner neuen Komponente fir die Rea-
lisierung einer bekannten bzw. teilweise neuendgeaiell eine Strategie der Produktentwick-
lung) oder génzlich neuen (tendenziell eine Stiategr Diversifikation) geforderten Funkti-
on*3!Im Regelfall bestehen Neukonstruktionen zu 40 &mbaus unmittelbar tibernommenen
Losungen, zu 40 Prozent aus bestehenden Losungerabgeleiteten Losungen und nur zu 20
Prozent aus neu entwickelten Lé6sungen.

e Bei der Variantenkonstruktion bleibt das Losungsgp erhalten, es wird lediglich an neue
Rahmenbedingungen angepasst (tendenziell einee@eatier Produktentwicklund}®: Die
Variantenkonstruktion kann auf einer vorhandenendtmktion (z.B. einer Produktplattform)
basieren, wenn deren LOsungsprinzip die gesteteiorderungen grundsatzlich erfullt und

auch an diese angepasst werden Katfh.

129y/gl. Bullinger 1994, S. 34.

1130y/g|. Servatius 1985, S. 34f.; Abschnitt 2.1.2.2.

131y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 91; Abschnitt 4.2.2.1.1.

132y/g]. Nottrodt 1999, S. 7.

133y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 91 ARL/BEITZ grenzen hier weiterhin die Variantenkonstruktiamder Anpassungskon-
struktion ab. Letztere soll beim TRD jedoch ebdsfals Variantenkonstruktion verstanden werden.

13%ygl. Nottrodt 1999, S. 7.
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Technologische Innovationen stellen neue technikésangen und daher — zumindest bei Produkt-
innovationen — in der Regel auch Neukonstruktiow@n. Die Suche und Erarbeitung dieser
technischen Losungen kann ein sehr anspruchsvettd@dem sein. Kreativitat, Zeit und Geld sind
wichtige Ressourcen, um neue Ideen zu generietehinterfragen und umzusetz€n: Die Suche
nach neuen technischen Lésungen fir bestimmte kdaise Aufgaben oder Teilfunktionen kann
durch Konstruktionskataloge unterstitzt werdencls®lKataloge enthalten Informationen unter-
schiedlichen Konkretisierungsgrades wie z.B. plalsskhe Effekte, Wirkprinzipien, prinzipielle
Losungen fur komplexe Aufgabenstellungen, Maschefenente, Normteile, Werkstoffe, Zukauf-
teile u.a™%°Diese systematisch geordneten Informationen steflégliche konstruktive Lésungen

fur technische Probleme ber&it’

Die Dokumentation der identifizierten Komponenterden Komponentenmatrizen erfolgt ebenfalls
anhand des TRD Schem@&bjekt, Merkmal, Auspragundurch die drei Element&omponente
Merkmal Auspragung KMA-Triple). Einer Komponente kdnnen entsprechemehrere Merkmale
zugeordnet werden. Das KMA-Triple der KomponeAthseist in Abbildung 4-26 exemplarisch

dargestellt:

Komponente Merkmal Auspragung

Lange
Einheit: Millimeter

100

Achse

Durchmesser
Einheit: Millimeter

Abbildung 4-26: Elemente zur Beschreibung von Koneaen'*

Die Komponenten eines Produkts stellen sich in Feiner Liste von KMA-Triple dar. Beim
Roadmapping der Komponenten werden die KomponegerBaustruktur, in Anlehnung an die
DIN 40150, hierarchisch in die vier Betrachtungselyte Bauelement, Baugruppe, bauliche
Einrichtung und baulich abgegrenztes System gegyligtf®

133y/gl. Lindemann 2005, S. 126ff.

138y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 129. Physikalische Eféektellen bereits Technologien dar und sind dalegrestand der
Technologieebene. Wirkprinzipien ergeben sich ars\erbindung von Komponenten und Technologien lasden
sich daher erst durch die integrierte BetrachtuegKbmponenten- und der Technologieebene vollstaatbilden.
Vgl. Pahl/Beitz 2004, S. 52.

137y/gl. Lindemann 2005, S. 125.

1138\\/eitere Merkmale von Bauteilen sind z.B. die Teraperbestandigkeit, das Gewicht, die Festigket, idaltbar-
keit etc.

139y/gl. VDI DIN 40150 1979.
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e Das Bauelement stellt eine als unteilbar aufgeda&stheit der untersten Betrachtungsebene
dar.

e Die Baugruppe stellt die Zusammenfassung von Benggiéen zu einer noch nicht selbstandig
verwendbaren Betrachtungseinheit dar.

e Die bauliche Einrichtung stellt die Zusammenfassumig Bauelementen und/oder Baugruppen
zu einer selbstandig verwendbaren Betrachtungsi€iddue

e Das baulich abgegrenzte System schlief3lich dienselbstandigen Erfullung eines Aufgaben-
komplexes (Gesamtfunktion) der obersten Betractseinene™*°

Die Anwendung des Konzepts der Baustruktur istcgkeimalfen fur Module und Systeme anwend-
bar. In der folgenden Abbildung 4-27 ist exemplri®in Ausschnitt aus einer Baustruktur eines
Fensterhebers fur KFZ (Modul) dargestellt:

Baulich abgegrenztes Bauliche Einrichtung Baugruppe Bauelement
System

Kupferwicklung

Achse

Anker

Lamellen

Magnete

Gleichstrommotor
Fensterheber \

Poltopf Tiefziehtopf

1
I

Abbildung 4-27: Baustruktur (physikalische Prodtiktitur)

IRV AN rA

Bei niedrigem Detailgrad der Planung kann ein lshukbgegrenztes System z.B. nur mit den
zugehorigen baulichen Einrichtungen geplant wengiesh bei hohem Detailgrad zusatzlich durch

die zwei weiteren Betrachtungsebenen.

Die technologische Innovation, also die Produktfeeroder die Produktvariante, stellt das baulich
abgegrenzte System dar. So wird ein Automobilhkeste.B. daskKFZ als baulich abgegrenztes
System betrachten und ein&®ensterheberals Baugruppe der baulichen Einrichtumgr. Ein
Automobilzulieferer hingegen wird z.B., wie in débbildung eingetragen, eindrensterhebeals

baulich abgegrenztes System betrachten usw. JeRusition der STIE in der Wertschopfungskette

1140y/g1. VDI DIN 40150 1979, S 1.
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sind daher die vor- und die nachgelagerten Kompenennter Berlcksichtigung der eigenen
Leistungstiefe zu betrachten. So wird in der Regipé STIE, die Fensterheber fertigt, z.B. die
Magnete oder den Poltopf zukaufen und eine STIEKMHZ fertigt, z.B. den Fensterheber oder die
komplette Tur. In diesem Zusammenhang ist die keddilntegration zu untersuchen, die durch die
Anzahl der Produktionsstufen bzw. Veredelungsstdtsterminiert wird:**

Es ist offensichtlich, dass mit zunehmend ansprallesen und komplexeren Erzeugnissen die
Vielfalt der Komponenten zunimmt. Die Beherrschualter Technologien zur Herstellung der
Komponenten ist nicht méglich und zudem auch nremtabel. Die Vergabe der Fertigung von
Komponenten an Zulieferer tragt dem Trend der &it vorherrschenden Managementstrategie der
Ausweitung des Produktprogramms und andererseits/dgingerung der Fertigungstiefe Rech-
nung***?* Damit wird die Planung der technologischen InnimramafRgeblich durch die von der
Produktiveinheit bzw. der STIE angestrebte Wertplinigstiefe und damit die strategische
Beschaffung bestimmt. Je nach angestrebter Werpfahgstiefe ist daher fur die identifizierten
Komponenten der Baustruktur zu bestimmen, ob dveseder Produktiveinheit selbst gefertigt
oder fremd bezogen werden. Diese Entscheidungasemtlich von der Gliederung der Funktionen
nach ihrer Wichtigkeit in Haupt-, Neben- und Zusatktionen abhangig. Komponenten, die der
Erflillung von Hauptfunktionen und damit der Diffeegerung im Wettbewerb dienen, sind
entsprechend selbst zu fertigen. Bei der AulRenrAsiianung hangt die Vorkopplung der Kompo-
nenten der Baustruktur in die Technologieebenerdabsentlich von der eigenen Wertschopfungs-
tiefe ab, da fur fremdvergebene Komponenten diehii@ogie nicht in der STIE entwickelt und
bereitgestellt werden muss. Vielmehr ist hier iroleration mit dem Zulieferer zu klaren, ob dieser
die Anforderungen der fremdbezogenen KomponenterZaitverlauf erfullen kann. Fir diese
Klarung ist die Planung der Technologien der Zuteilgf jedoch denkbar.

Ziel des TRD ist nicht die konstruktive Durchdrimgudes ganzen Produkts in der Komponenten-
ebene. Das TRD dient priméar der Fokussierung uaduPlg bestimmter kritischer Ausschnitte der
Produktarchitektut'** Ebenso wenig wie in der funktionalen Produktstmakille Anforderungen
der Produktanforderungsstruktur in Funktionen dstellen sind, sind in der Baustruktur alle
Funktionen der funktionalen Produktstruktur durcmiiionstrager zu spiegeln. Entsprechend sind
auch nur die Komponenten in die Technologieebemeukoppeln, deren technologische Realisie-
rung untersucht werden soll bzw. deren technolbgistealisierung kritisch ist.

141ygl. Rupp 2004, S. 36. Die Produktionsstufen im Wéertschopfungskette, in denen das Produkt diehstéc
Wertschopfung erfahrt, kénnen erfolgskritisch séliedrige Kosten in hohen Wertzuwachsstadien kdrstetegische
technologische Wettbewerbsvorteile darstellen. ¥gker, 1989, S. 101.

142y/g|. Hirschsteiner 2003, S. 69ff.

1143 Die vollstandige Durchdringung kann z.B. mit eirgtatischen Methodik wie Quality Function Deploymen
erfolgen.
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Je nach Intention des TRD wird der Planer beredst&betrachtungen in die Planung der techno-
logischen Innovation integrieren wollen. Sofern das Fall ist, kbnnen zum einen Komplexitats-

kosten und zum anderen Komponentenkosten im Z&tyidvetrachtet werden.

4.2.4.2Komponentenvereinheitlichung

Die Vereinheitlichung von Komponenten dient der i@prung der Komplexitatskosten. Die
Herausforderung der Optimierung besteht darinjrdaer funktionalen Produktstruktur dargestellte
Produktfamilie bzw. dargestellten Produktvariantexterne Komplexitat) mit wenigen Komponen-
ten (interne Komplexitat) zu realisiertlf? Ein Losungsansatz hierfiir ist die Vereinheitlicgwon
Komponenten durch sogenannte Gleichteilstratedier. Grad der Vereinheitlichung bestimmt
entsprechend auch die einhergehenden Kostenseritelgs.!**> Die Vereinheitlichung von
Komponenten flr die verschiedenen Produkte einer oeehrerer Produktfamilien kann durch das
Prinzip des Baukastens (modular products) erfolderi.diese Weise wird nicht das angebotene
Produktprogramm eingeschrénkt, sondern es wird elilevielfalt (interne Komplexitat) verringert,
indem verschiedenen Produktvarianten aus méglighstgen identischen Bausteinen (Komponen-
ten) zusammengesetzt werdéff. Fir die STIE stellen vereinheitlichte Bauelemei®ayugruppen
und bauliche Einrichtungen sogenannte Module bzausBeine dar, die im Regelfall eine (Bauele-
mente) oder nur wenige (Baugruppen, bauliche Hituizgen) Funktionen abbilden. Einzelne
Module sind relativ selbstandig, da ihre Intrabkarmgen starker ausgepragt sind als ihre Interbe-
ziehungen. Produkte kénnen einen hohen bzw. nedrigodularisierungsgrad aufweisen und
entsprechend aus vielen bzw. wenigen Modulen besféff Die Dekomposition der Baustruktur
in funktionale Module sowie die Definition von Sdttstellen zwischen den Modulen basiert auf
einer integrierten Betrachtung der Funktionsstrukind der Baustruktur und kommt in einer
modularen Produktarchitektur zum Ausdruck.

In Anlehnung an &NCcHEz kann beim TRD eine differenzierte Betrachtung &ehnittstellen
zwischen Modulen erfolgen. Hierfir kann die zeltecEntwicklung der folgenden Schnittstellen

geplant werden:

H4%ygl. Ley/Hofer 1999, S. 56.

143ygl. Diez 2001, S. 166. Die strategische Optios Badge Engineering differenziert sich nur geringgivon der
der Gleichteile. Gegenstand ist die Entwicklung uPbduktion baugleicher Produkte, die optisch ggtigig
modifiziert, unter verschiedenen Marken vertriebeerden. Die einerseits hohen Kostensenkungspolerfiiéaren
andererseits jedoch zu geringfugiger technischeddktdifferenzierung. Vgl. Diez 2001 S. 167.

1146y/g|. Schlegel 1978, S. 71.

1147y/gl. Dehnen 2004, S. 66. Bei einer integralen Bktarchitektur (im Gegensatz zu einer modularerd@ktarchi-
tektur) sind die Komponenten eines Produkts inketar Mal3e voneinander abhangig bzw. interdependst,die
Anderung an einer Komponente hat starke Auswirkarayef andere Teile des Produkts. Vgl. Mikkola/Gamsm2003,
S. 205.
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e physikalische Schnittstelle (attachment interface)

e Kraft- bzw. Energieschnittstelle (power interface)

¢ Kommunikationsschnittstelle (signal and controenface)

e raumliche Schnittstelle (spatial interface)

e Umgebungsschnittstelle (environmental interfacegsel Schnittstelle bezieht sich auf den
Einfluss, welchen ein Modul auf ein anderes, z.@cH Hitzeentwicklung des Moduls Motor
auf das Modul Motorsteuerung, nimmt?

Ein Baukastensystem wird gegenuber Einzellésungeleir Regel dann wirtschaftlich vorteilhafter
sein, wenn alle oder einzelne geplante Produkintemanur in relativ kleinen Stlickzahlen abgesetzt
werden und die geplanten Produktvarianten durcaneoder wenige Grundbausteine und Zusatz-
bausteine herzustellen sild? Ziel ist es, den Anteil an Gleichteilen tiber véisdene Produktva-
rianten, also innerhalb von Produktfamilien, zuéén und diese méglichst Gber mehrere Produkt-
generationen einzusetzen. Die Idee, GrundbaustemBusatzbausteine zu erweitern, kommt in der
Plattformkonzeption zum Ausdruck, in der diejenigeomponenten zusammengefasst sind, die
Uber eine ganze Produktfamilie vereinheitlichbad$i*° Die Plattformstrategie stellt eine konse-
quente Weiterentwicklung der Gleichteilstrategie.'d& Damit stellt die Plattform den gemeinsa-
men Nenner der Produktfamilie dar und stellt disiB&ir die Differenzierung der auf ihr basieren-
den Produktvarianten beréit? Die Produktvarianten bauen auf einer gemeinsanasisBuf und
werden durch die verbleibenden Komponenten deruktstituktur an die spezifischen Produktan-
forderungen angepasSt® Wesentliches Merkmal ist daher die Zusammenfassoggnannter
integraler Funktionalitaten der Funktionsstrukiie allen Produktvarianten gemeinsam sind.
Ein Plattformprodukt besteht demnach aus einerralem Produktplattform (Grundbaustein) und
produktspezifischen Anbauten (Modulen), den sogetemnProduktgestaltungselementen (Zusatz-

bausteine}*°

Mit Produktplattformen lassen sich eine Vielzabhwroduktvarianten gestalten, die
aus Sicht der STIE eine Produktfamilie bilden und &icht der Nachfrager einem bestimmten
Verwendungszweck dienéf® Wie in Abbildung 4-28 dargestellt, vollzieht daktformkonzept

die Trennung der Baustruktur in Plattform- und NiBhattformelemente entsprechend den

Vereinheitlichungspotentialen (Plattform) und deiffdenzierungsanforderungen (Module) der

148y/gl. Sanchez 1996, S. 125.
149y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 634.
150y/gl. Ley/Hofer 1999, S. 57.
151y/gl. Rupp 1999, S. 101.
152y/gl. Ley/Hofer 1999, S. 57.
153y/gl. Hofer 2001, S. 24.
154y/gl. Ley/Hofer 1999, S. 57.
135y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 657.
|

158y/gl. Sawhney/Herrmann 2000, S. 204.
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Produktvarianten (im unteren Teil der Abbildung dsidrei Produktvarianten dargestellt) der

Produktfamilie**®’

Plattform Module

— [ /.
N 7

U miemEE

— 1 1 I [ |

Produktfamilie

Abbildung 4-28: Prinzip des Plattformkonzelpté

Die Planung der Plattformstrategie in der Kompoeeebene stellt die planerische Antizipation der
Plattform und der auf ihr aufbauenden Produktfamilar'*>°Bei einer solchen Plattformplanung
muss zwischen dem Wunsch nach Differenzierung amktMRBroduktvarianten) und den Komple-
xitatskosten abgewogen werdef’ Die relative Hohe der Kostensenkungseffekte hawogt dem
Grad der Vereinheitlichung verschiedener Produkivéen ab. Ein hoher Grad der Vereinheitli-
chung reduziert jedoch gleichzeitig den Differenaigysgrad zwischen den Produktvarianten und
damit in der Regel auch den Differenzierungsgranl den Produkten der Wettbewerth&: In der
folgenden Tabelle 4-10 sind die Vor- und Nachtaler Anwendung von Plattformstrategien

aufgelistet:

157y/gl. Hofer 2001, S. 35.

158 Hofer 2001, S. 35

159y/gl. Schroder 2002b, S. 88.
1160y/g]. Robertson/Ulrich 1999, S. 77.
161y/gl. Diez 2001, S. 166.
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Vorteile der Plattformstrategie Nachteile der Platformstrategie
Mdglichkeit der kostengiinstigen Befriedigung mafket- Gefahr der mangelnden Differenzierung (der
und segmentspezifischer Kundenanforderungen. Mitglieder der Produktfamilie resultiert in der Kyn
Attraktiver Ansatz zur Auflosung des Konfliktes denwahl von Produkten mit geringerem Preis- jund
zwischen kundenindividuellen Anforderungen Leistungsniveau.
kostengunstiger Produkterstellung. e Plattformen schrédnken den Gestaltungsfreiraum der

Steigerung der Innovationsgeschwindigkeit durch Mitglieder ein, wirken daher flexibilitdtsmindernd
Verringerung der Entwicklungsdauer fur die Varign- und verringern die Fahigkeit auf individuelle Pro-

ten der Produktgruppe. duktanforderungen zu reagieren.

Erhéhung der Flexibilitdét, um kurzfristige Mark®  Produktplattformen kénnen fir einzelne Produktvari-
chancen wahrzunehmen. anten Uberdimensioniert sein und daher kostenstei-
Trotz Anpassung der Plattform an die Varig gernd wirken.

reduzieren sich die Entwicklungskosten. e  Produktplattformen erschweren die Anpassungd an
Die Abkopplung der Lebenszyklen von Plattforn den technologischen Fortschritt.

und Produktvarianten fihrt zu dem Einsatz ejmer Die Abdeckung eines vertikal geschichteten
Produktplattform Gber mehrere Produktgenerationen. Produktprogramms mit einer Plattformstrategie hirgt

Reduzierung von Komplexitat entlang der gesan das Risiko eines Zusammenbruchs der bestehenden
Wertschopfungskette, da Teilevielfalt reduziertdwir Preishierarchie.

Tragt zu einer steten Belastung der Entwicklungs&a- Je nach Reichweite einer Plattformstrategie wirl di
pazitaten bei. Eigenstandigkeit und Unverwechselbarkeit von Pro-
Plattformstrategien kdnnen leicht mit rdeKonzept dukten und Marken erodiert.

der Kernkompetenzen verbunden werden. e Die verhadltnismaflig glnstige Erweiterung der

Produktgruppe filhrt zu einer Uberschreitung |des
optimalen Grades der Produktproliferation, was Kan-
nibalisierung innerhalb von Marktsegmenten |zur
Folge haben kann.

Tabelle 4-10: Vor- und Nachteile von Plattformsggiert'®?

Neben der Produktvarianten tbergreifenden Nutzumg Modulen ist es auch das Ziel, diese

Produktlebenszyklus tbergreifend, also fur mehRemluktgenerationen zu nutzen. Hieraus leiten

sich zwei Anforderungen zur Bildung von Modulen ab:

1.

Module sollten Gber mehrere zeitgleich existierefteduktvarianten genutzt werden. Der
Planung der Komponenten zur Erfullung dieser Andondg wird mit der intraperiodischen,
vertikalen Kopplung nachgekommen. Bei der Aul3ereimRlanung erfolgt durch die vertikale
Vorkopplung des Potentialbedarfs der Funktionssimuik die Komponentenebene die Identi-
fikation der Funktionstrager, die Produktvariantdrergreifend eingesetzt werden kénnen. Bei
der Innen-AulR3en-Planung erfolgt durch die vertikdtgkopplung des Potentials der Funkti-
onstrager in die Produktebene die Identifikation Bi®duktvarianten, die mit der Komponente
teilweise realisiert werden kénnen.

Module sollten Gber mehrere zeitversetzt existidegAroduktgenerationen genutzt werden. Die
Planung der Komponenten zur Erfullung dieser Ardoucig erfolgt mit Hilfe der interperiodi-
schen, horizontalen Kopplung. Bei der AuRen-InnkEmihg erfolgt hierflr zun&chst die hori-

zontale Kopplung der Funktionsstruktur und bei eren-Aul3en-Planung zunéchst die hori-

1162 yigl. Schréder 2002b, S. 89f.; Diez 2001, S. 170ffey/Hofer 1999, S. 57ff.; Rapp 1999, S. 73f;
Schlegel 1978, S. 71.
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zontale Kopplung der Baustruktur. Die Bereiche lamktions- oder Baustruktur, die sich beim

TRD im Zeitverlauf als relativ stabil herausste]l&innen durch Module realisiert werden.

Die Module, die beiden Anforderungen genlgen, kénme einer Plattform zusammengefasst
werden. Die Module, die der Anforderung zwei nigi@ntgen, sich also dynamisch verandern,
sollten nicht zu einer Plattform zusammengefasstare Dieser Sachverhalt ist in Abbildung 4-29

noch einmal grafisch dargestellt:

Modul 1
zeitlich

dynamisch

Rest

Modul 2

Produkt-
familie

zeitlich

<
A

Plattform stabil
Modul 4
Produkt- Plattform- -
o Modularisierung
familie konzept

Abbildung 4-29: Zeitliche Stabilitat der Baustrukt§®

Kerngedanke der Plattformkonzeption ist es, deroAtgrungen an die Differenzierung (Produkt-
varianten) und die kurzen Produktlebenszyklen (Bktioming) des Leistungsangebots mit den
Nicht-Plattformelementen (Rest) zu begegh&hDa Komponenten unterschiedliche Lebenszyklen
aufweisen, sollte sich die Bildung von Modulen uridttformen daher an der zeitlichen Stabilitat
der Komponenten orientieréff> In der folgenden Abbildung 4-30 ist exemplarisen Hebenszyk-
lus einer Komponente im Marktlebenszyklus dargkstdle ihre zeitliche Stabilitat Uber zwei
Produktgenerationen aufrechterhalt. Diese Kompané&dinhnte sowohl ein Modul als auch eine

Plattform darstellen:

1163y/gl. Hofer 2001, S. 54.
1164y/gl. Hofer 2001, S. 39.
183y/gl. Hofer 2001, S. 43.
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Degene-

Entstehungs- Wachstums- Reife- 7
rations-
Phase \ phase \ phase

' ' phase
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P, = Produktlebenszyklen M / B = Markt- bzw. Branchenlebenszyklus Zeit

K = Komponentenlebenszyklus

Abbildung 4-30: Marksegment- bzw. Branchenlebenkry/kls Hillkurve
des Komponentenlebenszyklus

Die Planung von produktgenerationenibergreifendemponenten hangt wesentlich von den
Markt- und Technologieentwicklungen &5° Die marktseitige Abhangigkeit ist vorhanden, dznsi

die Funktionen der Plattform aus den zeitlich ¢t Funktionen der Funktionsstruktur konstitu-
ieren'*®” Die technologische Abhéngigkeit ist vorhandendiaPlattform auf den zeitlich stabils-

ten technologischen Loésungen aufbaut. Damit steewohl dynamische und/oder schlecht
antizipierbare Markt- bzw. Nachfrage- und Techn@egtwicklungen ein Hindernis und/oder ein
Risiko bei der Formulierung von Plattform- und Méltategien dar. Das Roadmapping von
produktgenerationeniibergreifenden Komponenten kiamer nur in Anlehnung an das Roadmap-
ping der Markt- und Produktebene sowie der Teclme&bene erfolgen. Hieraus folgt, dass
sowohl in den frihen Phasen des Branchen- und dektlgbenszyklus sowie bei schlecht antizi-
pierbaren und/oder dynamischen Markt- bzw. Naclefragnd Technologieentwicklungen die

externe Komplexitat der Produktebene bereits dutieh Gestaltung des Produktprogramms zu
bewaltigen ist. Dies ist nicht in der Komponentesred moglich, da dann — in der Regel — eine

integrale und keine modulare Baustruktur Anwendimagen wird.

Die zeitliche Entwicklung der Spezifikationen eirfnoduktarchitektur (Funktions- und Baustruk-
tur) wird im Regelfall von einer StandardisierungduNormung begleitet:°® Der Weg eines

Standardisierungs- und Normungsprozesses gehterolahkurrenz verschiedener herstellerspezi-

1166\/g|. Schroder 2002b, S. 90.

1167y/gl. Ley/Hofer 1999, S. 58.

188 Ein Standard ist eine Spezifikation, die von eid@izahl bzw. von allen Marktteiinehmern akzeptieird. Eine
Norm ist eine vom Gesetzgeber bzw. von einer Nogsinstitution definierte Spezifikation. Normen liesh per se
keine Verbindlichkeit, ihre Nichterfullung belast&rzeugnisse jedoch teilweise mit dem Image eirddenden
Qualitatsmerkmals. DIN-Normen werden teilweise Beschreibung des Stand der Technik in GesetzerVenord-
nungen herangezogen, was ihre Erfullung dann wigd@bligatorisch macht. Vgl. Kleinaltenkamp 199326ff.
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fischer Varianten tber die Bildung eines Standades,die Grundlage fiir eine Normung 1&§f
Das Unternehmen, welches einen Standard etablexftjgt tber strategische Wettbewerbsvorteile,
da seine Beschaffungs-, Produktions- und Absatess® bereits auf diesen spezialisiert tAd.
Prinzipiell kann jegliche Aktivitat, die der Erhomg des Marktanteils dient, als unbewusster
Beitrag zur Schaffung eines Standards verstandedeme Die Ausweitung der installierten Basis
bildet so einen Teilschritt im Gesamtprozess den@rdisierund'’* Es ist hier jedoch zu beden-
ken, dass der Vorteil einer installierten Basistradisiert werden kann, wenn sich die Spezifikatio-
nen eines Unternehmens als Standard durchsetzele tébglichkeit zur Differenzierung verloren
geht. Ein Marktanteilsverlust kann die Folge séfADie Nachfolger werden relativ einfach Wissen
tber die Auspragung der technischen Mindestquaditangen:”* Die Erreichung eines Standards
bringt daher im Regelfall eine grundlegende Verémag der Beziehungen in der Branche bzw. in

der strategischen Gruppe mit sich’

Die Entwicklung von Plattformen bzw. zeitlich stigi Modulen ist frilhestens mit Herausbildung
eines dominanten Designs moglich und hangt dansentich von der Produktinnovationsrate und
von dem beschriebenen Vorgang der StandardisieamadgNormung ab. In Anlehnung an den
Markt- und Branchenlebenszyklus ist zu bestimménsich die Produktarchitektur in einer pra-
oder postdominanten Designphase befindet odemier éritischen Ubergangsphase ist, in der sich
erste Designmerkmale abzeichrtéft.Da der Einsatz von Plattformstrategien in der Regéden
Volumenmarkt begrenzt ist, sind diese erst in defitesen Phasen des Marktlebenszyklus anzu-
wenden. Wahrend die Plattformstrategie daher fusidpaodukte anwendbar ist, sollte sie fir
Schlusselprodukte kritisch abgewogen werden. FimitBmacherprodukte eignet sich die Platt-
formstrategie nur bedingt. Hieraus leitet sich @éss bei einer Strategie der Produktentwicklung
die Plattformentwicklung prinzipiell geeignet ishdi bei einer Strategie der Diversifizierung
kritisch abgewogen werden muss. Die Beurteilungeiole Plattformstrategie schon in den frithen
Phasen des Marktlebenszyklus angewendet werden kamgt wesentlich von der Qualitat der
Prognose des zukinftigen dominanten Designs ab.

Wie in Abschnitt 4.2.3 bereits thematisiert, stdilt Outpacingstrategie eine Mdglichkeit dar, auch
mit den Folgegenerationen einer technologischewvation am Markt erfolgreich zu sein. Die

1169

Vgl. Kleinaltenkamp 1993, S. 26.
170y/gl. Kleinaltenkamp 1993, S. 25.
171y/gl. Kleinaltenkamp 1993, S. 145.
172y/g. Kleinaltenkamp 1993, S. 146.
173y/gl. Kleinaltenkamp 1993, S. 197f.
1174y/gl. Kleinaltenkamp 1993, S. 187.

|

H73ygl. Nagel, 1993, S. 170.
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Anwendung dieser strategischen Option ist nicht fimrdie Planung der sich anschlieRenden
Produktgenerationen (Strategie der Produktentwicklwichtig, sondern bereits Uberaus relevant
fur die Planung der ersten Produktgeneration (&jratder Diversifikation). GBERT/STREBEL

stellen fest: ,Companies that do not develop a pctdity reserve are unable to lower prices later
on to block the entry of new process-minded conipesti‘*’® Der Wechsel des strategischen Fokus
von der Differenzierung zur Kostenfuhrerschaft, bxe versa, je nachdem, ob das Produkt ein
Schlussel-, Schrittmacher- oder Basisprodukt diirsist also bereits bei der erstmaligen Planung
der Produktarchitektur zu beriicksichtigen. Einzebestandteile modularer Produktarchitekturen,

sollten im Zeitverlauf daher modifizierbar sein wheh zwei folgenden Anforderungen gentigen:

1. Zum Zweck der weiteren Differenzierung sollte di@dulare Produktarchitektur innerhalb
ihres Lebenszyklus die Aufnahme von Modulen ernobgn, mit denen die Produktiveinheit
Effektivitatsvorteile gegeniber dem Wettbewerbregta

2. Zum Zweck der Kostenfuhrerschaft sollte die modul&roduktarchitektur innerhalb ihres
Lebenszyklus die Aufnahme von Modulen ermdglichait,denen die Produktiveinheit Effi-

zienzvorteile gegeniber dem Wettbewerb erlangt.

Die Planung einer robusten modularen Produktaiduitestellt zum einen die Basis fur Produkte

dar, die durch Funktionen erweiterbar sind, dide@sder Planung bzw. Produktentwicklung noch
nicht gab oder die noch nicht detailliert waré.Und zum anderen stellt sie die Basis fiir Produkte
dar, die durch Technologien erweiterbar sind, @idifigt durch den technologischen Fortschritt bei
der Einfiihrung der Produktarchitektur noch nichtfiigbar sind'’® Robuste modulare Produktar-

chitekturen bieten daher — neben der externen Kexitgtsreduktion in der Produktebene — die
Maglichkeit, auf der Komponentenebene die dynan@ealnd/oder schlecht antizipierbaren Markt-

bzw. Nachfrage und Technologieentwicklungen zu Iiyei.

4.2.4.3Komponentenkosten

Die frihzeitige Abstimmung von Zielinnovationszeitend Zielkosten zwischen Marketing und
F&E wird als ein wichtiger Faktor des Innovationgvabens betracht&t’® Wie bei der Diskussion

des QFD in Abschnitt 3.2.2 bereits dargestelltheigsich die Methode des Target Costing bzw. des

176y/gl. Gilbert/Strebel 1998, S. 31.
177v/gl. Mértl 2003, S. 42.

1178y/gl. Sanchez 1996, S. 128.
H79ygl. Gaiser 1991, S. 135.
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Zielkostenmanagements fir die Kostenplanung, -stegeund -kontrolle. Daher wird im Folgen-
den die Méglichkeit der Integration des Target @usin das TRD aufgezeigt®

Bei der AulR3en-Innen-Planung werden die vom Markéisgsigen Produktkosten (allowable costs)
im Zeitverlauf durch die Marktebene vorgegeben.fiedet der klassischenarket-into-company
Ansatz des Target Costing Anwendung. Der GewichaergProduktanforderungen und Produkt-
funktionen folgt das Herunterbrechen der erlautitimikostenanteile auf die Funktionstragst
Sofern die Komponentenebene die origindre Ebenstadar(lnnen-Aul3en-Planung), werden die
Komponentenkosten im Zeitverlauf auf der Komponeebene bestimmt und dann durch die
Kopplung in die Produktebene in Funktionskostemdfarmiert.**®? SchlieRlich werden die
Funktionskosten in der Produktebene zu den errareimbZielkosten (target costs) aggregiert und
sodann durch Abgleich mit den zulassigen Produkékogllowable costs) der Marktebene auf ihre
Marktadaquanz hin Uberprift. Ausgehend von der Kameptenebene besteht bei einer Strategie
der Produktentwicklung die Mdglichkeit, die Spaljuder Zielkosten direkt an den bisherigen
Baustrukturen- und somit Kostenstrukturen der viajeleenden Produktgeneration auszuricht&h.
Nach der Bearbeitung der Produkt- und der Marktelsoillte zur Absicherung jedoch noch eine
marktorientierte Neubewertung vorgenommen werd&Den Funktionen und Komponenten der
zeitspezifischen Komponentenmatrizen werden dussh\organg des Target Costing Funktions-
und Komponentenkosten zugewiesen. Die Analyse ui@hdKosten erganzten Komponentenmatri-
zen — beim Target Costing alalue control chartdbezeichnet — resultiert in einem soliden Ver-
standnis der Entwicklung der Kostenstruktur dehmedogischen Innovation im Zeitverlatif®
Beim Target Costing hat das TRD-Team fallweise ats@heiden, auf welchem Aggregationsni-
veau die Kosten betrachtet werden sollen. Hiediezu beachten, dass ein hoher Aggregationsgrad
auch weniger Steuerungsmaoglichkeiten biEf&Denkbar ist eine detaillierte Aufschliisselung der
Kosten in der Gegenwart bis hin zu den Kosten dezeénen Bauelemente und eine aggregierte
Betrachtung in der fernen Zukunft auf der Ebene Bngruppen oder baulichen Einrichtungen.
Weiterhin ist fallweise zu entscheiden, ob Wertgthigskosten (Produktionskosten), Materialkos-
ten (Zukauf), Entwicklungskosten und prozentualesténaufschlage (z.B. Gemeinkosten,

Wahrungsrisiken, Materialteuerungszuschlage e&pamat oder aggregiert betrachtet werden. Die

H80y/ql. Flik et al. 1998, S. 295.

H8ly/gl. Seidenschwarz 1991, S. 202.

182 £ nktionskosten sind die einer Funktion zugeomimeinteile der Kosten ihrer Funktionstrager. VgDIV2800

2000, S. 6.

183 pje Orientierung an existierenden Kostenstruktusenerwandt mit der parametrischen SchatzungKasten, die
auf statistische Zusammenhange von KosteneinfliBggr und Kosten zurickreift. Die Analyse von Istdda
ahnlicher bereits realisierter Projekte fuhrt so Kostenschatzfunktionen. Kosteneinflussgré3en esielt.B. dass
Gewicht, die GréRe oder die technischen FunktialenVgl. Gaiser 1991, S. 138.

184y/gl. Schaaf 1999, S. 86.

185y/gl. Seidenschwarz 1991, S. 200; Abschnitt 3.2.2.

1188y/gl. Schaaf 1999, S. 85.
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Planung der Entwicklungskosten erfolgt in der Ressenebene; sofern diese jedoch auf die
Komponenten umgelegt werden, sind sie in der Koraptanebene mit zu beriicksichtigen.

Da sich sowohl die Au3en-Innen- als auch die InAeRen-Planung letztendlich an den vom Markt
erlaubten Kosten orientiert, kann bei beiden Plgstiophtungen von Target Costing gesprochen
werden. Die Verteilung der Gesamtzielkosten auf id@mponenten sollte in Bezug zu ihrem

relativen Gewicht erfolgen. So durfen die Kompoeentdie Begeisterungsanforderungen (z.B.
Hauptfunktionen) realisieren, in der Regel auch mebsten verursachen als Komponenten, die
lediglich Basisanforderungen (z.B. Zusatzfunktionesrfillen. Eine solche nutzenorientierte

Spaltung der Gesamtzielkosten basiert auf dem Rappimg der Produktanforderungen. Das
bedeutet, dass auch bei der Innen-Aul3en-Planuntghellich erst mit der Bearbeitung der Markt-

ebene auch die Kostensituation der Komponentenuadldzpurteilt werden kann. Wie bereits in

Abschnitt 4.2.2 erwéahnt, ist das Verstandnis desdennutzens wesentlich fir die Preisgestaltung
bei technologischen Innovationen. Jedoch auch éreAd3en-Innen-Planung kann die Kostensitua-
tion der technologischen Innovation erst abschhef3zeurteilt werden, wenn das Roadmapping der
Ressourcenebene erfolgt ist, da erst hier die Kofie die Projekte der Projektebene geplant

werden.

Die Prognose der Komponentenkosten kann unter amdar Anlehnung an die Erfahrungskurve
erfolgen, die besagt, dass mit steigender Erfahrarder Herstellung eines Produkts die Kosten
(inflationsbereinigt) in einem vorhersehbaren Ma@&en'®’ Die Erfahrungskurve bezieht sich
auf die kumulierte Ausbringungsmenge pro Zeitindirund besagt z.B., dass die Wertschépfungs-
kosten sich um 10% (90% Erfahrungskurve) bis 300894 Erfahrungskurve) bei einer Verdopp-
lung der Menge im Zeitverlauf verringem®® Der Verlauf der Erfahrungskurve wird durch

folgende Effekte gepragt:

1. Sogenannte Skaleneffekte (economies of scale) hstaéischen Charakter und bedingen eine
Degression der fixen Kosten pro Produkt bei steigemAusbringungsmende®® Weiterhin
sind auch Kostensenkungen der Zulieferer aufgruieth Einkaufsvolumens als Skaleneffekte
zu verstehen.

2. Sogenannte Verbundeffekte (economies of scope)nhatsischen Charakter und bedingen
eine Degression der fixen Kosten pro Produkt beigehder kumulierter Ausbringungsmenge

187y/gl. Aaker 1989, S. 159.

1188\/gl. Ghemawat 1985, S. 144. Das Konzept geht enffigsche Untersuchungen deoS8roNCONSULTING GROUP
zuriick, weshalb der Effekt teilweise auch als Bogffekt bezeichnet wird. Vgl. Kleinaltenkamp 200&a 122.
189y/gl. Andress 1954, S. 87f.; Ghemawat 1985, S. Mifier 1989, S. 160ff.; Plinke 2000, S. 23f.
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ahnlicher Produkte. Verbundeffekte existieren, wenit derselben Produktionseinrichtung
mehrere ahnliche Produkte (z.B. Varianten) hergjesterden kénner!®

3. Sogenannte Lerneffekte haben dynamischen Charakiérbedingen eine Degression der
variablen Produktkosten bei Wiederholung von Fartgsvorgangen. Lerneffekte stellen in-
krementelle technologische Prozess- und Produkietimen dar, die sich positiv auf die

Wertschopfungskosten und Materialkosten auswirken.

Aus den drei Effekten leitet sich ab, dass eineESiber die Mdglichkeit verfiigt, die produktbezo-
genen Kosten zu senken, je eher sie eine hohe lameulStickzahl gleicher bzw. &ahnlicher
Produkte ausbringt:®’ Daher stellen ein hohes Marktsegmentvolumen undheher Marktseg-
mentanteil elementare Voraussetzungen fur den dfoitsauf der Erfahrungskurve dar. Weiterhin
wird das Marktsegmentwachstum als wichtig eracl@tur in wachsenden Marktsegmenten eine
Ausweitung des Produktionsvolumens auch Absatzefitd® Anbieter, die relativ frith eine hohe
kumulierte Menge eines Produkts herstellen und tabse genieRen daher den Vorteil eines
sogenannten Preisschirmes im Vergleich zu Hersteli@it kleineren Produktionsmengen. Diese
operieren zwar mit dem gleichen Preisniveau, hagbééach noch eine andere Kostensituation, da
noch nicht alle Potentiale ausgeschopft iidDie Nutzung von Skaleneffekten, Verbundeffekten
und Lerneffekten der Unternehmen einer Branchenma®geblichen Einfluss auf ihre Entwick-

lung 1195

Die Baustruktur wird in der Regel von Komponenteprggt sein, die unterschiedliche Erfahrungs-
kurven aufweisen und auf diesen auch unterschiedlieit fortgeschritten sind. So besteht die
Maglichkeit, dass zwei Komponenten in der Produkégation 1 z.B. zu Beginn jeweils 30% der
Gesamtkosten verursachen. Bei einer Kostendegressio 10% fir Komponente A und 30% flr
Komponente B wird in der Produktgeneration 2 dieriponente A hohere Kosten verursachen als
Komponente B. Dieser Fall kann eintreten, wenn é&oenponente entweder schon lange Zeit
verwendet wird (daher schon fast alle Potentiakgaschopft sind) oder wenn sie ein sehr haufig
verwendetes Gleichteil (da hier relativ schnellariing gesammelt wird) darsteftt® Sofern die

Kostenplanung beim TRD auf der Erfahrungskurve dsgsdirfen die Komponentenkosten daher

H199y/gl. Goldhar/Jelinek 1983, S. 143. Die Fixkosten omponente sinken, da die Auslastung der Praoiuein-
richtung steigt. Hier sei z.B. an ein CNC-Bearhaiszentrum gedacht, bei dem, solange die Werkstgiclkeegewisse
Ahnlichkeit aufweisen, die LosgréRe zweitrangig \&rbundvorteile und Skaleneffekten sind sich satmlich.
191y/gl. Andress 1954, S. 87f.; Ghemawat 1985, S. Idfier 1989, S. 160ff.; Plinke 2000, S. 23f.

192y/g. Kleinaltenkamp 2000a, S. 120.

193y/gl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 125.

194y/gl. Kleinaltenkamp 2000a, S. 123.

195y/gl. Aaker 1989, S. 159.

198 y/gl. Aaker 1989, S. 167.
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nicht alle mit derselben Erfahrungskurve hergeleterden. Sofern die Erfahrungskurve zur
Kostenprognose herangezogen wird, sind vor allemdié@ Nutzung von Verbundeffekten und
Lerneffekten auch entsprechende Malinahmen zu plamerdie Kostenentwicklung entlang der
Erfahrungskurve zu forcieré?” D.h. bei steigendem Absatz tritt lediglich der Bkaffekt ohne

forcierende Mal3hahmen ein. Die tatsédchliche Entwigk der Kosten in Anlehnung an eine
angenommene Erfahrungskurve ist also keine selbbégide Prognose, sondern bedarf der
Planung von MaRnahmen in der Projektebene der TB&MRap-**®Kritisch zu betrachten ist,

dass prognostizierte Kostensenkungen von Komponedie STIE dazu verleiten kann, keine

neuen Konzepte zu probieren, die hdheres PotentidDifferenzierung am Markt habétt®

Letztendlich ist das Erreichen der eigenen Zielostuch wesentlich davon abhangig, inwieweit
Zulieferer ihre Zielkosten erreichéff’ Fiir sehr exakte Prognosen sollten beim TRD fiméheer-
gebene Komponenten daher Einschatzungen des eigémeufs und des Verkaufs der Zulieferer
vorliegen. Im Zusammenhang mit der Analyse derkosten der Zulieferer sollte daher auch die
Analyse der Wettbewerbskraft (1) VerhandlungsstadeLieferanten durchgefuhrt werden. Diese
Analyse der Verhandlungsstarke dient zudem dercbeseitigen Bewertung der Segmentattrakti-
vitat und erganzt die Aussagen der Produkt- undkdbene zu den in Abbildung 2-10 dargestell-
ten Triebkraften des Branchenwettbewerbs. Eine hadrdandlungsstarke der Lieferanten fuhrt
dazu, dass die STIE abh&ngig von ihren ZuliefergrnDies ist z.B. der Fall, wenn der Lieferant
den Preis, die Qualitat oder die Quantitat derezidhenden Glter bestimmen kann. Es ist daher zu
prufen, ob die Zuliefererbranche konzentriert uddfoorganisiert ist, nur wenige Substitutionspro-
dukte vorhanden sind, das zugekaufte Gut von ZentBedeutung fur die Innovation ist, die
Umstellungskosten auf andere Zulieferer hoch siter aie Lieferanten eine Vorwartsintegration
anstreben. Die Verfolgung einer Mehrquellenstratesgiwie der Aufbau nachhaltiger Geschaftsbe-
ziehungen mit Lieferanten erscheinen bei hoher afeitungsmacht der Lieferanten zweckma-
Big.1201

Schliel3lich kénnen bei der Planung der Komponersiga noch Aspekte der Produktlebenszyk-
luskosten (life-cycle-costs) integriert werdéff Wesentliche Kostenbestandteile des Lebenszyklus

einer Innovation fir den Kunden sind zum einen Aschaffungskosten und zum anderen die

197y/gl. Aaker 1989, S. 168f.

1198y/gl. Abernathy/Wayne 1974, S. 110.

19y/gl. Kleinaltenkamp 2000a. S. 127f.

1200y/g|. Seidenschwarz 1991, S. 196.

1201y/g|. Kotler/Bliemel 1992, S. 438.

1202 unden achten zunehmend auch auf die Kosten di¥dénfauf des Lebenszyklus der Innovation entste .
Rapp 1999, S. 102.
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Betriebskosten (Folgekostef}®® Betriebskosten stellen z.B. Nutzungskosten, Waskeosten,
Reparaturkosten und Entsorgungskosten dar undhleith aus den Produktanforderungen der
Lebensphasen der Innovation BB Eine Innovationsstrategie kann darauf abzielemtlgzhe

Kosten des Lebenszyklus des Produkts fiir den Kundeptimierert?%°

4.2.5Technologieroadmapping

Das Technologieroadmapping dient der Ermittlungswah! und Planung relevanter Produkt- und
Prozesstechnologien anhand verschiedener KriteneZeitverlauf. Diese Planung erfolgt zum

einen in Bezug zur Relevanz der Technologie firldievation und zum anderen in Bezug zur
Position der Technologie in ihrem spezifischen loedagklus. Dokumentiert werden die Ergebnisse

der Technologieplanung in den zeitspezifischen fMeldgiematrizen der Technologie-Roadmap.

4.2.5.1Produkt- und Prozesstechnologien

Entsprechend ihrer Ausrichtung kénnen (Real-) Tetdmien in Produkttechnologien, die in eine
Komponente einflieBen, und in Prozesstechnologlender Herstellung einer Komponente dienen,
unterschieden werdefi®® Werkstofftechnologien flieBen ebenfalls in einentfmnente ein und
werden beim TRD daher auch als Produkttechnologinstandert?®” Wahrend technologische
Produktinnovationen aus der Anwendung von Prodakttelogien resultieren, resultieren techno-
logische Prozessinnovationen aus der Anwendung?voresstechnologie. Sowohl die Anwendung
von Produkttechnologien als auch die Anwendung Roseesstechnologien resultiert in Produkt-
und Prozesstechnik.

Wahrend die Anwendung von Produkttechnologien iodBkten resultiert, resultiert die Anwen-
dung von Prozesstechnologien in Produktionseiruraipgn. Produkte und Produktionseinrichtun-
gen konnen in der Komponentenebene durch KompomgRi@dukttechnik) konstruktiv in Form
ihrer Baustruktur beschrieben werd& Sowohl mit Produkten als auch mit Produktionsefmri
tungen konnen schlie3lich technische Prozesse filsgeverden. Die Prozesse kdnnen in der
Produktebene durch Funktionen (Prozesstechnik)onmFder funktionalen Struktur der Produkte

und Produktionseinrichtungen beschrieben werdea . Hdozesstechniken (Funktionen), die mit den

1203 |nyestitionsgiiter weisen teilweise weit htheregBelals Anschaffungskosten auf. Z.B. entfallen Meizfahrzeu-
gen ca. 15% auf die Anschaffungskosten und ca. 830%die Folgekosten. Vgl. Diez 2001, S. 290f.

1204y/g1. Abschnitt 4.2.2.

1205y/g|. Diez 2001, S. 290.

1208 5jehe zum BegrifRealtechnologidbschnitt 2.1.2.2.

1207 pls Beispiel sei hier an die physikalisch-chemisctusammensetzung eines Magneten gedacht, die bagoh
Produkt- als auch als Werkstofftechnologie zu wdrsh ist.

1208\/gl. Abschnitt 4.2.4.1.
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Produkttechniken (Produkte und Produktionseinricgan) ausgefuhrt werden, missen schlief3lich
den Produktanforderungen der Marktebene gerechtdemerWie in Abschnitt 2.1.2.2 bereits
angesprochen, stellen Technologien eine Art Voifiditver die Bereitstellung von Mitteln dar, mit
denen ein bestimmter Zweck erzielt werden k&fitwahrend die Produkttechnik das bereitgestell-
te Mittel darstellt, stellt die Prozesstechnik démeck dar, der mit dem Mittel verfolgt wird. Der

Sachverhalt wird durch die zwei folgenden Beispigld die Abbildung 4-31 verdeutlicht:

e Fur die Prozesstechnologie sei hier beispielhaftlianProzesstechnologpastische Kaltum-
formung von Metallemgedacht. Diese Technologie resultiert in Form Poadukttechnik z.B.
in dem ProdukPresswerkund in Form von Prozesstechnik (Umformprozess) inRler Pro-
duktfunktionUmformen des Stahlblechs

e Fur die Produkttechnologie sei hier beispielhafl@anProdukttechnologi®erbrennungsmotor
gedacht. Diese Technologie resultiert in Form veadBkttechnik z.B. in einem™ Zylinder
Ottomotorund in Form von Prozesstechnik (Verbrennungspg)zeB. in der Produktfunktion

Drehzahl erzeugen

Produkttechnik Prozesstechnik
. Funktionstrager Funktionen
Produkttechnologie eines Produkts eines Produkts

Funktionstrager einer Funktionen einer Produkti-

Prozesstechnologie Produktionseinrichtung onseinrichtung

Abbildung 4-31: Verhaltnis von Produkt- und ProzesBnologie zu Produkt- und Prozesstechnik

Die Abbildung 4-31 verdeutlicht, dass sowohl diedvikt- als auch die Prozesstechnologie in ihrer
Anwendung in Produkt- und in Prozesstechnik zumdbusk kommen. Es wird verdeutlicht, dass
Produkt- und Prozesstechnologien hoch interdepérsileth, da sie sich in Ihrer Existenz gegensei-
tig bedingen. Eine losgeltéste Planung der beidechd@ogietypen ist daher auch nur bedingt
sinnvoll, da die Hervorbringung einer technologesthnnovation immer des Verstandnisses beider
Technologietypen bedarf. Der integrierten Planuog Rrodukt- und Prozesstechnologien (Integra-
tion auf der Intraobjektebene) kommt daher einsamidende Rolle Zi7° In der Regel bediirfen
komplexe Produkte ebenso komplexer Prozesse. AuBmdeluktkomplexitat lasst sich daher auf

die Prozesskomplexitét schlieBen, vice versa gitjddoch nicht zwangswei&e?

1209v/g|. Servatius 1985, S. 34f.
1210v/g|. Specht/Beckmann 1996, S. 114ff.; Abschnitt3.2.
1211y/gl. Heiliger 2003, S. 10.



238 Methodik des Technology Roadmap Deployment

Wie bereits in Kapitel 2 dargelegt, bilden Prode&kinologien die technologische Grundlage von
Produktinnovationen und dienen damit primar der ddsetzung von Effektivitatsvorteilen.

Prozesstechnologien bilden die technologische Gagedvon Prozessinnovationen und dienen
damit priméar der Durchsetzung von Effizienzvortet&*? Die Produkt- und Prozessinnovationsrate
gestaltet sich in der Regel wie in dem in Abschhift.2 diskutierten Branchenentwicklungsmodell
von UTTERBACK/ABERNATHY."?** Eine differenzierte Betrachtung von Produkt- umdz@sstechno-

logien bzw. -innovationen fuhrt jedoch zu dem Sshjudass eine Strategie der Differenzierung
nicht ausschlief3lich mit Produkttechnologien bzwnevationen und eine Strategie der Kostenfiih-
rerschaft nicht ausschlie3lich mit Prozesstechneiogbzw. innovationen verfolgt werden kann.
Wie in Abbildung 4-32 dokumentiert, kann sowohl mrbdukt- als auch mit Prozesstechnologien
dem Ziel einer Differenzierung (Effektivitatsvotsi und dem Ziel einer Kostenfuhrerschaft

(Effizienzvorteile) naher gekommen werden:

Strategie

Kostenfiihrerschaft Differenzierung
Technologie

Produkttechnologieentwicklung zur Senkung Produkttechnologieentwicklung zur Steigerupg

der Produktkosten durch: des Kundennutzens durch:
e  Geringeren Materialgehalt e  Hohere Produktqualitat
Produktj e  Optimierung der Fertigung e  Bessere Produktmerkmale
technologien _ o ) o
e Vereinfachung der Logistik e  Hohere Lieferfahigkeit
° .. e  Hohere Produktvielfalt

Prozesstechnologieentwicklung zur SenkungProzesstechnologieentwicklung zur Steigerung

der Produktkosten durch: des Kundennutzens durch:
e |ernkurveneffekte e  Geringere Toleranzen
Prozess- e  Skaleneffekte e Bessere Qualitat
technologien ] ) .
e Verbundvorteile e Verlassliche Zeitplanung
o ... e Schnelle Auftragsabwicklung

Abbildung 4-32: Strategie der Kostenfiihrerschaft ifferenzierung
durch Produkt- und Prozesstechnolodigh

Hieraus leitet sich ab, dass der Zweck, der mitAtevendung von Produkt- und Prozesstechnolo-

gien verfolgt wird, je nach strategischem Fokusiesen wird.

1212y/g]. Zahn 1986, S. 31.
1213y/g|. Utterback/Abernathy 1975, S. 639ff.
121%y/gl. Porter 1992b, S. 238; Zahn 1986, 33.



Methodik des Technology Roadmap Deployment 239

Der Zusammenhang zwischen dem Zeitpunkt des Wexltsl Wettbewerbsstrategie und der
Fokussierung auf die Produkt- und Prozesstechredodpvicklung ist in Abbildung 4-33 wiederge-

geben:

Differenzierung

A

Spitzenreiter

Produkt- und Prozesstechnologie- .
entwicklung zur Differenzierung Timing des
Technologiefokus

v

» Kostenfuhrerschaft

Produkt- und Prozesstechnologie-
entwicklung zur Kostenfiihrerschaft

Abbildung 4-33: Timing des Fokus der Produkt- umdzesstechnologieentwicklutfg®

Das Timing des Technologiefokus steht fur eineasitunsspezifische Technologieentwicklung zur
Verfolgung einer Spitzenreiterstrategie. Bei eingnategischen Wechsel zur Differenzierung sind
die Produkt- und Prozesstechnologien zu fokussiareh denen hoher Kundennutzen i.S. einer
funktionalen Differenzierung, generiert werden karBei einem strategischen Wechsel zur
Kostenfluihrerschaft sind die Produkt- und Prozehsigogien zu fokussieren, mit denen die Kosten
des Produkts minimiert werden kénnen. Prinzipialhik festgestellt werden, dass die Innovations-
strategie solange auf die Produkt- und Prozesstéofpeentwicklung zur Kostenfuhrerschaft
ausgerichtet sein wird, wie keine neuen Prozesg- Rimodukttechnologien erkennbar sind, mit
denen eine signifikante funktionale Differenzierugmgeicht werden kann. Gleiches gilt auch vice
versa. Wahrend bei der AuR3en-Innen-Planung dientdofjische Fokussierung durch die Markt-,
Produkt- und Komponentenebene beeinflusst wird,b&t der Innen-Auf3en-Planung in diesen
Ebenen zu priufen, ob die technologische Fokussieauch zu der intendierten Strategie passt. Der
Fokus der Wettbewerbsstrategie sowie der Fokus delnnologiestrategie sind also hoch interde-
pendent. In diesem Zusammenhang ist von der STIEntscheiden, ob die Technologiestrategie
sich an der Wettbewerbsstrategie oder die Wetthesseategie sich an der Technologiestrategie

orientieren sollt?1®

1215v/gl. Gilbert/Strebel 1998, S. 32.
1218y/gl. Gerybadze 2004, S. 186f.
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4.2.5.2Technologieklassifizierung

Die strategische Planung technologischer Innovatidredarf der Klassifizierung der identifizierten
Produkt- und Prozesstechnologien.

In Bezug zu ihrer potentiellen Anwendungsbreite deer Technologien als Querschnittstechnolo-
gien oder als spezifische Technologien klassifizi€uerschnittstechnologien haben ein breites
Spektrum maoglicher Anwendungsbereiche, bilden dasi® fir spezifische Technologien und
kommen haufig in mehreren Branchen zur Anwendupgziische Technologien hingegen sind im
Regelfall auf branchenspezifische Problemstruktuabgestimmt:?!’ Wahrend sich spezifische
Technologien aufgrund ihrer Spezialisierung prifi#irdie Umsetzung einer Strategie der Produkt-
entwicklung eignen, eignen sich Quersschnittsteldgien aufgrund ihrer Anwendungsbreite
primar fur die Umsetzung einer Strategie der Difigisrung in bestehende oder neue Marité.
Weiterhin lassen sich Technologien als sogenanom@iementartechnologien, die sich in ihrem
Einsatz gegenseitig ergénzen, oder sogenannte Kemziechnologien bzw. Alternativtechnolo-
gien, die sich gegenseitig behindern oder sogascalisRen kénnen, klassifizieré&rt? Technologi-
sche Innovationen basieren in der Regel nicht mfiremer einzelnen Technologie, sondern auf
einem Bindel von Technologien. Diese Technologideliwerden beim TRD als Systemtechnolo-
gien Kklassifiziert, wenn Technologien erst in latgion mit ihren Komplementértechnologien
Uberhaupt anwendbar sind oder erst ihre volle uegdfahigkeit entfalten. Die Beziehung von
Technologien als Komplementar-, Konkurrenz- undi@wsechnologien ist auf zeitgleich (in einem
Planungsintervall) existierende Technologien berd¢@ Das Verstandnis und die Beherrschung
der einzelnen Technologien sowie ihrer Verbindungtit zum einen zwar hohe Anforderungen
an die technologische Kompetenz, ermdglicht zumeeerdjedoch auch eine nachhaltige Differen-
zierung gegeniiber dem Wettbewérd.

Die Beziehungen von Technologien sind relevant,Uddéernehmen danach streben sollten, die
Technologien in ihrem Portfolio zu haben, die sgdgenseitig erganzen. Vor allem, wenn hohe
Investitionen zur Beherrschung einer Technologisveadig sind, sollte die Technologie innerhalb
des Unternehmens den Charakter einer Querschaittsitbgie — im Sinne einer technologischen
Kernkompetenz — haben. Die Aufnahme von neuen Tadobren in das Technologieportfolio ist

1217y/gl. Zahn 1995, S. 7.

1218y/gl. Michel 1987, S. 66.

1219y/gl. Zahn 1995, S. 7. Funktionen kénnen in viekgilen mit Technologien, die in einem Komplementsder

Konkurrenzverhdltnis stehen, realisiert werden. Kiemplementartechnologien sei z.B. an die Techrielades

Verbrennungsmotors und die Technologie des Eleldtora gedacht, die gemeinsam einen Hybridmotorteléen

konnen. Als Konkurrenz- bzw. Alternativtechnologisei z.B. an die Technologi@ttomotor und die Technologie
Dieselmotorgedacht.

1220 Fine Zeitintervall tibergreifende Beziehung liegt Bubstitutionstechnologien vor.

1221y/gl. Zahn 1995, S. 7.
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auch in Bezug auf entstehende Komplexitatskosteovadigen. Hierbei ist jedoch darauf zu achten,
dass nicht der Sprung zu einer neuen Technologiedmpasst wird. Es ist daher zu beurteilen, ob
nur eine Konkurrenz- bzw. Alternativtechnologie odach gleichzeitig eine Substitutionstechnolo-
gie vorliegt. Sofern eine Substitutionstechnologieliegt, kann es — fir den Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit — zielfuhrend sein, die aus der Befobung einer zusatzlichen Technologie
resultierenden Komplexitatskosten in Kauf zu nehmen

Wie in den folgenden beiden Abschnitten erlautsstiten Produkt- und Prozesstechnologien beim
TRD auch noch durch eine wettbewerbsstrategisclenidogieklassifizierung nach Technologie-
arten und eine geschéftsstrategische Technologkaerung nach Technologiesorten klassifi-
ziert werdent??Wahrend die Technologiearten die unternehmensext®imension der Klassifi-
zierung darstellen, stellen die Technologiesortenutiternehmensinterne Dimension der Klassifi-
zierung dar. Da dieser Vorgang in starkem Mal3e radigést von der Definition der Technologie,
sollte vor der Technologieklassifizierung die Besdhung der Technologie (bzw. des Untersu-

chungsgegenstands) durch entsprechende Paramegengmmen werden.

4.2.5.2.1 Wettbewerbsstrategische Technologieklassifizierungach Technologiearten

Die wettbewerbsstrategische Klassifizierung erfalgich eine integrierte Betrachtung des Potenti-
als der (physikalischen) Leistungsfahigkeit derhredogie und des Potentials der Technologie zur
Differenzierung im Wettbewerb.

Das Potential der (physikalischen) Leistungsfahigkmer Technologie kommt in der Differenz
zwischen ihrer aktuellen und ihrer maximalen Leigsfahigkeit zum Ausdruck® Die Leistungs-
fahigkeit einer Technologie lasst sich als einekfion des kumulierten F&E-Aufwands durch das
Konzept der S-Kurve beschreiben und ist in Abbilgldr34 dargestelft??*

Leistungs- . .
fahigkeit Potential neue Technologie

Potential alte Technologie

>

kumulierter
F&E-Aufwand

Abbildung 4-34: S-Kurven-Konzelft®

1222y/g|. Frauenfelder 2000, S. 3.
122\/g|. Foster 1988, S. 216.
1224v/g]. Krubasik 1982, S. 28ff.
1225y/gl. Krubasik 1982, S. 29.
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Sofern sich die S-Kurve auf einzelne Generatioriearelechnologie bezieht, wird die generatio-
nenubergreifende S-Kurve ihre Hullkurve darstellBroblematisch am Konzept der S-Kurve ist,
dass die Hypothese eines S-férmigen Verlaufes ésnpirnicht eindeutig belegt ist%° Die
Aussagefahigkeit der S-Kurve wird maR3geblich dutithWahl des Leistungsmal3stabes bestimmt,
an dem der F&E-Output gemessen wifd’ Hier ist entweder eine pragnante Kennzahl der
Technologie, wie z.B. Leistung in Kilowatt, Reil¥igkeit, Kraftstoffverbrauch in Liter, Kosten in
Euro etc., zu wahlen oder ein gewichtetes arittsokés Mittel aus mehreren Kennzahlen zu
bilden?*® Das Abflachen der S-Kurve einer Technologie dedé&tuf hin, dass die Technologie
ihre maximale Leistungsfahigkeit fast erreicht ti2iese Phase der Entwicklung einer Technologie
ist durch einen sinkenden Grenznutzen der F&E-Miv@sen (sinkende F&E-Produktivitat)
gekennzeichnet, da sich die Leistungsfahigkeitmoh marginal verbessern 1455t Anzeichen

fur das Erreichen dieser Phase der Entwicklung dieehnologie sind z.B. die folgenden:

e Nicht erreichte F&E-Ziele oder zu spét erreichteE-Rrojekt-Meilensteine,

e ein genereller Anstieg der Innovationsrate bei kiemgntaren Prozess- oder Produkttechnolo-
gien,

e unzufriedene F&E Mitarbeiter, da diese keine Ereldebnisse mehr haben,

e ein Trend dazu, dass (kleinere) Wettbewerber niitkeh neuen Technologien experimentie-

rent?3

Die resultierende abnehmende Grenzrate des F&Eu@utmpliziert, dass — sofern vorhanden —
eine Verlagerung der F&E-Bemuihungen hin zu einerendeistungsfahigeren Technologie, einer
sogenannten Substitutionstechnologie anstefiDie junge Substitutionstechnologie weist eine
wesentlich héhere Leistungsgrenze und wesentli¢ctetedF&E-Produktivitdt auf, was den Sprung
auf eine andere S-Kurve sinnvoll erscheinen 1&%tDas Timing dieses Sprungs ist jedoch
schwierig, da die beiden Kurven im Regelfall nigtétig miteinander verbunden sind. Wie in
Abbildung 4-34 ersichtlich, weist die neue Techigtéan der Regel ein geringeres Leistungsniveau

auf.!?** Diese (Leistungs-) Diskontinuitat erfordert vom tetmehmen einen (herausfordernden)

1226y/g1. Milling/Maier 1996, S. 28f.
1227y/gl. Krubasik 1982, S. 30.

28 Eine Kennzahl eines Magneten ist z.B. die Remag&)2, die die verbleibende Flussdichte in einem Kérper

einem magnetisierenden Feld ausgesetzt war an4®igtBildung eine Mittelwertes bedingt die Problgikader
Gewichtung der einzelnen Kennzahlen.

1229v/g|. Foster 1988, S. 216.

1230v/g|. Foster 1988, S. 223f.

1231y/g]. Wolfrum 1991, S. 118; Specht/Beckmann 1996%

1232y/g]. Michel 1987, S. 70f.

1233y/gl. Specht/Beckmann 1996, S. 69.
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Technologiesprund?®* Zudem wird eine neue Technologie zu Beginn ihratwicklung durch
mehr Unsicherheit beziglich ihrer Entwicklung gakegichnet sein.

Auch wenn die maximale Leistungsfahigkeit der Tedbgie erreicht wird und damit der H6he-
punkt der Produktivitdt der F&E Uberschritten wyrtéedeutet das nicht, dass die Grenzen des
Wachstums im Markt erreicht silé°Es ist ebenso denkbar, dass sich der Markt erseiimer
Wachstumsphase befindet oder dass mit der Techeo{Querschnittstechnologie) vollig andere
Bedurfnisse (in anderen Marktsegmenten) befriedigtden konnen. Genau hier liegt einer der
wesentlichen Grinde fur die Schwierigkeit des Tmsimles Ausstiegs aus einer S-Kurve und des
Einstiegs in eine neue S-Kurve. Die Entscheidurgy®igrungs auf eine neue S-Kurve sollte daher
nur durch die integrierte Planung der Technologweetung in der Markt-, Produkt-, Komponen-
ten- und Technologieebene (STIF) sowie der PlardargTechnologiebeschaffung in der Projekt-
und Ressourcenebene (STIE) gefallt werden. Die &ilotionale Bindung an spezielle Technolo-
gien fuhrt dazu, dass existierenden Losungen oftfRabritat eingerdumt wird.dSTER beschreibt
das wie folgt: ,A company’s product and productiechnology is an integral part of its corporate
culture.*#**Weiterhin ist der mit dem Technologiesprung vedeme Auf- und Abbau technolo-

giebezogener Ressourcen, Fahigkeiten und Kernk@mpet zu beachten.

Die Bestimmung des Potentials einer TechnologieDitferenzierung im Wettbewerb greift zum
gro3en Teil auf die Erkenntnisse des S-Kurven-Kpteeurick, erganzt diese jedoch um den
Diffusionsverlauf der Technologie in der Brancher Diffusionsverlauf einer Technologie in der
Branche bzw. die Marktdurchdringung einer Techni@dg@sst sich als eine Funktion der Zeit durch
das Konzept des Technologielebenszyklus beschrellieser basiert auf der Annahme, dass junge
revolutiondre Technologien einen anderen wettbessdrétegischen Einfluss haben als weitgehend
ausgereifte Technologien mit nur noch begrenztenitanémtwicklungspotentidf>’ In Abbildung
4-35 ist in Anlehnung andRD/RYAN dieser idealtypische Entwicklungsverlauf von Tedbgien

im Zeitverlauf dargestellt:

1234y/gl. Wolfrum 1991, S. 118.
1235y/gl. Krubasik 1982, S. 29.
1236\/g|. Foster 1988, S. 222.

1237y/gl. Wolfrum 1991, S. 111.
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Produkt- Produkt- Anwendungs- Anwendungs- Technologiereife Technologie-
technologie- 1 und 1 beginn 1 wachstum 1  degeneration
" und ; Prozess- 1 | 1 '
Marktdurch- Prozess- I entwicklung !

dringung technologie-

entwicklung

vy

Technologiebeschaffung ! Technologieverwertung
Zeit

Abbildung 4-35: Technologielebenszykit

Die Phase der Produkttechnologie- und Prozesstémiaentwicklung und die Phase der Produkt-
und Prozessentwicklung stellen gemeinsam den Fodes Technologiebeschaffung dar. lhre
Planung ist Gegenstand der Projektebene (zugleiepestand der Planung der STIE). Die
Technologiebeschaffung ist der Technologieverweytiaom Markt, die durch die verbleibenden vier
Phasen bestimmt wird, zeitlich vorgeschaltet. Dierdertung von Technologie resultiert in
Technik. Da sich beim TRD die Technik in den Komgaten der physikalischen Baustruktur
widerspiegelt, ist die Planung der Technologievetwey Gegenstand der Komponentenebene
(zugleich Gegenstand der Planung des STIF). Geayathsker Technologieebene ist die Planung der
zeitlichen Entwicklung von Technologien sowie dieti&ipierung der zeitlichen Entwicklung ihrer
wettbewerbsstrategischen Relevanz (zugleich Gegrethster Planung des STIF). Die Zweiteilung
des Technologielebenszyklus in Technologiebeschgfiund -verwertung berechtigt dazu, auch

von einem Technologie-Technik-Lebenszyklus zu dpeat?*

Die Implikationen der integrierten Betrachtung @&etentials der Leistungsfahigkeit der Technolo-
gie, in dem Konzept der S-Kurve, und der Betraojptdes Diffusionsverlaufs der Technologie in
der Branche, in den Technologieverwertungsphaserrdehnologielebenszyklus, stellen sich wie

folgt dar:

1. Mit der Phase des Anwendungsbeginns beginnt digv&féung einer Technologie am Markt.
Technologien, die in dieser Phase sind, werdenitBoachertechnologien genannt. Sie zeich-
nen sich durch ein hohes Risiko aus, da ihr Tedgmbotential und ihr Wettbewerbspotential
nur mit groRer Unsicherheit abgeschétzt werden &dfi° Wenn diese Potentiale jedoch vor-

handen sind, haben die Technologien ein hohes #altenr Weiterentwicklung und Wert-

1238\/g|. Ford/Ryan 1981, S. 120.

1239ygl. Hoft 1992, S. 81ff. Die beiden Teile des Tealogielebenszyklus kénnen auch als Entwicklungsphand
Marktphase der Technologie verstanden werden.Bfgickhoff 1999, S. 350.

1240y/g. Specht/Beckmann 1996, S. 64.
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schopfung und kénnen dem Unternehmen groRe Wettbswateile ermdglichert?*
Schrittmachertechnologien werden erst von wenigetetdehmen in der Branche angewendet
und es hat sich entsprechend auch noch kein viel&sstechnologischer Standard (dominan-
tes technologisches Design) herausgebiitféuf der S-Kurve ist erkennbar, dass bei den
Schrittmachertechnologien im Regelfall eine langaibations- und Investitionsphase vorliegt,
bis signifikante Leistungssteigerungen einsetZ&tDie Technologien sind also noch wenig
erprobt und erfordern ein spezielles, nicht allgemerfiigbares Know-how. Eine Zunahme
der F&E Produktivitat kann bewirken, dass sie ditlSsseltechnologien von morgen st
Ebenso ist es jedoch auch méglich, dass sich eidera Technologie im Markt durchsetzt, da
z.B. ein anderes Unternehmen eine andere Schriten@chnologie friher als Standard etab-
liert hat'?*

In der Phase des Anwendungswachstums hat die Bahdiber konkrete Anwendungen
zugenommen und es werden zunehmend mehr Produkemiechnologie realisieft*In
Bezug zu ihrer Leistungsfahigkeit befindet sich @exhnologie nun in einer Boomphds¥.
Die Technologien stellen Schlisseltechnologien imtt¥éwerb dar, von denen ein deutlicher
Einfluss auf die Mdglichkeiten einer Differenzieguaond/oder Kostenfuhrerschaft im Wettbe-
werb ausgeht®*® Schliisseltechnologien werden noch nicht von dllaternehmen der Bran-
che beherrscht, weshalb sie eine Differenzierung ¥vettbewerber ermégliché®® Ihr Ein-
satz ermdglicht den Unternehmen daher mittelgroBeglol3e strategische technologische
Wettbewerbsvorteilé?®° Die Schliisselposition von Technologien kann (kgere langeren
Zeitraum erhalten bleiben, wenn das Unternehmemtzeitig wirkungsvolle Mal3hahmen zum
Schutz der Technologie ergreift. Mal3hahmen hiekfimnen z.B. die Patentierung oder die
Geheimhaltung von technischen Lésungen &itin der Regel neigt sich die Wachstumspha-
se dem Ende zu, wenn die strategische Wirkung abriiSseltechnologien abnimmt, weil sie
entweder auch von Wettbewerbern beherrscht werden weil neue bessere Technologien

auftauchert?®?

1241y/g|. Frauenfelder 2000, S. 4.

1242y/gl. Gerybadze 2004, S. 130.

1243y/gl. Krubasik 1982, S. 29.

1244y/gl. Arthur D. Little Internat. 1986, S. 51; Gegdize 2004, S. 130f.; Krubasik, 1982, S. 29.
1245y/gl. Gerybadze 2004, S. 132.

1246\/g|. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 65f.

1247
1248
1249
1250

gl. Krubasik 1982, S. 29.

Vgl
Vgl. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 69; Gerybadze 280432.
Vgl

gl. Gerybadze 2004, S. 132.

Vgl. Frauenfelder 2000, S. 4.

1251y/gl. Arthur D. Little Internat. 1986, S. 51. Hieei z.B. auch an Konkurrenzklauseln fir F&E Mitarreoder die
Beschrankung des Zutritts zu Produktionsstattergeimen die Produkt- und Prozesstechnologien angiweerden,
gedacht.

1252y/gl. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 66.
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3.

Technologien in der Phase der Technologiereife areilasistechnologien genannt, sie haben
sich in der Branche als Standard etabliert, simdedgsprechend erprobt und stellen die Grund-
lage bzw. die Mindestanforderung dar, um als Urelenmen in der Branche zu agierér Ba-
sistechnologien werden von nahezu allen Wettbewerimeder Branche gut beherrscht, sind
generell verfigbar, im Regelfall nicht mehr pateritar und bieten daher keine Basis fur Wett-
bewerbsvorteile meHf>* Der Grenznutzen von F&E-Aufwendungen nimmt weiterund das
Kosten/Nutzen-Verhaltnis lasst sich nur noch maigierbesserf>® Tendenziell ist es risiko-
reicher, viele Ressourcen in BasistechnologierinraBchliisseltechnologien zu investief&ts.
Das TRD-Team sollte bei seiner Planung daher beackiass F&E-intensive Weiterentwick-
lungen in der Reifephase teilweise nur kurz benmess&Vettbewerbsvorteilen gegenuberste-
hen und es teilweise schon zu der Ablésung dersBadinologie durch eine Substitutionstech-
nologie kommen kann, bevor die F&E-Projekte abgessen sind®’

In der vierten und letzten Phase der Technologeegtion nimmt das Potential der Techno-
logie zur Differenzierung im Wettbewerb &3°Der Patentschutz ist ausgelaufen und, sofern
die Basistechnologie von einer Substitutionsteatgiel verdrangt wird, nimmt zusétzlich auch
die Marktdurchdringung der Technologie stetig*a3Wenn dies der Fall ist, so stellt die
Technologie eine verdrangte Technologie 'd&tVor diesem Hintergrund ist in der Reife- und
Degenerationsphase das Timing eines proaktivenatamesnes reaktiven) Wechsels der Tech-
nologie mit dem TRD zu planenRKBASIK schreibt hierzu, dass die bewusste Erzeugung — im
Sinne eines proaktiven Wechsels der Technologieer gechnologischen Diskontinuitat einen

nachhaltigen Wettbewerbsvorteil durch die technistdge Fiihrerschaft erzeugen kaft.

In der folgenden Tabelle 4-11 sind die wichtigstpralitativen Indikatoren, um Technologien im

Technologielebenszyklus zu positionieren, dargkstel

I. Gerybadze 2004, S. 130; Saad/Roussel/Tiby,18969.

I. Arthur D. Little Internat. 1986, S. 50; Franfelder 2000, S. 5.
l. Krubasik 1982, S. 29.

l. Gerybadze 2004, S. 132.

I. Gerybadze 2004, S. 132f.

I. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 67.

l. Ford/Ryan 1981, S. 124.
I. Zahn 1995, S. 7.
I. Krubasik 1982, S. 29.
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Indikator Anwenqlungs- Anwendungs- Technologiereife Technolog_|e-
beginn wachstum degeneration
Uns'ig?srﬂj er:tg:?aer:iéigi]tmscm hoch mittel niedrig sehr niedrig
Investitionen in - . — .
Technologieentwicklung niedrig maximal niedrig vernachlassigbar
Breg?ngzzzcgsigtt':”en unbekannt zunehmend etabliert, grof} abnehmengd
. Typ der wissenschatftlich anwend_ungs- anW_enQUngs- kostenorientiert
Entwicklungsanforderungen orientiert orientiert
Auswirkungen auf Kosten/
Leistungs-Verhaltnis der sekundar maximal marginal marginal
Produkte
Zahl der Patentanmeldungen, zunehmend, hoch, abnehmend, abnehmend,
Typ der Patente Konzeptpatente | produktbezogen | verfahrensbezogenverfahrensbezogen
Zugangsbarrieren W|ss_(_en_sch:_;1ftl|che Personal Lizenzen Know-how
Fahigkeiten
Verfugbarkeit sehr beschrank Restrukturierupg Nai&ntiert hoch
Zeltbedgir; \Sgrlzfcelfﬂ\a/orhaben 7-15 Jahre 2-7 Jahre 1-4 Jahre 1-4 Jahre
Einblicke in die F&E der . .
Wettbewerber gering mittel gut hoch
Vorhesr(;sr?egrt])aErrlée:L?“esrst:chnh gering mittel hoch sehr hoch
Vor?/?;zge?%:zilt des gering hoch hoch sehr hoch
Volgréeé_szgft\):;lr(g; des gering mittel hoch sehr hoch
Dauerhaftigkeit des : . .
Wettbewerbsgvorsprungs grof mittel mittel gering

Tabelle 4-11: Indikatoren fiir die Lebenszykluspesimer Technologié®®

Sofern sich der Technologielebenszyklus auf eirzéBenerationen einer Technologie bezieht,
wird der generationsibergreifende Technologielebdigs ihre Hillkurve darstellen. Die
Beziehung des Markt-, Branchen-, Produkt- und Komembenlebenszyklus zum Technologiele-
benszyklus variiert je nach dem, ob mit den Prodakier Prozesstechnologien eine Strategie der
Kostenflihrerschaft oder eine Strategie der Diffele@ming verfolgt wird:

e Bei der Analyse und Planung von Technologien, raiteh eine Strategie der Differenzierung
verfolgt wird, wird der Verlauf des Technologiel@iseyklus oder die Substituierung der Tech-
nologie sich primar im Kundennutzen niederschladar. Verlauf des Technologielebenszyk-

lus kommt in der Wettbewerbsfahigkeit der Leist@Rgnktionen in der Produktebene) und die

1262 Arthur D. Little Internat. 1986, S. 53; Saad/R@iEby 1991, S. 68.
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Substitution der Technologie kommt in der Erneugrder Leistung (Funktionen in der Pro-
duktebene) zum Ausdruck, die am Markt (Marktebemg)eboten wird.

e Bei der Analyse und Planung von Technologien, reitesh eine Strategie der Kostenfuhrer-
schaft verfolgt wird, wird sich der Verlauf des heologielebenszyklus oder die Substituie-
rung der Technologie primar in den Produktkostexdeischlagen. Der Verlauf des Technolo-
gielebenszyklus und die Substitution der Techn@dgimmen in der Wettbewerbsfahigkeit der
Kosten (Komponentenkosten in der KomponentenebedeFunktionskosten in der Produkt-
ebene) zum Ausdruck, zu denen ein am Markt (Magkieb angebotenes Produkt hergestellt

werden kann.

In beiden Fallen wird der Technologielebenszyklusigsatzlich mindestens genauso lang sein wie
der Lebenszyklus einer Produktgeneration oder édlmenponentengeneration, da ein Wechsel der
Technologie auch die Veranderung des Produktesseimer Komponenten impliziert. Hingegen
kann er sowohl langer, gleich lang als auch kueterder Markt- und der Branchenlebenszyklus
sein. Der Verlauf des Markt- und des Branchenlebgdgs kann vom Technologielebenszyklus
jedoch maRgeblich beeinflusst werden. Denkbadasts die Entwicklung einer Technologie, deren
Anwendung in der Reduzierung der Produktkostenltres) die Nachfrage nach einem Produkt
forciert und damit den Marktlebenszyklus beeinflugenkbar ist ebenso, dass eine Technologie
auf diese Weise bedingt, dass Wettbewerber, dif elthnologie aufgrund von Patentschutz nicht
anwenden durfen, aus der Branche verdrangt wegkim TRD ist zu beachten, dass die Phasen
des Technologielebenszyklus nicht zwangsweise it Bhasen der Lebenszyklen der anderen
Ebenen des STIF (Markt-, Produkt- und Komponentenep tibereinstimmeli® So ist es z.B.
maoglich, dass sich in der Wachstumsphase des Magkiszyklus ein Technologiesprung in der
Branche vollzieht, der bedingt, dass die erste Wkiggneration auf einer grundlegend anderen
Technologie basiert als die folgend&i? Die Entwicklung neuer Technologien kann zudem

bewirken, dass Markt-, Branchen-, Produkt- oder gonentenlebenszyklen beginnen oder enden.

Eine wesentliche Implikation aus dem Konzept défuBve und dem Konzept des Technologiele-
benszyklus ist, dass Technologien ihre wettbewadisgische Relevanz im Zeitverlauf veran-
dern’?®*Von der Position der Technologie in ihrem Lebekiizy und auf der S-Kurve hangt ab,
welche Chancen und welche Risiken fir das Untereehivei der Nutzung einer Technologie

1263y/gl. Michel 1987, S. 72f.
1264v/gl. Aaker, 1989, S. 105ff.
1265y/gl. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 69.
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vorhanden sind?®® Fiur die Anwendung des Konzeptes des Technologiaktyklus ist zu
beachten, dass Technologien nicht zwangsweisePhlésen durchlaufen. Manche Technologien
werden z.B. verdrangt oder aufgegeben, entweddr sieeikeinen wirtschaftlichen Nutzen haben
oder weil eine andere Technologie leistungsfahigesder erschein®’ Der Diffusionsverlauf von

Technologien ist zudem markt-, branchen- und teldgiespezifisch:

e Der Diffusionsverlauf ist markt- bzw. kundenspesth, da Kunden in unterschiedlichen
Markten ihre Bedurfnisse unterschiedlich schnetbmdern (was dazu fihren kann, dass Tech-
nologien ihr Reifestadium gar nicht erst erreichendl Kunden in unterschiedlichen Markten
technologische Lésungen unterschiedlich schnelietan.

e Der Diffusionsverlauf ist branchenspezifisch, danpch Konzentration der Branche wenige
Unternehmen ihre eigene technologische Lésungivedahnell in relativ vielen unterschiedli-
chen Produkten anwend&$® Auch kann die Klassifizierung von Technologiempch Bran-
che variieren. So ist es denkbar, dass eine Bekistéogie der einen Branche eine Schrittma-
chertechnologie einer anderen Branche darstell, bize versd?®®

e Der Diffusionsverlauf ist technologie- bzw. anwendsspezifisch, da Technologien, die eine
grof3e Anwendungsbreite aufweisen (Querschnittstdogren), in vielen Anwendungen, d.h.
in vielen Markten bzw. Marktsegmenten, eingese&tden. Er ist auch spezifisch, da Techno-
logien, die z.B. leicht beherrschbar sind oder gr&dndennutzen (Kosten und/oder Leistung)

generieren, schneller von Kunden und anderen Uglienen adaptiert werden.

VANINI stellt fest, dass die Beschleunigung von technstbgm Wandel nicht nur auf die schnelle-
re Substitution von Technologien (und damit aufnetler ablaufende Technologielebenszyklen),
sondern auch auf die simultane Substitution vorekorend mehr Technologien zuriickzuflihren
ist?"°Vvor allem die Positionierung der unterschiedlichiereinem Produkt Anwendung findenden
Technologien im Technologielebenszyklus gibt Aufgsh dartber, wo weitere Ansatzpunkte zur
technologischen Differenzierung gegenuber dem Wettiob liegen bzw. wo Potential und Bedarf

zur technologischen Innovation vorhanderti5t.

1266y/g|. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 68.

1267y/g|. Arthur D. Little Internat. 1986, S. 52.

1268 7 B. resultiert in der Automobilbranche die Modéiénsive sowie die Mehrmarkenstrategie der Hdesteh
Verbindung mit der Verlagerung gro3er Wertschopfumyfange an immer weniger Zulieferer in einer seign
Geschwindigkeit der Diffusion neuer Technologiegl.\Kalmbach 2003, S. 37f.

1289y/gl. Specht/Beckmann 1996, S. 66; Gerybadze 280430.

1270y/g|. Vanini 1999, S. 166.

1271y/gl. Saad/Roussel/Tiby 1991, S. 70.
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4.2.5.2.2 Geschaftsstrategische Technologieklassifizierung ol Technologiesorten

Die geschéftsstrategische Technologieklassifizigruaie einen komplementaren Arbeitsschritt zu
der wettbewerbsstrategischen Technologieklassitinge darstellt, dient der Klassifizierung der
Technologien nach Technologiesorten. Technologiespdie nach unternehmensinternen Kriterien
gebildet werden, sind in Kern-, Komplementar- undsaztechnologien aufgeschlisselt. Die
Klassifizierung nach Technologiesorten erfolgt arthaer Funktionen der funktionalen Produkt-
struktur, die mit der Produkt- oder Prozesstechgieloealisiert werdef?’?Die drei Technologie-

sorten sind im Folgenden beschrieben:

1. Die Kerntechnologien stellen die Technologien dait,denen sowohl in der Produktebene die
Hauptfunktionen der funktionalen Produktstruktis alich in der Komponentenebene die Pro-
duktvarianten Ubergreifenden und Produktlebenszaylthergreifenden Elemente der Baustruk-
tur realisiert werden. Damit stellen sie die Tedbg®n dar, die fur die STIE von hoher strate-
gischer Bedeutung sind, was impliziert, dass d&eschaffung in der Projekt- und Ressour-
cenebene geplant werden sollte. Die Kerntechnatogied durch eigene F&E zu entwickeln
und durch Patente zu schitzen. Durch ihren erfelgea Einsatz in Produkten und Prozessen
erzielt das Unternehmen seinen hdchsten Wertschgglheitrag. Das Potential der Kerntech-
nologien, um technologische Innovationen und tetdgische Wettbewerbsvorteile zu realisie-
ren, ist entsprechend hoch.

2. Die Komplementartechnologien stellen die Technaongdar, mit denen sowohl in der
Produktebene die Nebenfunktionen der funktionaleod&ktstruktur als auch in der Kompo-
nentenebene die Produktvarianten tUbergreifenden Bdeduktlebenszyklus Ubergreifenden
Elemente der Baustruktur realisiert werden. Sigemadazu bei, dass die Kerntechnologien ihre
volle Wirkung entfalten kdnnen, und sind flr dasédnehmen von mittlerer strategischer Be-
deutung. Durch ihren erfolgreichen Einsatz in Pkbeln und Prozessen erzielt das Unterneh-
men einen mittleren Wertschépfungsbeitrag. DasrRialeder Komplementartechnologien, um
technologische Innovationen und technologische hMéaterbsvorteile zu realisieren, ist ent-
sprechend von mittlerer Bedeutung.

3. Die Zusatztechnologien schlief3lich stellen die Tedbgien dar, mit denen in der Produktebe-
ne die Zusatzfunktionen der funktionalen Produlgidtir und in der Komponentenebene die
Produktvarianten Ubergreifenden oder Produktlebddsz Ubergreifenden Elemente oder die
verbleibenden Elemente der Baustruktur realisiestden. Sie sind unterstitzende Technolo-

gien, die der Realisierung von Hilfsfunktionen dianMit Zusatztechnologien kdnnen, wenn

1272y/gl. Frauenfelder 2000, S. 5.
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Uberhaupt, nur geringe Wertschopfungsbeitragesiedliwerden, sie stellen entsprechend nur
ein kleines Potential zur Realisierung technoldggsdnnovationen und technologischen Wett-

bewerbsvorteilen daf”®

Die Gegenuberstellung der wettbewerbsstrategiseheh geschaftsstrategischen Klassifizierung
dient der technologieseitigen Beurteilung der dl@neund zukiinftigen technologischen Innovatio-
nen und strategischen technologischen Wettbewertesteoder STIE. Anhand des in Abbildung

4-36 dargestellten Portfolios kann die Erfolgspositeiner Technologie durch neun Sektoren
bewertet bzw. beschrieben werden, die in dem Bedex Technologie zum Erfolg der technologi-
schen Innovation bzw. die in der Charakterisieraimgs technologischen Wettbewerbsvorteils zum

Ausdruck kommt:

schwache

®

Erfolgsposition

Kern-
technologien

Technologiesorten

mittelstarke sehr schwache
Komplementar- @ @
technologien
Erfolgsposition Erfolgsposition
schwache sehr schwache aufRerst schwache
noiog O, ©, ®
technologien e
Erfolgsposition Erfolgsposition Erfolgsposition
Schrittmacher- Schlissel- Basis-
technologien technologien technologien

— Technologiearten

Abbildung 4-36: Bewertung von strategischen tecbgischen Wettbewerbsvorteiféf

Die Bewertung der identifizierten Produkt- und Rysgtechnologien beim TRD durch ihre Klassifi-
zierung nach Technologiearten und Technologiesartgedem Zeitintervall der TRD-Roadmap
zeigt die aktuellen spezifischen Starken und Schesicsowie die zukinftigen Chancen und

Risiken der Technologien auf.

4.2.5.3Technologie-Roadmap

In der Technologie-Roadmap werden die Produkt- Brakesstechnologien geplant, die vertikal
mit den Komponenten der Komponentenroadmap und Rlejekten der Projektroadmap zu

koppeln sind.

123\/g|. Frauenfelder 2000, S. 5.
1274 Frauenfelder 2000, S. 6.
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Wahrend in der Technologieebene sowohl die Prodalktauch die Prozesstechnologien betrachtet
werden, erfolgt durch die vertikale Kopplung in dd®@mponentenebene nur die Kopplung der
Produkttechnologien und nicht die Kopplung der Bsstechnologien. Dieses Vorgehen ist
konform mit der Absichtserklarung aus Kapitel 2sslalie Planung von Produktinnovationen
gegenuber der Planung ihrer komplementéren Prowesstionen in den Vordergrund ricken soll.
Zum einen, weil Produktinnovationen schwieriger &markt durchzusetzen und daher auch
schwieriger zu planen sind als Prozessinnovationed, zum anderen, weil bei der integrierten
strategischen Planung solche technologischen Iimova im Vordergrund stehen, die letztendlich
ein Endprodukt oder einen Teil eines Endproduktstdien. Bei der Kopplung der Technologie-
und der Projektebene hingegen werden sowohl dieluRto als auch die Prozesstechnologien
gekoppelt, da fur die Hervorbringung der Innovataia Bereitstellung beider Technologietypen
notwendig ist. Die Planung von Produktionseinricigen — also die Vorkopplung der Prozesstech-
nologien aus der Technologieebene in die Komponebne — mit TRD ist jedoch ebenso
maoglich. Wenn die komplementéren Produktionseiaicgen fur ein Produkt mit TRD geplant
werden, so stellt die Komponentenebene der TRD-Rapdder Produktplanung die Anforderun-

gen (Marktebene) der TRD-Roadmap der Planung aetuRtionseinrichtung dar.

Wahrend bei der Aul3en-Innen-Planung in der Teclyweébene die Technologien zu planen sind,
die sich aus dem STIF ableiten, sind bei der Inheflen-Planung die Technologien zu planen, die
sich aus der STIE ableiten. Die STIF induziertehfetogieplanung dient der Planung der markt-
bzw. nachfragesoginduzierten Technologieentwicklsmgie der durch externen Technologiedruck
induzierten Technologieentwicklung. Es werden bei Auf3en-Innen-Planung die Technologien
geplant, die das (Anwendungs-) Potential haben Rigantialbedarf der Komponenten zu erfillen.
Die STIE induzierte Technologieplanung dient dearni®hg der durch internen Technologiedruck
induzierten Technologieentwicklung. Bei der InnemR&n-Planung werden die Technologien
geplant, denen ein hohes (Anwendungs-) PotentidemKomponentenebene zugesprochen wird.
Im Idealfall entspricht das zeitintervallspezifisctechnologische Potential dem zeitintervallspezifi

schen Potentialbedarf der Komponenten. So ist edein Regel nicht 6ékonomisch, technisch

hochinteressante Lésungen zu konkretisieren, diglein Phanomen des Overengineering fih-
ren.?” In Anlehnung an das S-Kurven Konzept sollten jédaie Technologien ausgewahlt

werden, die noch ausreichend Entwicklungspoteiht@den, um dem zuklnftigen Potentialbedarf

der Komponenten gerecht zu werden.

1273y/gl. Lindemann 2005, S. 111f.
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Das Verhéltnis der Planungsobjekte der Produktmpanenten- und Technologieebene gestaltet
sich wie folgt. Die Funktionen der Produktebenedeer durch physikalisches Geschehen erfullt.
Das physikalische Geschehen wird durch die Festlggwn geometrischen und/oder stofflichen
Merkmalen auf Komponentenebene und die Definition physikalischen Effekten auf Technolo-
gieebene in einen Wirkungszusammenhang gebr&thDie Verbindung von geometrischen
und/oder stofflichen Merkmalen der Komponenten phiysikalischen Effekten der Technologien
resultiert in Technik und lasst das Prinzip derurigssichtbar werden. Dieser Zusammenhang wird
als Wirkprinzip bezeichnét’’ Die Kombination mehrerer Wirkprinzipien kommt irrdWirkstruk-

tur der technologischen Innovation zum Ausdruck stadit das Prinzip der Lésung der geplanten
Produktarchitektur (funktionale Produktstruktur urBhustruktur) dar. Die Wirkstruktur der
technologischen Innovation spiegelt sich in der lgomenten- und Technologieebene wider.
Wahrend beim Roadmapping der Technologieebene dmpknenten der Baustruktur in den
Kopfspalten der zeitspezifischen Technologiematrieangetragen werden, werden die Technolo-
gien in den Vorzeilen dokumentiert. Je nach angbtm Detailgrad der Planung kdnnen die
Technologien nur benannt werden oder durch pragntaahnologische (Leistungs-) Kennzahlen
oder als physikalische Effekte detailliert werd®h® Die Dokumentation der identifizierten
Technologien in den Technologiematrizen erfolgtnéds anhand des TRD Schem@bjekt,
Merkmal, Auspragungurch die drei ElementéechnologieMerkmal Auspragung TMA-Triple).
Einer Komponente kbnnen entsprechend mehrere Mégkrugeordnet werden.

Das TMA-Triple der (Produkt-) Technologigsensilizium geflllter Polypropylen Kunststif in
Abbildung 4-37 exemplarisch dargestellt:

Technologie Merkmal Auspragung

Flifaktor in % 75

Eisensilizium gefiillter
Polypropylen Kunststoff

Zusatz von Additiv in % 2,5

Abbildung 4-37: Elemente zur Beschreibung von Tetdgien

Die mit Hilfe der TMA-Triple beschriebenen Techngien sind entsprechend ihrer wettbewerbs-
strategischen und geschaftsstrategischen Relevanzahnologiesorten und -arten in den Zeilen

1278y/gl. Pahl/Beitz 2005, S. 49f.
1277y/gl. Pahl/Beitz 2004, S. 52.

1278 i physikalischer Effekt ist z.B. die LorentzkréF = q ¥ x B), die bewirkt, dass ein Elektromotor funktioniert.
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einer weiteren Vorspalte der zeitspezifischen Teldgiematrizen zu kennzeichnen, um in der
TRD-Roadmap auf das technologische Potential ztfef@nzierung im Wettbewerb schliel3en zu
kbnnen.

In der Regel kann eine Komponente erst durch dienlioation verschiedener Technologien
realisiert werden. Es bedarf daher einer Vielzatsehiedener Technologien, um alle Komponen-
ten der Baustruktur zu realisieren. Es empfielch slaher, ahnlich der Baustruktur fur die Kompo-
nenten in der Komponentenebene, eine Technologktstrflir die Technologien zu erstellen. Je
nach Betrachtungsebene werden in der Technologiktstrmehrere Technologien zu Technologie-
bindeln bzw. -clustern zusammengefasst. Hier &ian das TechnologieclustBieseleinspritz-
anlagegedacht, welches aus den Technologieclustgektor, Rail, Einspritzpumpend Electronic
Control Unit besteht. Das Technologieclustajektor besteht z.B. aus den Technologkiezoak-
tuatorik und Prézisionsbohrenlim Anschluss an die Strukturierung empfiehlt sith Gegenuber-
stellung der identifizierten Technologien. Ziel @irsolchen Technologieverkettung ist es, Techno-
logien auf ihre gegenseitigen Beziehungen hin ztersunchen und zu bewerten, in wie weit
Technologien miteinander korrespondieren, neutwairander sind oder sich ausschlie3en. Die
identifizierten und relevanten Technologien kdnmardiesem Zweck in zeitspezifischen Korrelati-
onsmatrizen, sogenannten Technologieverkettunge®atrauf ihre Beziehung hin bewertet und
entsprechend klassifiziert werd&i? Die Technologien sollten als Komplementér-, Komkne-
und/oder Systemtechnologien klassifiziert werden.

Wie in Abschnitt 4.2.4 angesprochen, sollte sighRlanung von (produktgenerationenibergreifen-
den) Komponenten, Modulen und Plattformen auchearEdtwicklung der zugehérigen Technolo-
gien orientieren. Fur die Auswahl der Technologzenihrer Realisierung sollte das Portfolio zur
Bewertung von strategischen technologischen Wethasvorteilen aus Abbildung 4-36 herange-
zogen werden. Die Technologien werden sich in ilarettbewerbsstrategischen und geschéftsstra-
tegischen Relevanz unterscheiden und daher einensahiedlichen Beitrag zu der Wettbewerbs-
fahigkeit der (produktgenerationeniibergreifendeainigonenten, Module und Plattformen leisten.
Da es sich um zeitlich stabile Elemente der Balsiruhandelt, sollte weiterhin darauf geachtet
werden, dass auch die Technologien in ihrer Entiwiak zeitlich stabil sind. Die verschiedenen
Technologien einer Komponente werden in der Regé&trachiedliche Lebenszyklen aufweisen.
Hier sei z.B. an die Lebenszyklen der Technologerer Plattform fiurFensterheber flir KFZ
gedacht. Der Lebenszyklus der Technologie desrel@kthen BauteilSteuereinheitvird in der

Regel relativ kiirzer sein als der Lebenszyklusrdeshanischen Bautei(Setriebe Die Integration

129y/gl. Grienitz 2004, S. 131; Siehe hierzu auch Bctirder ersten Phase des QFD in Abschnitt 3.2.2.3
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von Komponenten in die integrale Baustruktur eipkattform ist daher nicht nur von der Stabilitat
der Produktfunktionen der Produktebene sondern aoohder zeitlichen Stabilitat der Technolo-
gien der Technologieebene abhangig zu machen. Dwiprach der zeitlichen Stabilitdt von
Technologien ist jedoch gerade fur Schrittmachérietogien, die ein hohes Potential zur Differen-

zierung im Wettbewerb haben, nicht immer gegeben.

Die Technologien, mit denen die produktgeneratigbengreifenden Elemente der Baustruktur
realisiert werden kénnen, haben in der Regel deardkher von Querschnittstechnologien fur die
STIE. Sie haben eine relativ groRe Anwendungsbreitd finden daher in unterschiedlichen
Komponenten der Baustruktur und damit in untersiffuleen Funktionen der Funktionsstruktur
Verwendung. Die zugrunde liegenden Technologieetusbnnen entsprechend auch als Technolo-
gieplattformen verstanden werden, die um kompleérenTechnologien erganzt werden kénnen.
Die Definition aktueller und zukinftiger Technoleglattformen tragt zu der Definition bzw. der

Herleitung technologischer Kernkompetenzen in dessRurcenebene B&f°

4.2 .6Projektroadmapping

Sobald bei der Au3en-Innen-Planung das Roadmapm@ndvarkt-, Produkt-, Komponenten- und
Technologieebene abgeschlossen ist, wird die Eklwig des strategischen technologischen
Innovationsfelds (STIF) geplant. Wie in Abschnit2.3 dargelegt, kommt die integrierte strategi-
sche Planung einer technologischen Innovation in Blerticksichtigung des Spannungsfelds
zwischen der Planung des STIF und der Planungtdgegischen technologischen Innovationsein-
heit (STIE) zum Ausdruck. Die Entscheidung zugumsder Verwertung einer Technologie, also
der Durchsetzung einer technologischen Innovatiw. les Aufbaus eines strategischen technolo-
gischen Wettbewerbvorteils wird auch maRgeblichchudie Planung der STIE bestimmt. Die
Planung der STIE erfolgt durch die Bearbeitung mjekt- und der Ressourcenebene der TRD-
Roadmap. Hierbei erfolgt die Abstimmung des STIR wer STIE durch die Kopplung der
Technologie- mit der Projektebene. Die Technologiiren stellen hierfir den Technologie- bzw.
Potentialbedarf dar, der durch die Projekt- undRissourcenebene, also durch die STIE, zu einem
definierten Zeitpunkt bzw. Termin bereitgestelltrden muss. Bedingt durch den Neuheitsgrad der
technologischen Innovation werden die Technologiénn die Projektebene vorgekoppelt werden,
im Regelfall von der STIE noch nicht serienreif bainsatzbereit beherrscht. Da die Produkt- und

Prozesstechnologien in den Technologiematrizem(iPig der Technologieverwertung) jedoch in

1280\/g|. Schuh/Méller/Rosier 2005, S. 267.
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Anwendungs- bzw. Serienreife beherrscht werden emjssrfolgt bei der Auf3en-Innen-Planung

eine retrograde Planung der Produkt- und Prozesssdlhing sowie der Produkt- und Prozesstech-
nologieentwicklung in der Projektroadmap (Planueg Technologiebeschaffung). Gegenstand des
Projektroadmappings ist zum einen die Auswahl dezll®, aus der die Technologie beschafft wird,

und zum anderen das Roadmapping der Entwicklunggteo

4.2.6.1Technologiebeschaffung
Wie in Abbildung 4-35 dargestellt, besteht der Teahgielebenszyklus aus der Technologiebe-

schaffung und der Technologieverwertung. Wahremd T&ichnologieverwertung Gegenstand der
Planung der Technologieebene ist, ist die PlanurgTechnologiebeschaffung Gegenstand der
Projektebene. Die Technologiebeschaffung bestebt dsr Phase der Produkttechnologie- und
Prozesstechnologieentwicklung und der Phase detuRtround Prozessentwicklung. Ausgangs-
punkt der Planung der Technologiebeschaffung estdiswahl der richtigen Technologiequelle. Es
ist zu entscheiden, ob die Technologien mit untemensinterner Forschung entwickelt, aus
unternehmensexternen Quellen bezogen oder durcpekatove Forschung bereitgestellt werden

sollen}?®!

e Interne Forschung (make): Die Technologie wird stélhdig vom Unternehmen bereitgestellt.

e Externe Quellen bzw. externe Forschung (buy): Dereldstellung der Technologie wird
ausschlief3lich von externen Partnern erbracht.zdiedhlen z.B. die Auftragsforschung, der
Technologiekauf, die Lizenznahme oder die Unterrexfsakquisitiort?®2

e Kooperative Forschung (cooperate): Die Mischforns aoterner und externer Forschung
basiert auf strategischen Allianzen, Arbeitsgensiaiten oder Joint Venturé€® Denkbar ist
hier z.B. eine Zusammenarbeit mit Lieferanten, kemdder auch Wettbewerbefi?

Diese alsmake, buy or cooperatentscheidung bezeichnete strategische Entscheidudgdie
damit verbundene Gestaltung der technologieorigatieAul3enbeziehungen eines Unternehmens
stellen einen erfolgskritischen Faktor bei der Bian technologischer Innovationen d&f Die

folgenden Beispiele verdeutlichen den hohen Stekenhdermake, buy or cooperatentscheidung:

1281y/g|. Haller/Trockner 1994, S. 69f.
1282y/g]. Weule 2002, S. 70.

1283y/g]. Kontos 2004, S. 12ff.
1284y/g]. Weule 2002, S. 70.

1285\/gl. Wolfrum 1991, S. 324f.
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e Es ist eine Tendenz zur Steigerung der F&E-Kosteaobachten, wasuy- und cooperate
Strategien sinnvoll erscheinen lasst.

e Die Innovationszyklen werden zunehmend kurzer, Wagernehmen dazu dréangt, Technolo-
gien in zunehmend kurzerer Zeit bis zur Anwendugifgsizu entwickeln, wabuy-undcoope-
rate-Strategien sinnvoll erscheinen lasst.

e Die Ressourcen eines Unternehmens sind begrenzthedingt, dass Unternehmen zum einen
nicht alle Technologien selbst entwickeln kdnned aom anderen auch nicht alle Technolo-
gien beherrschen kdénnen, wasy/- undcooperateStrategien sinnvoll erscheinen lasst.

e Die hohe Ressourcenbindung in der F&E wirkt siclyatie auf die Flexibilitat aus, neue
Technologien zu verfolgen. Spezialkenntnisse ihretogischen Gebieten kdnnen nicht kurz-
und mittelfristig auf- und abgebaut werden, was/- und cooperateStrategien sinnvoll er-
scheinen l&sst.

e Wenn Technologien in der eigenen oder in andereandren extern verfigbar sind, stellt
Technologiekauf eine Moéglichkeit dar, um zu verld@md dass die Technologien unterneh-
mensintern noch einmal entwickelt werden, vily- und cooperateStrategien sinnvoll er-
scheinen 1asst®®

e Technologien mit hohem Potential zur Differenzigyum Wettbewerb, im Sinne technologi-
scher Kernkompetenzen, werden in der Regel nichiankt fir Technologien angeboten und
sind auch nur schwer transferierbar, was die Opties Technologiekaufs in der Regel aus-

schliel3t undnake-undcooperateStrategien sinnvoll erscheinen lasst.

In der folgenden Tabelle 4-12 sind die strategisdBelinde fur eine unternehmensinterne und eine
unternehmensexterne Technologiebeschaffung aufgeli®ie strategischen Grinde fur eine
kooperative Technologiebeschaffung stellen einenttohenge dar und sind stark von der Ausges-

taltung der Kooperation abhangig:

1286\/gl. Brodbeck 1999, S. 96f.; Wolfrum 1996, S. 324f



258

Methodik des Technology Roadmap Deployment

Strategische Griinde fur eine unternehmensinterne

Technologiebeschaffung

Strategische Griinde fur eine unternehmensexterne

Technologiebeschaffung

e Aufbau einer Kern- oder Komplementartechnologiee  Technologie ist Komplementéar- oder
e  Technologie ist Schritt- oder Schliisseltechnologig Zusatztechnologie
e  Strategie der Technologiefiihrerschaft e Technologie ist Schliussel- oder Basistechnologie
e Kontrolle Uber den gesamten Entwicklungsprozesse  Strategie der technologischen Préasenz
e Weitgehende technologische Unabhéangigkeit e Teilung des Entwicklungsrisikos (technologisch und
e  Exklusivitat des Besitzes finanziell)
e Entscheidungsfreiheit bezuglich Verwertung der |e  Reduzierung der Fixkosten

Technologie e Verringerung des Zeitbedarfs bis zur Verfiuigbarkejt
e Erlangung von Prestige- und Imagevorteilen bei |e  Nutzung von Synergiepotentialen

Abnehmern e  Erhaltung einer hohen Flexibilitat der Organisation
e  Erhaltung der Mdglichkeit der klaren Ausrichtung de  Fehlendes Know-how bzw. fehlende Kapazitat

Technologie auf die Unternehmensbeddrfnisse

Verschmelzen von Technologiestrdmen

Tabelle 4-12: Strategische Griinde fiir eine untemegtsinterne bzw. -externe Technologiebeschatfiihg

Hervorzuheben ist, dass die STIE als Innovator Mdrkw. Technologiepionier ist und daher vor
allem bei den neuen Technologien, die die Kern- Kothplementartechnologien der geplanten
technologischen Innovation sind, die Strategie ddernen oder kooperativen Beschaffung
verfolgen wird.

Analog zu der Optimierung der Fertigungstiefe im ggoduzierenden Bereichen streben Unter-
nehmen auch in der F&E danach, die Entwicklungstiefi optimierert?®® Die Kopplung der
Technologien (Potentialbedarf) aus der Technoldgire und der Ressourcen (Potential) aus der
Ressourcenebene in die Projektebene tragt maldgehlidemake, buy or cooperatentscheidung
bei.

Zeitraum bis zur Markteinfihrung der technologiscth&ovation ab.

Die Entscheidung hangt zudem wesentlich vom dir Verfligung stehenden geplanten

4.2.6.2Projektroadmap

Bei der AuBen-Innen-Planung sind die Technologien Technologiematrix als Potentialbedarf
vertikal in die Projektebene als Entwicklungs- bzwrojektziel vorzukoppeln. Ausgehend von
diesem in den Kopfspalten der Projektmatrix defieie Projektziel ist das Entwicklungsprojekt
retrograd zu planen. Bei der Innen-AulR3en-Planungdgen werden die Projekte prospektiv geplant.
Hier ist die Technologie in dem Zeitintervall, ierd sie serienreif bereitgestellt werden kann, aus
der Projektebene als Potential in die Technologirelvorzukoppeln.

Die selektive Kopplung der Objekte der Ebenen dBi§ $edingt, dass nicht alle fir die Realisie-
rung eines Produktes notwendigen Technologien infdehnologieebene geplant werden, sondern

nur die neuen oder noch nicht serienreif beheresciechnologien, die letztlich die technologische

1287y/gl. Brodbeck 1999, S. 101; Ford 1988, S. 91; kar998, S. 441f. Oft spielt zudem der historis¢batext eines
Unternehmens eine Rolle bei der Entscheidung ulgemE oder Fremdbezug. Vgl. Reminger 1990a, S. 143.
1288\/g|. Gerybadze 2004, S. 171.
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Innovation konstituieren. Fir diese neuen Techrietogverden in der Projektebene Projekte
geplant, die sich durch einen definierten Anfang ébschluss auszeichnen und zudem neuartig,
einmalig, komplex und risikoreich sind®® In Anlehnung an den Technologielebenszyklus in
Abbildung 4-35 kdnnen die Projekte zum einen injékie flr die Produkt- und Prozesstechnolo-
gieentwicklung und zum anderen in Projekte furRiiedukt- und Prozessentwicklung differenziert
werden.

Die Trennung der Entwicklung von Produkt- und Pestechnologien und Produkten und Prozes-
sen im Unternehmen kann sowohl aufbau- als auctufdshanisatorisch vollzogen werd&i® Die
aufbauorganisatorische Trennung erfolgt durch diéspaltung der F&E-Abteilungen in z.B. eine
Forschungs-, Vorentwicklungs- und eine Entwicklaigsilung. Wahrend in der Forschungs- und
Vorentwicklungsabteilung die Technologien entwitkeerden, werden in der Entwicklungsabtei-
lung Produkte und Prozesse entwickelt. Die Produktd Prozessentwicklung kann sich hierbei
entweder an den zuvor entwickelten Technologieantieren oder aber — im Sinne eines Anwen-
dungssogs — die Entwicklung der Technologien beeisén?' Die ablauforganisatorische
Trennung hingegen beruht auf der Separierung devi€dungsaktivitdten in Phasen. Da das TRD
ein phasenorientiertes Vorgehen darstellt, erfolgtler Projektebene eine ablauforganisatorische
Strukturierung der Entwicklungsprojekte. Die Trenguder Technologiebeschaffung erfolgt beim
TRD analog zu den in Abbildung 2-1 dargestelltemd&m des Innovationsmanagements. Je nach
Reife der Technologie ist das Technologiebeschg#projekt daher als Grundlagenforschung (1),
Technologieentwicklung (2), Vorentwicklung (3) od@&rodukt- und Prozessentwicklung (4)
einzustufen. Zu Beginn der funften Phase, der Romiu und Markteinfihrung (5), ist die Techno-
logie serienreif. In dieser Phase beginnt beragsT@chnologieverwertung, sie ist daher mit der
Phase des Anwendungsbeginns des Technologieleliduszyleichzusetzen, in der die Technolo-
gie als Schrittmachertechnologie am Markt eingefiiird. Die retrograd oder prospektiv zu
planenden Technologiebeschaffungsprojekte sindbhiregig davon, ob die Technologie durch
interne, kooperative oder externe Forschung berstiéit wird, in den Projektmatrizen den vier
Phasen der Technologiebeschaffung zuzuordnen.

Die Planung der Projekte erfolgt durch deren Besblng in den Vorzeilen der zeitintervallspezi-
fischen Matrizen der Projektroadmap durch das TRBeaObjekt, Merkmal, Auspragurdgurch

die drei Element®rojekt Meilenstein Termin(PMT-Triple). Meilensteine stellen Projektereignis

se dar, die durch ein bestimmtes Ereignis (Merkmad) einen zu bestimmenden Termin (Auspra-

1289\/g|. Brockhoff 1999, S. 327.
129y/g|. Bratzler 1999, S. 101.
1291y/gl. Specht/Beckmann 16f.
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gung) charakterisiert werdetf®> Einem Projekt konnen entsprechend mehrere Meéarest
zugeordnet werden. Das PMT-Triple des (Vorentwiclhkt) ProjektedVeiterentwicklung Spritz-
technikist in Abbildung 4-38 exemplarisch dargestellt:

Projekt Meilenstein Termin

Reduzierung Lufteinschliisse
um 50%

1. Quartal 2007

Weiterentwicklung
Spritztechnik

Einhaltung Toleranz
bei 95%

2. Quartal 2007

Abbildung 4-38: Elemente zur Beschreibung von Rteje

Die Projekte eines Zeitintervalls sind entsprechantéreinander in den Vorspalten der zeitinter-
vallspezifischen Projektmatrizen aufzulisten. Dieilnsteine kénnen hierbei anstatt mit quantita-
tiven Leistungsparametern auch durch qualitativekibale beschrieben werden. Hier sei z.B. an
das ProjektUntersuchung Fullmaterialiemit dem Meilensteimbschluss Untersuchung Additive
gedacht. Die Meilensteine der Projektroadmap stetlegleich die Projektziele dar und sind als
Zielvorgaben in die entsprechende F&E-Abteilungkemmunizieren. In weiteren Vorspalten der
Projektmatrizen sind die Projekte einer der vieag&im der Technologiebeschaffung zuzuordnen
sowie alsmake buy odercooperateProjekt zu kennzeichnen. Ein Vermerk, in welchatvéck-
lungsabteilung (make) die Technologie entwickeltrdwivon welchem Lieferanten (buy) die
Technologie bezogen wird oder mit welchem Partweogerate) die Technologien gemeinsam

entwickelt wird, ist hinzuzuftigen.

Die detaillierte Projektplanung ist nicht Gegenstaes TRD, sondern des taktischen bzw. operati-
ven Projektmanagements der F&E-Abteilungen. Dierdoong der Projekte zu den Entwicklungs-
phasen vereinfacht es, Prognosen Uber den einamglan Zeitraum bis zur Produktion und
Markteinfihrung zu tatigen. So wird es z.B. nuAimsnahmefallen moglich sein, in wenigen Jahren
eine Technologie als Schrittmachertechnologie anrkMainzufiihren, die sich zum heutigen
Zeitpunkt noch in der Grundlagenforschung befin@e¢. Einschatzung des notwendigen Entwick-
lungszeitraumes in der Projektroadmap lasst wieddRiickschlisse zu, durch die diake, buy or

cooperateEntscheidung unterstitzt werden kann.

In der Projektroadmap wird auf diese Weise der G@sajektplan fur die Beschaffung der
Technologien der technologischen Innovation entararfAls solcher weist die Projektroadmap die

1292y/gl. Brockhoff 1999, S. 376.
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konkreten strategischen Projekte zur internen,regteoder kooperativen Technologiebeschaffung
inklusive ihrer Start- und Abschlusszeitpunkte alig, die STIE in dem Planungszeitraum beabsich-
tigt durchzufihren. Der Projektdauer kommt eine ehdedeutung zu. Vor allem ungeplante
Verlangerungen konnen die MarkteinfUhrung und daaigt geplanten Absatze in die Zukunft
verschieben und so u.a. zu Liquiditatsengpassereiiifi®® Die Lésungszeit hat daher einen
beachtlichen Stellenwert fiir die Markt- und die fAalogiestrategié?® Wahrend bei der Planung
der Projekte die Effektivitat im Vordergrund steltird bei der Durchfihrung der operativen
Technologiebeschaffungsprojekte in den F&E-Abteglem die Effizienz die Handlungen bestim-

ment?9°

4.2.7Ressourcenroadmapping

Die Ressourcenroadmap stellt die hierarchisch igysdr Ebene der TRD-Roadmap dar. Bei der
Aul3en-Innen-Planung wird in dieser Ebene das Fatesimittelt, welches die STIE befahigt, die

technologische Innovation zu beschaffen und zu egem. Bei der Innen-Aul3en-Planung stellt die
Ressourcenebene das Potential dar, welches inrd@kiebene durch direkten und in den verblei-
benden Ebenen durch indirekten Potentialbedarf gefcdgt werden sollte. Wenn beim TRD die

Ressourcenebene die Startebene darstellt und teikkte $nnen-AulRen-Planung verfolgt wird, sind

in einem ersten Schritt die Ressourcen der STIRdeatifizieren, zu analysieren und mit den

Wettbewerbern in Beziehung zu setzen. In einemteweschritt sind die spezifischen Fahigkeiten
und resultierenden technologischen Kernkompetemzemestimmen. Die Frage, was die STIE
effektiver kann als ihre Wettbewerber, ist hierbeibeantworte’?*® Sodann sind die Ressourcen,

Fahigkeiten und technologischen Kernkompetenzedienhbheren Ebenen vorzukoppeln, um zu
evaluieren, ob mit Thnen auch technologische Intioman hervorgebracht werden kénnen.

Das Roadmapping der Ressourcen erfolgt anhand esoldrcenmatrizen. Wahrend die Projekte
der Projektebene in den Kopfspalten dargestelldemrerfolgt die Darstellung der Ressourcen in
den Vorzeilen der Ressourcenmatrizen. Unter denrifBetpr Ressourcen werden beim TRD

sowohl die spezifischen Ressourcen als auch dieifgoben Féhigkeiten und technologischen

Kernkompetenzen einer STIE zusammengefasst. DemanZmenhang zwischen diesen drei

1293y/gl. Kuhn 1989, S. 181.

1294 yvgl. Kuhn 1989, S. 182ff. Empirische Untersuchumgeeisen darauf hin, dass z.B. die Verlangerung der
Entwicklungsdauer um 6 Monate eine Ergebniseintud®e30% bei einer Produktlebensdauer von 5 Jahrefralge
haben kann. Die Erhéhung von EntwicklungskostenckaeVerkirzung der Entwicklungsdauer um 50% soB da
Ergebnis um gerade 5% senken. Vgl. Neipp 199258. 1

129%y/gl. Gaiser 1991, S. 128.

129 y/gl. Grant 1991, S. 115.
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Potentialarten sowie deren Darstellungsstruktuden Ressourcenmatrizen ist in Abbildung 4-39

aufgezeigt:

technologische

Kernkompetenzen Fahigkeiten Ressourcen

R

Fl
R,

Kl F2
Ry

K X I:3
R,

Fy
R,

Abbildung 4-39: Darstellungsstruktur der Potentigla in den Ressourcenmatrizen

Erst die Kooperation und Koordination von Ressouresgibt eine Fahigkeit, die ein abgestimmtes
Biindel von Ressourcen darstellt, mit der ein spetiés Problem geldst werden kann. Gleiches gilt
fiir Fahigkeiten, deren Kooperation und Koordinatich in Kernkompetenzen niederschi&gt.
Wahrend fir Ressourcen Investitions- und Desintiestientscheidungen zu treffen sind, sind far
Fahigkeiten Rekombinationsentscheidungen zu treffen

In den folgenden beiden Abschnitten erfolgt zuntakie Diskussion des Roadmappings der
Ressourcen und Fahigkeiten und anschlieRend dieugsson des Roadmappings der Kernkompe-

tenzen->%®

4.2.7.1Roadmapping der Ressourcen und Fahigkeiten

Die Ressourcen, die fur die Realisierung technsldggr Innovationen verwendet werden, werden
im Rahmen des strategischen Technologie- und Ininm&amanagement auch als Technologieauf-
wendungen bezeichnet. Bei diesen Aufwendungen haeslesich um diejenigen Aufwandsanteile
an den Ressourcenaufwendungen der STIE pro Planterysll, die direkt zum Auf- und Ausbau
der Technologiepotentiale beitrageén’ Da die Planung technologischer Innovationen imdéor

grund steht, sind priméar die Potentiale bzw. Resssuund Fahigkeiten in der Ressourcenroadmap

1297y/gl. Grant 1991, S. 119; Abschnitt 2.2.2.2.2.
1298y/g|. Kapitel 2, Diskussion des Resource-Based-Vima des Core Competence-Based-View
1299y/gl. Frauenfelder 2000, S. 10f.
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zu planen, die der Beschaffung bzw. Entwicklung Beodukt- und/oder Prozesstechnologien

dienen.

Die Klassifikation von Ressourcen kann auf vielcWeise geschehen, bei der Planung der
Ressourcen in den Ressourcenmatrizen sollen flags€h von Ressourcen unterschieden werden.
Die funf Klassen resultieren aus einer Differenaingy der in Kapitel 2 vorgestellten drei Ressour-

cenklassen (physische Ressourcen, Humanressoorgenjsatorische Ressourcéer)’

1. Finanzielle Ressourcen, wie z.B. fur die Techn@bgschaffung verfigbares bzw. freigegebe-
nes Budget etc. Die finanziellen Ressourcen stejlmissermal3en die Basis der Ressourcen
der anderen Ressourcenklassen dar, da erst sie Aktigierung ermoglicher®* Nach Br-
NEY existiert in diversifizierten Unternehmen ein mmier Kapitalmarkt, in dem verschiedene
STIE um die finanziellen Mittel konkurrieren. Di&RD-Roadmap eignet sich dazu, die Absich-
ten der STIE an die Kapitalgeber zu kommunizienea diese zu tiberzeugéit?

2. Physische Ressourcen, wie z.B. (Fertigungs-) Amiagerif-) Einrichtungen, Anlagen zum
Prototypenbau etc.

3. Humanressourcen, wie z.B. Ingenieure , ProjektleNtarketingexperten etc. Es ist darauf zu
achten, dass sowohl im TRD-Team als auch in dejelRrteams fur die spatere Technologiebe-
schaffung unterschiedliche Disziplinen zusammenteie So sind neben Maschinenbauern
z.B. auch Werkstoffwissenschaftler, Elektrotechnikesw. hinzuzuziehen. Das spezifische
Wissen der Humanressourcen bzw. ihr hoher Speeialigysgrad bedingt, dass Unternehmen
teilweise an erfolgreichen Technologien der Vergergit festhalten und in diese investieren,
die sich im Zeitverlauf zu Basistechnologien enkelo bzw. entwickelt habel¥”® Bei der
Technologiebeschaffung kann es daher sinnvoll sé@mpetenztrager z.B. aus anderen STIE
oder von Kooperationspartnern auszuleihen (resieiegineers). Sinnvoll ist dies auch, da
durch den Transfer von Kompetenztragern auch ensfer von implizitem Wissen stattfindet.
Implizites Wissen kann — im Gegensatz zu explizidfissen — nicht oder nur sehr bedingt
dokumentiert werden und daher nur sehr bedingtne sleine Trager — transferiert werd@}.
Obwohl technologische Kernkompetenzen die Summekdiesnten tGber Fahigkeitsbereiche

hinweg darstellen, empfiehlt sich daher das Hintmézhen der Kernkompetenz innerhalb der

1300y/gl. Abschnitt 2.2.2.2.1.

1301y/gl. Steinmann/Schreydgg 2000, S. 183.

1302y/gl. Barney 2002, S. 419.

1303y/gl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer 2002, S. 68.

1304 ygl. Malik 1993, S. 65f. Die aus implizitem Wisseasultierenden impliziten Modelle sollen als Ititui
verstanden werden.
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Organisation bis hin zu den Individuen bzw. Humasogircen, die die Kompetenztrager dar-

stellent®%®

4. Organisatorische Ressourcen wie z.B. Kontakte zliKooperationen mit externen Technolo-
giequellen, leistungsfahiges Projektmanagement etc.

5. Technologische Ressourcen wie z.B. serienreif lbetlgle Technologien, dokumentiertes
Know-how, Lizenzen, Patente etc. Hier ist jedochbeuiicksichtigen, dass diese Ressourcen
nur beschrankten Nutzen haben, wenn Unternehmeit daht schnell genug Marktpositio-
nen besetzen. Wettbewerber konnen z.B. Patentehengeler mit anderen Losungen, basie-

rend auf Konkurrenztechnologien, den Markt erodéth.

Die Dokumentation der Ressourcen in den Komponeménizen erfolgt ebenfalls anhand des
TRD SchemasObjekt, Merkmal, Auspragunglurch die drei Element®essource Merkmal
Auspragung (RMA-Triple). Einer Ressourcenklasse kénnen eetdpend mehrere Merkmale
zugeordnet werden. Das RMA-Triple der RessourcasklBlumanressourcerist in Abbildung

4-40 exemplarisch dargestellt:

Ressource Merkmal Auspragung

2 Mannjahre Werkstoffwissen-
schaftler

300.000EUR

Humanressourcen

Erfahrung der F&E-Abteilung
mit Kunststoffen

hoch

Abbildung 4-40: Elemente zur Beschreibung von Reissm

Das Ressourcenroadmapping erméglicht die Feststetles Ressourcenbedarfs und die Allokation
der Ressourcen auf die (Teil-) Projekte der Plasimgrvalle. Die Ressourcenroadmap schafft so
die Basis fiir die langfristige Abstimmung der notafigien mit den verfiigbaren Ressourt&i.

Die Investitions- und DesinvestitionsentscheidungeRessourcen werden stark von dem Trade-off
zwischen Flexibilitats- und Spezialisierungsvodrilder Ressourcen beeinflusst. Zur Ermittlung
dieses Trade-off kdnnen die Ressourcen der MatnizelBezug zu ihrer Anwendungsbreite und
Unternehmensspezifizitdt in einem Portfolio eingle@t werden. Die Anwendungsbreite gibt
Auskunft Uber den Wertverlust einer Ressource d#Bereines vordefinierten Verwendungs-

zwecks und die Unternehmensspezifizitat tUber dertwdidust einer Ressource auf3erhalb der STIE.

1305y/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 308.
1308y/g|. Little 1997, S. 248.
1307y/gl. Wheelwright/Clark 1994, S. 125.
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Es ist zu beachten, dass das Flexibilitatspoteptiar Ressource ebenso durch ihr Potential zur
Kombination oder Integration mit anderen Ressoutsestimmt wird**® Wie in Abbildung 4-41
dargestellt, resultieren vier Felder, mit denen Eexibilitatspotenzial einer Ressource dargestellt

werden kanrt?%°

D

Anwendungsbreit
Gering Hoch
Unternehmensspezifizita

Inflexible Ressourcen .
Anwendungsflexible Ressourcen

Hoch z.B. spezielle Anlagen und Einrich 2.B. Kernkompetenzen
tungen
Geri Unternehmensflexible Ressourcen Hyperflexible Ressourcen
ering . ;
z.B. Lizenzen z.B. Kapital

Abbildung 4-41: Ressourcenflexibilit&t®

Zweck dieser Einstufung zu planender Ressourceresstbeim Ressourcenroadmapping durch
gezielte Investitionen und Desinvestitionen eingauwggenes Verhaltnis zwischen unflexiblen,
flexiblen und hyperflexiblen Ressourcen zu schatféhVor allem fiir Ressourcen mit einer hohen
Anwendungsbreite ist bei der Planung die Konzewomaauf Anwendungsgebiete zu planen, da
diese verhindert, dass Ressourcen in zu vielen iodienmer wieder anderen Projekten ineffektiv

und ineffizient eingesetzt werdéH? Die effiziente Nutzung von Ressourcen kann — sofiedglich

— durch die Wiederverwendung von Ressourcen UlmefuRte, Bereiche und Unternehmen hinweg
erfolgen und resultiert in der Auslastung der Ressen'*'®Ebenso wie bei Technologien existie-

ren auch bei Ressourcen Komplementér- sowie Koakarrund Substitutionsbeziehungen. Diese
Beziehungen sind beim Ressourcenroadmapping zuteimind bei der Planung zu bertcksichti-

gen.

Wahrend bei der AuRen-Innen-Planung das Roadmapg@sdTIF in den vier oberen Ebenen der
TRD-Roadmap der Planung der Zielinnovationszeitah Zielentwicklungskosten (prognostizierter
Soll-Zustand) dient, erfolgt beim Roadmapping d€IESin den beiden unteren Ebenen der TRD-
Roadmap die Planung der Innovationszeiten und Ekiuwngskosten (prognostizierter Ist-Zustand).
Die Bericksichtigung der Zielinnovationszeiten bzRrojektdauer erfolgt in der Projektebene

durch die Planung der Technologiebeschaffungspi®mjdRie Berlcksichtigung der Zielentwick-

1308
1309
1310
1311
1312

Vgl. Rasche 2002, S. 80.

Vgl. Rasche 2002, S. 77ff.

Vgl. Rasche 2002, S. 79.

Vgl. Rasche 2002, S. 78f.

Vgl. Hamel/Prahalad 1995, S. 246ff.
1313y/gl. Hamel/Prahalad 1995, S. 262f.

coeage
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lungskosten bzw. Projektkosten der technologisdheovationen erfolgt in der Ressourcenebene
durch die Zuweisung der Kosten der Ressourcerfjididie Durchfliihrung der Projekte notwendig

sind. Vom TRD-Team ist hierbei zu beachten, dass\ahéaltnis aus Projektdauer (Durchlaufzeit)

und Projektkosten variieren wird. Weil eine Verlanghg ebenso wie eine Verkirzung der
Projektdauer eine Steigerung oder eine Senkund’dgektkosten zur Folge haben kann, ist das
Verhaltnis der beiden Faktoren zu untersuchi&hunabhéngig davon, ob die Projektkosten bei der
Verkurzung der Projektdauer steigen oder fallemehakurze Projektlaufzeiten den Vorteil, dass
Ressourcen friher wieder fur andere Projekte vediigind. Vorteilhaft ist zudem, dass kurze
Projektlaufzeiten eine spatere und in der Konserumum besseren Informationen basierende

Entscheidung zugunsten der Markteinfiihrung eineend&echnologien erméglichéf?>

Die Entscheidung fur eine Technologie sollte netlen Wirtschaftlichkeit ihrer Verwertung, die
primar bei der Planung des STIF evaluiert wird,hauon der Wirtschatftlichkeit ihrer Beschaffung,
abhangig gemacht werden, die primar bei der PlanlengSTIE evaluiert wird*'° Da beim TRD
der Faktor Zeit bei der Planung im Vordergrund stebllten bei der Wirtschaftlichkeitsrechnung
die Technologieaufwendungen ihrer Amortisationsgeigenibergestellt werden. Mdglich ist das

z.B. mit derbreak-even timénalyse*3!’

4.2.7.2Roadmapping der technologischen Kernkompetenzen

Zeitgleich mit dem Roadmapping der Ressourcen uitdgkeiten erfolgt das Roadmapping der
technologischen Kernkompetenzen. Wie in Abbildung94visualisiert, sind die Ressourcen,
Fahigkeiten und technologischen Kernkompetenzeritinien den Vorzeilen der Ressourcenmatri-
zen miteinander in Beziehung zu setzen. Auf diesgs@/wird im Zeitverlauf ersichtlich, welche
Ressourcen auf und abgebaut werden, was wiedertiisSe auf die zeitliche Entwicklung der
Fahigkeiten und technologischen Kernkompetenze#aszul Wahrend in der nahen Zukunft bzw.
bei hohem Detailgrad der Planung die technologisdbernkompetenzen in ihre Fahigkeiten und
Ressourcen aufzuschlisseln sind, kdnnen in deeriedukunft oder bei niedrigem Detailgrad
lediglich Fahigkeiten oder nur technologische Kemketenzen in den zeitspezifischen Matrizen

geplant werden.

1814y/gl. Gaiser 1991, S. 135ff.
1315y/gl. Corsten 1998, S. 125.
1318y/gl. Kruschwitz 2000, S. 499.
1317y/gl. Kruschwitz 2000, S. 502.
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STIE missen jedoch auch andere Kernkompetenzdeadadgich technologische aufweisen, um im

Wettbewerb bestehen zu kénnen. Hierzu zahlen zéBnkOmpetenzen in den Bereichen Vertrieb,
Marketing oder Einkauf. Da beim TRD die Planundhteddogischer Innovationen im Vordergrund

steht, interessieren beim Ressourcenroadmappimghegdrimar die technologischen Kernkompe-
tenzen der STIE.

Technologische Kernkompetenzen stellen zeitliclr sedibile Objekte dar. Ihre Lebensdauer kann
die von Markten, Branchen, Produkten, Komponentah Technologien Uberdauern. Eine techno-
logische Kernkompetenz stellt daher einen naclgaltistrategischen Wettbewerbsvorteil dar und
kann in einer Vielzahl technologischer Innovatiomesultieren. Technologische Kernkompetenzen
sind jedoch standig auf ihre Erfolgstrachtigkeit au tUberprifen, da sie im Zeitverlauf ebenso zu
einer Kompetenz erodieren kénnen. Fur die stratbgislanung folgt aus den Lebenszyklen von
Kernkompetenzen daher, dass diese standig auf Hrebgsbeitrag hin Uberprift werden mis-

senst®

Die technologischen Kernkompetenzen der Ressoureeeeermoglichen die Anwendung von
Technologien zwecks Realisierung von Komponentere W Kapitel 2 beschrieben, stellen die
Kernprodukte das Verbindungsstiick zwischen teclyimdben Kernkompetenzen und Endproduk-
ten der STIE dar. Die Kernprodukte sind die Kompuer, die einen wesentlichen Wertbeitrag
zum Endprodukt leistet?'® Die Auswahlentscheidungen von Kernprodukten, aiso selbst zu
fertigenden Komponenten mit hohem Wertschopfungsianh der Komponentenebene ist hoch
interdependent mit den Investitions- und Desintiesisentscheidungen in Ressourcen zum Auf-
und Abbau von technologischen KernkompetenZéhDie technologischen Kernkompetenzen
sollten daher mit der angestrebten Wertschopfuefgstdie in der Komponentenebene geplant wird,
im Zeitverlauf korrespondierefi** Dem Postulat des Resource-Based-View und des Compe-
tence-Based-View folgend, sollte von der STIE emrogverden, anstatt der weiteren Investition
von Ressourcen in schlecht ausgelastete technohlmgiKernkompetenzen auf externe Technolo-
giequellen zuriickzugreifef?? Wichtig ist, dass die technologischen Kernkompsteitbewerber
der STIE méglicherweise nicht identisch mit den Eeduktwettbewerbern der STIE sifitt
Insbesondere, wenn die STIE eine hohe Wertschopfigfig aufweist, konnen fur Kernprodukte

und Endprodukte unterschiedliche Wettbewerber vatba sein, was ebenso beim Roadmapping

1318y/gl. Kern 2002, S. 20.

1319y/gl. Abschnitt 2.2.2.

1320y/g1. Abschnitt 4.2.4.

1321y/gl. Zehnder 1997, S. 141.

1322y/gl. Kern 2002, S. 23.

1323\/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 332ff.; Abschnif.2.
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der Ebenen des STIF und besonders bei der braretiges Bewertung der Segmentattraktivitat in

der Marktebene zu bertcksichtigen ist.

Das Roadmapping der Kernkompetenzen dient zum edieenAbbildung der Entwicklung der

gegenwartigen Kernkompetenzen als auch der Ablgldien Entwicklung neuer Kernkompetenzen.
Wie aus Abbildung 4-42 zu schliel3en, kann einet&gra der Produktentwicklung auf einem
gegenwartigen Markt sowohl mit gegenwartigen alshamit neuen Kernkompetenzen realisiert
werden. Ebenso kann auch eine Strategie der Diatsdn auf einen neuen Markt mit gegenwaér-

tigen als auch mit neuen Kernkompetenzen realigiertien:

Kermkompeteny Gegenwartig neu

Markt

Licken flllen Herausragende Position
Welche Chancen haben wiWelche neuen Kernkompetenzen
unsere  Position auf  demussen wir aufbauen, um unsgre
gegenwartig bestehenden Markten 7HXxklusivposition in  unseregn
verbessern, indem wir unsederzeitigen Markten zu schutzen?
bestehenden  Kernkompetenzen
besser nutzen und ausschopfen?

Weil3e Flecken Mega-Chancen
Welche neuen Produkte od&velche neuen Kernkompetenzen
Dienstleistungen kdnnen wimussen wir aufbauen, um an den
neu schaffen, indem wir unserspannendsten Markten der
derzeitigen Kernkompetenzen |iiukunft teilnehmen zu kénnen?
kreativer Weise neu einsetzen
oder anders kombinieren?

Abbildung 4-42: Festlegung der KernkompeteriZén

Der Erhalt gegenwartiger und der Aufbau neuer Kemnmiietenzen bedarf einer zeitlich stabilen und
kontinuierlichen Agenda. Die Ursache liegt dariassl lediglich der Zufluss in Ressourcen kurzfris-
tig modifiziert werden kann, die resultierendenhteadogischen Kernkompetenzen werden erst mit
erheblicher Nachlaufzeit entwickelt sein und zuff@enzierung im Wettbewerb eingesetzt werden
kénnen'*?*Das Ausbleiben kurzfristiger Gewinne darf deshiedin Grund fir die Aufgabe der

Bemiihungen seit??°

1324y/gl. Hamel/Prahalad, 1995, S. 341ff.
1325y/gl. Abschnitt 2.2.2.
1326\/gl. Hamel/Prahalad 1995, S. 346f.
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4.2.8Nachbereitung

Wenn das Roadmapping der TRD-Roadmap abgeschlstsbaginnt die Phase der Nachbereitung.
Wie in Abschnitt 4.1.2 bereits erwéhnt, sind dienKistenzprifung, die Handlungsempfehlung, die
Kommunikation der Ergebnisse sowie die Installagarer rollierenden Planung Gegenstand dieser
Phase>*’

Die Konsistenzprifung der TRD-Roadmap erfolgt dudeim erneuten Abgleich aller aneinander
liegenden TRD-Matrizen. Hieraus resultiert, dasle &bjekte Merkmale und Auspragungen
unmittelbar oder mittelbar zusammenpassen. Soferwiggend eine Aufien-Innen-Planung
verfolgt wurde, empfiehlt es sich, die Konsisteridpng durchzufthren, indem die TRD-Roadmap
von der Ressourcenebene hin zur Marktebene dumehindien-AuRen-Planung tberprift wird.
Ebenso empfiehlt es sich, sofern vorwiegend praspegkplant wurde, bei der Konsistenzprifung
retrospektiv vorzugehen, d.h. mit den Matrizen ar dukunft zu starten und sukzessive — in
Richtung Gegenwart — die Konsistenz zu UberpriBafiern die Matrizen in einer freien Reihenfol-
ge bearbeitet wurden, ist eine abschliel3ende Kemgigrifung umso wichtiger, um die Effektivitat
der Planung zu gewabhrleisten. Auf diese Weise sitdergestellt, dass sowohl bei der horizontalen
als auch bei der vertikalen Kopplung keine Unstigkaiten vorhanden sind. Schlief3lich dient die
Konsistenzprifung dazu, ein Hochstmal an strategisd@bstimmung zwischen den involvierten
Funktionsbereichen zu ermdéglichen und auf dieses&/aine hoch konsistente Strategie zu
erarbeiten. Die Planungsgite, die insbhesonderéhdien Grad der Integration der TRD-Roadmap

bestimmt wird, hat schliel3lich auch Einfluss a dbschlieRende Handlungsempfehlung.

Die Handlungsempfehlung basiert auf der Evaluierdag Risikos, des Profits und des strategi-
schen Nutzens der technologischen Innovation ugtiass, wie im Anschluss an das Technology
Roadmap Deployment fortgefahren werden soll.

Die Risikoevaluierung umfasst die Evaluierung déeskes der Ebenen des STIF und des Risikos
der Ebenen der STIE?Wie in Abbildung 4-43 dargestellt, kann das Ristler technologischen

Innovation mit einem von neun Feldern des STIF-EBSRIsiko-Portfolios evaluiert werden:

1327y/gl. Abschnitt 4.1.2.
1328 Der Begriff des Risikos wurde bereits in Abschaitt.3.1.4 eingefiihrt.
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hoch

STIF- mittel Durch- Ab-
Risiko setzen wagen

Durch- Durch-

niedri
9| setzen setzen

niedrig mittel hoch

STIE-
Risiko

Abbildung 4-43: STIF-/STIE-Risiko-Portfolio

Die Evaluierung des Profits und des strategischetzéts erfolgt, wie in Abbildung 4-44 darge-

stellt, mit einem von neun Feldern des Profit-tegescher Nutzen-Portfolios:

hoch

nicht
Profit mittel | Durch-
setzen

Ab-
wagen

nicht nicht
niedrig | Durch- Durch-
setzen setzen

Ab-
wagen

niedrig mittel hoch

strategischer
Nutzen

Abbildung 4-44: TRD-Roadmap Entscheidungs-Portfolio

Aus der integrierten Bewertung des Risikos, deditBrond des strategischen Nutzens der techno-
logischen Innovation wird schliel3lich die HandlueggpfehlungDurchsetzenAbwagenodernicht

Durchsetzerilr die technologische Innovation gegeben.

Die Kommunikation der Ergebnisse verfolgt das Zié Roadmap an alle am Planungsprozess
Beteiligten sowie die relevanten Stakeholder imddmehmen zu kommunizieren. Zu den Stakehol-
dern gehdren zumindest die Entscheidungstrager SIHE, also das verantwortliche Top-
Management. Zudem kénnen die Ergebnisse in anderktibns-, Geschafts- und Unternehmens-
bereiche kommuniziert werden. Fallweise ist es \&fin die Roadmap oder Ausschnitte der
Roadmap an Zulieferer, Kunden oder strategischin&arum Zweck der Werbung oder Abstim-
mung zu kommunizieren. Die Realisierung der geplai8trategie zur Durchsetzung der technolo-
gischen Innovationen bzw. zum Aufbau von stratdgiactechnologischen Wettbewerbsvorteilen
bedarf der Verteilung entsprechender operativergloén im Sinne eines Aktionsplanes. Die

Kommunikation des Plans ist zudem wichtig, da sreerhalb der Organisation bzw. der STIE eine
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Verpflichtung (commitment) gegenuber der geplan&imategie erzeugt und die Strategie im
Idealfall eine selbst erfullende Prognose wird. Biemmunikation der Ergebnisse tragt zudem
indirekt zur Konsistenzprifung der TRD-Roadmap Heinicht an dem Planungsprozess beteiligte,

aber informierte Individuen eventuell mdgliche Inkstenzen aufdecken.

Die rollierende Planung dient der AktualisierunglErweiterung der TRD-Roadmap in regelma-
RBigen Zeitabstanden. Das TRD wird damit zu einewoezé&ds der zeitlich aufeinander folgenden
Planung von zeitlich befristeten Plangff Die Abstande zwischen den Planungen bzw. Aktualisi
rungen konnen sich z.B. an der Lange der Planutegsalle orientieren. Sofern sich die Umwelt-
und Unternehmenssituation nicht deutlich geéndatt Ist die rollierende Planung von ihrem
Aufwand her entsprechend deutlich geringer als efi®malige Durchfihrung des TRD. Die
rollierende Planung stellt jedoch auch eine Moddah dar, den initialen Planungsprozess zu
verklrzen, indem bei der erstmaligen AnwendungTd®B nur ein geringer Detailgrad angestrebt
wird und der Planungsaufwand durch eine kontinwieel Planung auf die Zukunft verteilt bzw.
verlagert wird***° Der regelmaRig neu durchgefiihrte Planungsablautfdos aktuelleren Daten auf
und tragt der Tatsache Rechnung, dass neue Lossiaighar werden kdnnen, die im Hinblick auf
zukiinftige Entwicklungen besser als die aktuelléisungen erscheinéfi®! Diese regelmaRige
Uberpriifung der getroffenen Annahmen ist notwenalig,der Unsicherheit strategischer Entschei-
dungen Rechnung zu tragtti Die rollierende Planung dient damit der kontinlicien Uberpri-
fung der erarbeiteten und verfolgten Strategie.

Die Aktualisierung der TRD-Roadmap bedarf zudem Ftatschrittskontrolle der Technologiebe-
schaffungsprojekte. Mdglich ist das z.B. mit sogenian Meilenstein-Trendanalysen, die der
Terminverfolgung abgesprochener Meilensteine diem&hso aufzeigen, ob geplante Leistungspa-
rameter auch erreicht wurdéfi> Es bedarf hierfiir eindeutiger Definitionen derjBkgphasen, um
im Rahmen der Meilenstein-Trendanalyse Parameterkesten, Termine und Entwicklungsleis-
tung in Bezug zu setzér*

Im Rahmen der Installation einer rollierenden Prangind Verantwortliche fur die regelmafRige
Uberwachung sowie die rollierende Planung zu besém Es ist nicht zielfihrend, wenn dem
Dokument nach seiner Erstellung nicht die gebihleeBéachtung innerhalb der Organisation

geschenkt wird.

1329y/gl. Koch 1961, S. 30f.

1330y/gl. Schuler/Pfeifer 2002, S. 71.
1331y/g|. Stadtler 1988, S. 57.

1332y/gl. Abschnitt 2.1.3.1.3.

1333y/gl. Hessenberger/Spéath 1998, S. 259f.
1334y/gl. Hessenberger/Spéath 1998, S. 259f.
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4.3 Bewertung des Technology Roadmap Deployment

Wie auch schon die Bewertung der Portfoliotechmdks QFD, der Szenariotechnik und des
Technologie-Roadmapping, erfolgt die Bewertung Tie® ebenfalls anhand des in Abbildung 3-1
dargestellten praktischen Konzepts der Integration.

Die Integration auf der Interklassenebén&ormationsquellen/-senken/Planungsprozess kann als
weitestgehend bzw. voll erfulbewertet werden, da mit der Methodik Informatiordemch einen

Planungsprozess verarbeitet und in Informationssedirgestellt werden.

Die Integration auf der Intraklassenebdméormationsguellen kann alsweitestgehend bzw. voll
erfullt bewertet werden, da durch die sukzessive VerbindieamgMarkt- mit der Ressourcenebene

durch die TRD-Matrizen eine systematische Integratier beiden Informationsquellen erfolgt.

Die Integration auf der Intraobjektebetdaternehmensexterne I nformationen kann alsweitestge-
hend bzw. voll erfullbewertet werden, da durch die systematische ldatidn unterschiedlicher
Chancen und Gefahren des STIF anhand der Analyséspekte des Market-Based-View und des
Industry-Based-View in den Ebenen des STIF dieBfisidie AuRen-Innen-Planung gegeben ist.

Die Integration auf der Intraobjektebebaternehmensinterne Informationen kann alsweitestge-
hend bzw. voll erfullbewertet werden, da durch die systematische Rlation der Starken und
Schwéchen der STIE anhand der Analyse der AspeaddeRedssource-Based-View und des Core
Competence-Based-View in den Ebenen der STIE (lolessnn der Ressourcenebene) die Basis fur
die Innen-AuR3en-Planung gegeben ist. Begunstigt die Identifikation durch die Ausfihrung des

TRD durch ein interdisziplinares Team.

Die Integration auf der Intraklassenebdméor mationssenken kann alsweitestgehend bzw. voll
erfullt bewertet werden, da den Informationssenken zuenespezifische TRD-Roadmap-Ebenen

zugewiesen sind und deren systematische Kopplurghdlie TRD-Matrizen gewahrleistet ist.

Die Integration auf der IntraobjektebeNgarktsegmente kann alsweitestgehend bzw. voll erfillt
bewertet werden, da in der Marktebene sowohl qialé als auch quantitative Aussagen zu

Marktsegmenten, Kundenanforderungen und zur Brarastedyse enthalten sind.
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Die Integration auf der Intraobjektebeeoduktfunktionen kann alsweitestgehend bzw. voll
erfullt bewertet werden, da in der Produkt- und Komponaitene sowohl Aussagen zu Produkt-
funktionen als auch zu Funktionstradgern enthaltex. sZudem werden Timingentscheidungen,

Aspekte des Komplexitatsmanagements und Aussagkonsten explizit bertcksichtigt.

Die Integration auf der Intraobjektebefechnologie kann alsweitestgehend bzw. voll erfillt
bewertet werden, da mit der Methodik in der Tecbg®ebene relevante Produkt- und Prozess-
technologien geplant und auf wettbewerbliche Reilevan beurteilt werden. Zudem ist es mit der

Methodik mdglich, die Leistungsfahigkeit der Teclogsen im Zeitverlauf zu bertcksichtigen.

Die Integration auf der Intraobjektebemessourcen kann alsweitestgehend bzw. voll erfillt
bewertet werden, da in der Projekt- und der Ressoebene die Planung der F&E-Projekte,
Ressourcen und Kernkompetenzen vorgenommen wird. BBurteilung der anzustrebenden

Leistungstiefe erfolgt durch die integrierte Behtamg der Ebenen.

Die Integration auf der Intraklassenebé&hanungsprozess kann alswveitestgehend bzw. voll erfillt
bewertet werden, da mit der Methodik sowohl dieseden Abhangigkeiten innerhalb als auch
zwischen den Planungsphasen durch die Vor- und ®ipghkung von Planungsinformationen
systematisch bewaltigt werden kdnnen. Die Phasguntg erfolgt bei dem TRD primér entspre-
chend den Informationssenken. Da der Prozess TRjeder Ebene und in jedem Zeitintervall

beginnen und enden kann, ist die Bearbeitung daséthweitestgehend flexibel.

Die Integration auf der IntraobjektebeAaalyse kann alsweitestgehend bzw. voll erfibewertet

werden, da zum einen in der Prozessbeschreibungletbiodik vorgegeben wird, welche Informa-
tionen zu analysieren sind und zum anderen auclGentist, die Technologie-Roadmap, vorge-
schlagen wird, in dem die Informationen strukturieeerden konnen. Auf diesem Weg werden

Informationen flr die verbleibenden originaren Riagsphasen bereitgestellt.

Die Integration auf der IntraobjektebeReognose kann alsweitestgehend bzw. voll erfiiinge-
stuft werden, da durch die zeitspezifischen TRD#Mah — in Anlehnung an Lebenszykluskonzep-
te — die systematische Fortschreibung der Infoonat der verschiedenen Ebenen unter Bertck-
sichtigung ihrer Interdependenzen erfolgt. Zudenrdere bei der Planung mit TRD sowohl

Zeitpunkte als auch Zeitraume explizit berlicksgthti
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Die Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahl kann alsteilweise erfilltbewertet
werden, da eine parallele Bewertung und Auswahlistlategischen Optionen durch ihre Erarbei-
tung bzw. Ausplanung in den sechs interdependdabemen stattfindet. Es werden hierflir sowohl
die aktuellen und zukunftigen Chancen und Risikes 8STIF in den oberen vier Ebenen der TRD-
Roadmap als auch die aktuellen und zukiinftigerk&téund Schwachen der STIE in den unteren
beiden Ebenen der TRD-Roadmap betrachtet. Eskezge weitestgehend bzw. volle Erfullung der
Integration auf der IntraobjektebeBewertung/Auswahlvor, da mit TRD keine alternativen Wahl
und Losungsvorschlage (strategische Optionen) umermehmensrelevanten Zukunftsszenarien —

wie z.B. bei der Szenariotechnik — vollstandig aysgnt werden.

Die Integration auf der IntraobjektebeBtrategieimplementierung kann alsweitestgehend bzw.

voll erfillt bewertet werden, da in der Projektebene konkrettesfische Programme abgebildet
werden. Hier werden nicht alle moglichen Aktiond&sl durchdrungen, es wird jedoch ein Portfolio
aus F&E-Projekten geplant, welches fur die Realisig der technologischen Innovationen
notwendig ist. Die Methodik TRD ermdéglicht so detliche Steuerung der notwendigen Aufgaben,

um die Innovationen zum geplanten Zeitpunkt im Maikzufihren.

In Abbildung 4-45 sind die Ergebnisse der Bewertdag Methodik TRD noch einmal zusammen-
gefasst:
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Abbildung 4-45: Bewertung des Technology Roadmapl@enent

Die Anwendung des praktischen Konzepts zur Integrdtir die Bewertung der Methodik TRD hat
ein Uberaus positives Ergebnis erbracht. Die pesBewertung muss jedoch relativiert werden, da
sie das Resultat einer selbsterfilllende Prognostetly da das praktische Konzept zur Integration

vor der Konzipierung und Detaillierung des TRD adigllt wurde und daher die Zielkonfiguration
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fir die Entwicklung des TRD gestellt Hat> Die positive Bewertung ist eher auf die konsegeient
Orientierung an dem praktischen Konzept der Intémraals auf die generelle Uberlegenheit der
Methodik TRD — in allen denkbaren Aspekten — getpenidlen anderen Methodiken zuriickzufih-
ren. Es ist daher auch anzunehmen, dass die Beweniit einem anderem Mal3stab bzw. mit
einem anderen Bewertungskonzept — welches andgrek#es fokussiert — anders, z.B. weniger
positiv, ausfallen wird. Zudem ist festzustellemassl viele Aspekte, wie z.B. die Anwendbarkeit
oder der Nutzen einer Methodik, mit dem praktisck@mzept nicht abgeprift worden sind. Die
vorgenommene Systematisierung ist daher nur alseiredr umfassenderen Bewertung anzusehen,
die jedoch auch nicht alle denkbaren Aspekte — esondhur diejenigen die der Messung der
Erreichung des in Kapitel 1.2 formulierten Zielemén — abdecken wird>®Es lasst sich jedoch
feststellen, dass die aus der Theorie abgeleitateh in der vorliegenden Arbeit definierten
Anforderungen an die integrierte strategische Rigrtechnologischer Innovationen mit der neuen

Methodik TRD zu grof3en Teilen besser erflillt werdenmit den etablierten Methodiken.

1335 Die Zielkonfiguration stellt damit zugleich dassten- als auch das Pflichtenheft der Entwicklung TeD dar.
133 Es konnte z.B. auch bewertet werden, wie gut de¢hodik zur Unternehmenskultur passt oder wie andere
Planungsgegenstande (z.B. Aktien) geplant werdemes®d. Es wird davon ausgegangen, dass es nichtamasf, alle
Aspekte anhand deren eine Methodik bewertet wekdan in ein Konzept zu integrieren, da diese zlfaley sind.
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5 Bewertung des Technology Roadmap Deployment aus

Sicht der Anwender

In Kapitel 3.1 wurden die Anforderungen an die gnierte strategische Planung technologischer
Innovationen, basierend auf den theoretischen Gaiged des Kapitels 2, in Form eines praktischen
Konzepts der Integration herausgearbeitet. In khBI2 konnte aufgezeigt werden, dass mit keiner
der vier untersuchten Methodiken (PortfolioanalySeenariotechnik, Technologie-Roadmapping,
Quality Function Deployment) alle Anforderungen geaktischen Konzepts auch nur teilweise
erfullt werden kénnen. Um dem aufgezeigten Handdbegdarf nachzukommen, wurde in Kapitel
4.1 und 4.2 die Methodik TRD konzipiert und deteill. In Kapitel 4.3 wurde das TRD aus
theoretischer Sicht — ausschlie3lich — anhand dalstipchen Konzepts der Integration bewertet.
Der Nachweis der Anwendbarkeit und des Nutzens dienntersuchten Methodiken bereits durch
vielfache Anwendung in der Unternehmenspraxis etiraaben, steht fir das TRD jedoch noch
aus. In Kapitel 5 erfolgt daher die Bewertung dew&ndbarkeit und des Nutzens des TRD.

Die Bewertung vollzieht sich durch die Studie daiweisen Anwendung des TRD in der Praxis.
Die Fallstudie hat empirischen Charakter und ist gealitativen Sozialforschung zuzuordnen.
Wahrend in der quantitativen Sozialforschung dasy¥ben der Theoriegewinnung deduktiv ist, ist
es in der qualitativen indukti¥?®’ Mit der quantitativen Forschung wird typischerveeisach
Ubergreifenden Mustern gesucht, mit der qualitativerschung hingegen werden auch Einzelfélle
analysiert** Die quantitative Analyse strebt hierfiir danachssenschaftliche Aussagen mit an
reprasentativen Stichproben exakt gemessenen \&riabu treffen, die qualitative Analyse
hingegen strebt nach dem Verstehen und Interpeetiemzelner Fall&®*° Da mit vorgefertigten
guantitativen Kategorien der Zugang zu solchen dfalien begrenzt ist, stellt die qualitative
Sozialforschung fiir die Bewertung des TRD das Mitter Wahl dar**° Zudem sind fiir die
Bewertung der Methodik ein verstehender Zugang Wrklichkeit sowie eine fallbezogene
praxisorientierte Untersuchung, bei denen das ¥eest von sprachlichen AuRerungen und
menschlichen Handlungen im Vordergrund steht, ie#ind*>*** Neben der Einzelfallbezogenheit
stellt die argumentative Verallgemeinerung der igatalen Daten ein weiteres wichtiges Merkmal
dar. Die fiur die Ubertragung der Ergebnisse notiwgnd/erallgemeinerung basiert nicht auf

1337y/gl. Wrona 2005, S. 5.
1338y/gl. Wrona 2005, S. 7.
1339y/gl. Mayring 1989, S. 191.
1340y/gl. Garz/Kraimer 2003, S. 2f.
1341y/gl. Garz/Kraimer 2003, S. 13.
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Verallgemeinerungskriterien wie z.B. Stichprobemnéspntativitat, sondern auf der argumentativen
Absicherung der generalisierbaren Erkenntnté&e.

Eine Fallstudie hat zum Ziel, reale Ereignisse eschreiben und/oder komplexe Zusammenhénge
von realen Ereignissen zu erforschen sowie zu renkland stellt hierflr eine Beschreibung einer
Managementsituation dar, bei der der Kontext mgehiidet wird***Ziel der Fallstudie ist es,
durch die Darstellung und Interpretation der gaéiren Daten ein realistisches und ganzheitliches
Abbild der Anwendbarkeit und des Nutzens des TREzaarbeitert®* Die Fallstudie dient daher
sowohl der lllustration als auch der Diagnd3€.Hierbei steht im Vordergrund, wahrend des
gesamten Analyseprozesses den Ruckgriff auf denhifraeiner Ganzheit und Komplexitat zu
ermdoglichen, um zu detaillierten Ergebnissen zwamggn'®**® Da die Fallstudie sich nicht am
Anfang des gesamten Forschungsprozesses befindetsid keinen exploratorischen, sondern
vielmehr konfirmatorischen Charakter und geht damilen Begriindungszusammenhang &&#r.
Der Begriff Fallstudie bezeichnet im Sinne der gativen Forschung kein spezielles Erhebungsin-
strument sondern vielmehr einen Forschungsansatzlem die Untersuchung durch mehrere
Erhebungsverfahren konstituiert witf® Die Daten zur Bewertung der Anwendbarkeit und des
Nutzens werden durch zwei verschiedene Verfahréoben und daher auch in zwei Kapiteln

interpretiert und dokumentiert:

1. Die Durchfihrung der Pilotanwendung in Kapitel ®rfolgt primar fir die Bewertunger
Anwendbarkeit des TRD.

2. Die Durchfuihrung von Experteninterviews in Kap#e? erfolgt primar fur die Bewerturdes
Nutzensdes TRD.

In Kapitel 5.3 erfolgt die Schlussfolgerung aus Bdrebung und Interpretation.

1342y/gl. Wrona 2005, S. 8.

1343y/gl. Kittel-Wegner/Meyer 2002, S. 13; Bratzler 29%. 27.

1344 vor allem in der Managementforschung hat die Asalyon Fallbeispielen eine zunehmende Bedeutunyy. Vg
Wrona 2005, S. 1.

1345 vgl. Kittel-Wegner/Meyer 2002, S. 16f. Fallstudid&dnnen nach ihrem Typ in heuristische, ideogragtes
nomothetische, diagnostische, illustrations und aklidche Fallstudien unterschieden werden. Vqgl. tekit
Wegner/Meyer 2002, S. 17.

1346y/gl. Kutzner 2003, S. 64f.

1347y/gl. Kittel-Wegner/Meyer 2002, S. 20f.

1348\/gl. Kutzner 2003, S. 64f.; Kittel-Wegner/Meyer(®) S. 15.
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5.1 Bewertung der Anwendbarkeit durch die Pilotanwendury

Die Bewertung der Anwendbarkeit des Technology Ruasul Deployment erfolgt in zwei Schritten:

1. In Abschnitt 5.1.1 erfolgt die lllustration der &hnwendung. Gegenstand der Pilotanwendung
ist die Unterstitzung der integrierten strategiscRé&anung einer technologischen Innovation
durch das TRD in einem konkreten Anwendungsfalke Diokumentation der erfolgreichen
Pilotanwendung stellt eine Machbarkeitsstudie dat arbringt den Beweis der prinzipiellen
Anwendbarkeit des TRD.

2. In Abschnitt 5.1.2 erfolgt die Bewertung der Anwbatkeit bzw. Machbarkeit des TRD in
dem konkreten Anwendungsfall durch die Skizzieremgger kritischer Aspekte der Pilotan-
wendung aus Sicht des Projektleiters sowie durehSkizzierung einiger kritischer Aspekte

der Pilotanwendung aus Sicht der Teilnehmer.

5.1.1lllustration der Pilotanwendung

Gegenstand der Pilotanwendung ist die integriettategjische Planung einer technologischen
Innovation mit Hilfe des TRD in der UnternehmensisaDie Methodik ist bereits wahrend der
Konzipierung und Detaillierung durch Gesprache teildveise Anwendungen mit Experten immer
wieder auf ihre Praxistauglichkeit hin Gberpriftrden. Die im Folgenden skizzierte Pilotanwen-
dung stellt den erstmaligen vollstadndigen Einsaz TRD dar.

Da es das Ziel der integrierten Planung ist, disclegedenen Dimensionen des Innovationsfeldes
sowie der Innovationseinheit integriert zu betraohtbedarf es sowohl eines betriebswirtschatftli-
chen als auch eines technischen Verstandnissesliaiskizzierte Pilotanwendung vollstandig zu
durchdringen. Da die integrierte strategische Rigngchnologischer Innovationen einen umfang-
reichen Vorgang darstellt und die Pilotanwendundenu primar der lllustration und Diagnose des
TRD dient, kénnen im Folgenden nicht alle betrielbsehaftlichen und technischen Aspekte des
Falles detailliert werden. Da die Daten zudem weitich sind, ist darauf hinzuweisen, dass
Informationen wie z.B. Marktdaten (Preise etc.) 8. Technologiedaten (Leistungskennzahlen
etc.) teilweise bewusst verzerrt und dimensionfRiezentangaben etc.) ohne Bezug zur Realitat
dargestellt werden. Wie in Abbildung 5-1 ersichtliovurden fir die Erarbeitung der TRD-
Roadmap drei Workshops durchgefinhrt:



Bewertung des Technology Roadmap Deployment augt &8¢ Anwender

279

Markt- bzw. Markt- bzw. Markt- bzw.
Marktebene Nachfrageanforderungen Nachfrageanforderungen Nachfrageanforderungen
2007-2010 2011-2014 2015-2018
| > Markt- bzw. Nachfrage-| | N Markt- bzw. Nachfrage- | Markt- bzw. Nachfrage-|
anforderungen anforderungen anforderungen -
Produkt- Produkt- Produktmatrix Produkt- Produktmatrix Produkt- Produktmatrix
ebene funktionen 2007-2010 funktionen 2011-2014 funktionen 2015-2018
T—> Produktfunktionen T—> Produktfunktionen
Komponenten- Kompo- Komponenten- Kompo- Komponenten-
e matrix o matrix
ebene 2011-2014 2015-2018
r r
T—> Komponenten L> Komponenten
i Technologie- Technologie-
Technologie Technologie matrix Technologie matrix
ebene 2011-2014 2015-2018
Technologie 44 Technologie <—T
Projekt- Projekt- Projekt-
b Projekt matrix Projekt matrix
ebene 2007-2010 2011-2014
T—P Projekt L> Projekt
Ressourcen- Ressourcen- Ressourcen-
b Ressourcen matrix Ressourcen matrix
ebene 2007-2010 2011-2014

Abbildung 5-1: TRD-Pilotanwendung

Da fur das Verstandnis der Pilotanwendung nicl mllden drei Planungsworkshops bearbeiteten
Matrizen diskutiert werden mussen, erfolgt jeweilsr die Diskussion einer Matrix oder die
Diskussion eines Ausschnitts einer Matrix pro EbéeeTRD-Roadmap. Die vollstdndige Darstel-
lung der Matrizen der TRD-Pilotanwendung erfolgfinhang A.
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5.1.1.1Hintergrund der Pilotanwendung

Die technologische Innovation, deren integriertategische Planung im Rahmen des Fallbeispiels
mit TRD durchgefuhrt wird, kann durch die drei STDinensionen sowie das STIE wie folgt

charakterisiert werden:

Der Markt fur Fensterheberantriebe im KFZ stells @elsegment der technologischen Innovation
dar. Der Fensterheberantrieb ist ein integriertesit@ aus Gleichstrommotor (Triebling) und
Getriebe. In der folgenden Abbildung 5-2 ist eificker Fensterheberantrieb als Zeichnung (links)

und als Foto (rechts) aus zwei Ansichten dargéestell

Abbildung 5-2: Gleichstrommotor mit GetrieB&

Die Produktfunktion der technologischen Innovato@steht im Heben und Senken der Seitenschei-
be im KFZ. Der Fensterheberantrieb erflillt diesedBktfunktion jedoch nur indirekt, da das
Drehmoment des Fensterheberantriebs ein Hebelsyst@meibt, welches der Wandlung des

Drehmoments in ein lineares bzw. vertikales MonzemtBewegung der Seitenscheibe dient.

Da weder in der STIF-Dimensionen Marktsegment nocter STIF-Dimension Produktfunktion

eine Invention vorliegt, wird die technologischaedwation ausschlie3lich durch die Invention in
der STIF-Dimension Technologie konstituiert. Diehmologische Invention wirkt sich auf das
Ankerpaket des Trieblings aus und liegt in der Igriichen Substitution des Ankerpakets aus
Blechlamellen durch ein Ankerpaket aus Kunststioffder folgenden Abbildung 5-3 sind ein auf
Blechlamellen basierender Anker aus der Grol3sdin&s], ein Ankerpaket aus Kunststoff als
Explosionszeichnung (mitte) und ein auf Kunststbf{sierender Anker als Prototyp (rechts)

dargestellt:

1349 Robert Bosch GmbH 2006.
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Abbildung 5-3: Ankerpaket aus Blechlamellen (links)d aus Kunststoff (mitte und recHfs)

Wahrend der Stator den stehenden Teil des Glewhstotors darstellt, stellt der Anker den
drehenden Teil des Gleichstrommotors dar. Das Avadeat, welches an der Welle befestigt ist, hat
zum einen die Funktion, den zu bestromenden Kupdbtd(Kupferwicklung) aufzunehmen und
zum anderen die Funktion, den magnetischen Fludsitan. Beide Funktionen werden mit dem
Ankerpaket aus Blechlamellen zufrieden stellendilirfDie Produkttechnologiédnkerpaket aus
Blechlamellen die schon seit langem den Status einer Basistémiie hat, findet sowohl in
Kleinstmotoren als auch in Kraftwerksgeneratorenv@ndung und stellt im Elektromaschinenbau
daher eine Querschnittstechnologie fur fast akd&teschen Antriebe dar. Da die Technologie nur
geringes Potential zur Weiterentwicklung, z.B. iazBg auf Kostenreduktion oder Bauraum des
Ankerpakets, bietet, wurden diverse Substitutiaristelogien entwickelt. Durch einige Studien
konnte belegt werden, dass die Produkttechnolégieerpaket aus Kunststodine viel verspre-
chende Substitutionstechnologie darstEfit.Der Produkttechnologiénkerpaket aus Kunststoff
liegt die Werkstofftechnologieweichmagnetische Kunststoffeugrunde. Der interessierende
weichmagnetische Kunststoff ist ein mit Eisenpaitikgefullter Polypropylenkunststoff. Durch die
Fullung des Kunststoffs mit Eisenpartikeln weiss dankerpaket aus Kunststoff ahnliche magneti-
sche Eigenschaften auf wie das Ankerpaket aus Bleailen. Da in der Praxis keine klare Grenze
zwischen der Produkt- und der Werkstofftechnolggeogen wird, wird die Substitutionstechnolo-
gie im Weiteren als Produkttechnologie verstand&e. Herstellung des Ankerpakets aus Kunst-
stoff erfolgt durch die Prozesstechnolodiischen, Compoundieren, SpritzgieRerf Ob die
Invention Ankerpaket aus Kunststoff als Innovatem Markt durchgesetzt werden kann, hangt
wesentlich von der Weiterentwicklung der Produkitezlogie Ankerpaket aus Kunststafhd von

der Weiterentwicklung der Prozesstechnoldgischen, Compoundieren, Spritzgiel&m

Die Innovationseinheit ist eine funktional orgaerse strategische Geschaftseinheit eines Unter-
nehmens der Automobilzuliefererbranche. Diese latiomseinheit verfolgt eine Strategie der

Technologiefiihrerschaft und produziert und vernerldine Vielzahl von Produkten, die auf

13%0y/gl. Sarasa 2006, S. 76; Sarasa 2006, S. 84.

1351y/gl. Sarasa 2006.

1%52per Einfachheit halber wird hier ein Technologietiél als einzelne Prozesstechnologie verstandes.dden-
poundieren stellt den Vorgang des Vermischens @enponenten des Kunststoffes dar.
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Gleichstrommotoren basieren. Da das TRD der funkbereichstibergreifenden Planung technolo-
gischer Innovationen dient, bedingen die Eigengehdfinktional organisierund Technologiefih-
rer der Innovationseinheit, dass diese ein optimatéhEingsobjekt fur die Fallstudie darstellt.

Das Ziel des TRD-Projekts ist die integrierte sigigche Planung der technologischen Innovation
Ankerpaket aus KunststofDie strategische Relevanz der Produkttechnolbggriindet sich vor
allem durch ihre Stellung als potentielle zukurgtiQuerschnittstechnologie, die das Potential hat,
den Elektromaschinenbau zu revolutionieren. DaTdiehnologie auf autonom induzierte Experi-
mente mit sogenannten weichmagnetischen Kunstataffielickzufiihren ist, liegt eine Technolo-
giedruckinnovation vor. Aufgrund des hohen Anwerghpotentials der Technologie — mit ihr
kénnen fast alle Arten von elektrischen Maschireadisiert werden — ist die fur die Komplexitats-
bewaltigung notwendige Abgrenzung des Planungsgtgets schwierig. Bedingt durch das
Risiko, dass die Technologie die Hoffnungen nicHiillen kann, wurde es als zweckmafRig
empfunden, zunachst eine Leitanwendung bzw. eingnhevation fir die strategische Planung
heranzuziehen. Diese Leitanwendung wird durch @asits skizzierte Innovationsfeld dargestellt.
Sofern die Erwartungen durch die integrierte sgigtdhe Planung bestétigt werden, ist es zweck-
mafig, in weiteren TRD-Projekten das Anwendungsféé Technologie bzw. die Planung
auszuweiten.

In der Automobilzuliefererbranche ist es lblicmes Zeitraum von drei bis vier Produktgeneratio-
nen zu Uberschauen. Bei einem durchschnittlichdmehgzyklus von 3-6 Jahren stellt sich ein
Planungshorizont von etwa 12 Jahren daher als azné&gig dar. Ein kirzerer Zeitraum ist nicht
zweckmalig, da Produktplattformen teilweise furi2 ® Produktgenerationen verwandt werden.
Ein langerer Zeitraum ist im vorliegenden Fall niziweckmé&Rig, da die Planungssicherheit stark
abnimmt und keine verlassliche Planung mehr mdgkthDer Planungszeitraum wurde in drei
gleich grofRe Intervalle von jeweils vier Jahrengeteilt, die im vorliegenden Fall mit dem
Lebenszyklus der geplanten Produktgenerationen Hamovationen Ubereinstimmen. Da die
Prifung der Anwendbarkeit der Pilotanwendung im déogrund steht, wurde beschlossen, die
Planung auf einem mittleren bis hohen Detailgracthizufiihren. Auf diese Weise soll sicherge-
stellt werden, dass die Anwendung zwar herausfaddest, die Anwendung jedoch nicht an der —
mit einem sehr hohen Detailgrad einhergehenden miffexitat scheitern kann. Zudem wurde
beschlossen, den Detailgrad fur die Planung denss&benen und drei Zeitintervalle gleich zu

setzen.
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Das TRD-Team bestand aus sechs Personen, dem tleitgekdem Moderator und vier Experten

des Innovationsfelds. Alle TRD-Teammitglieder sMdarbeiter der STIE:

1. Projektleiter: Als Mitarbeiter der Innovationseiftheimmt der Autor der vorliegenden Arbeit
fur die Pilotanwendung des TRD sowohl die Rolle Begjektleiters als auch die Rolle des
empirischen Sozialforschers ein. Seine Aufgabeesadas Planungsteam zusammen zu stellen,
die TRD-Workshops zu organisieren, methodischerp8upvahrend der Workshops zu leisten
sowie die Workshops vor- und nachzubereiten.

2. Moderator: Der Moderator besitzt viel Erfahrung rmihovationsworkshops sowie strategi-
schem und operativem Innovationsmanagement. VoPdetanwendung hat er sich mit dem
TRD vertraut gemacht.

3. Entwicklungsingenieur: Der Entwicklungsingenieurt lgch in seiner Promotion ,Einsatz
neuer weichmagnetischer Werkstoffe bei elektrischschinen im Kraftfahrzeug® intensiv
mit der Produkttechnologie auseinandergedétzt.

4. Serienentwicklungsmanager: Der Manager aus deer@sriwicklung bringt die notwendige
Expertise mit, sowohl Technologien als auch Praahekitekturen auf ihre Realisierbarkeit und
Serienreife einzuschatzen.

5. Vorausentwicklungsmanager. Der Manager aus der uRtodund Vorausentwicklung ist
Experte fir Komponenten, KomplexitdtsmanagementKomponentenkosten.

6. Marketingmanager. Der Manager aus dem Bereich Miad®ertrieb bringt die notige

Kompetenz fur die Einschatzung von Marktpotentialad Kundenbedurfnissen mit.

5.1.1.2 Planungsworkshop 1

Nachdem die Vorbereitung des TRD abgeschlossenwvaide der erste TRD-Workshop durchge-
fuhrt. Der Besprechungsraum war wie folgt prapéariBie TRD-Roadmap aus Abbildung 4-1
wurde als Wegweiser durch die TRD-Matrizen auf dismwand projiziert. An den Seitenwanden
des Besprechungsraums war zunéchst fir jede Elrefeeees TRD-Matrizenblatt im Format DIN-
A0 angebracht. Zudem waren zahlreiche TRD-Matriktdy als Ersatz vorhanden und es standen
Metaplantafeln sowie Flipcharts fir erganzende Mutibereit. Neben ihrem spezifischen Wissen
zu dem Innovationsfeld haben die Teammitglieddwease ebenenspezifische bzw. nicht integrier-
te Plandokumente zu dem Workshop mitgebracht. Demk&tingmanager hat eine Marktstudie des
Innovationsfeldes und der Entwicklungsingenieurdiaé Technologiestudie des Innovationsfeldes

in den ersten Workshop eingebracht.

1353y/gl. Sarasa 2006.
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Zu Beginn der Bearbeitung der TRD-Matrizen wurdedbossen, moglichst frih ein ganzheitli-
ches Bild der Innovation zu entwickeln. Daher wuyrdee in Abbildung 5-1 ersichtlich, der
vertikalen Kopplung der Vorrang vor der horizontatgegeben und zunéchst eine Matrix pro Ebene
bearbeitet. Die Arbeitsschritte und die Ergebniges ersten Workshops sind im Folgenden

zusammengefasst.

Im ersten Arbeitsschritt wurden die Vorzeilen der Technologiematrix 2011-2@er Technolo-
gieebene bearbeitet, da die zukinftige technolbgidonovationAnkerpaket aus Kunststaofine
Technologiedruckinnovation darstellt. Hierzu wurderne in Abbildung 5-4 aufgezeigt, zunachst
die Produkttechnologi@nkerpaket aus Kunststaffid die Prozesstechnologischen, Compoun-
dieren, SpritzgieBem Anlehnung an die Technologiestudie durch Medemand Auspragungen

weiter detailliert sowie wettbewerbsstrategisch gaedchéaftsstrategisch klassifiziert:

Technologien 2011-2014

Techno- Produkt-, Prozess- Technologieart, Aus-

logiecluster technologie -sorte Technologie Merkmal pragung
Fillfaktor [%] 75
Schritt her- i iheiten,
Produkttechnologie| cartrimac erl Eisengefiillter Kunststoff geomeTrlsche Freli'l'el‘ren 3D
Kerntechnologie| magnetische Flussfiihrung
Zusatz von Additiv [%] 25
Ankerpaket
Mischen und Compoundieren| Schmelzindex 45
. Schrittmacher-, o
Prozesstechnologie . Temperatur [°C] 300
Kerntechnologie| e o
Spritzgiefen
SchlieBkraft [Nm] 50000

Abbildung 5-4: Zeilen der Technologiematrix 201120

Die Technologiematrix 2007-2010 wurde bewusst (grarsgyen und nicht bearbeitet, da es nicht als
zielfuhrend angesehen wurde, die Technologienddrzeit in Serie verwandt werden und daher
bekannt sind, zu spezifizieren.
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Im zweiten Arbeitsschritt wurde durch dieVorkopplung Potentialdas Potential der neuen
Technologien in die Komponentenebene vorgekoppeh. es wurde nun in den Kopfspalten der
Technologiematrix 2011-2014 bzw. in den Vorzeilen domponentenmatrix 2011-2014 gearbeitet.
Dort wurde das Ankerpaket als Bauelement detdilliad durch weitere Bauelemente erganzt. Die
BauelementeAnkerpaket Welle Wicklung und Kommutator stellen gemeinsam die Baugruppe
Anker dar, die wiederum zusammen mit der Baugrupoéitopf zu der baulichen Einrichtung
Triebling gehort. Die bauliche Einrichtunigiebling, ergdnzt um die bauliche EinrichtuGgtriebe
stellt schlieRlich das baulich abgegrenzte Sydtemsterhebermotodar. Um das TRD auf einem
Uberschaubaren sowie realisierbaren Niveau zurhabeschlossen die Experten in dem Arbeits-
schritt, im weiteren Verlauf in der Komponentenebenr die BaugruppAnkerzu betrachten. Die
Komponenten der Komponentenmatrix 2011-2014 sindleim Zeilen der folgenden Abbildung 5-5

dargestellt:
Komponenten 2011-2014
Baulich abgegrenztes . Bauliche Bau- Bauelement Merkmal Auspragung Zielkosten %
System| Einrichtung gruppe
magnetische Flussdichte [Tesla] 1,25
spezifischer elektrischer ©
Widerstand
relative maghetische Permeabilitdt 75
Ankerpaket
axiale Ldnge [mm] 60|
Breite [mm] 30
Anker| Gewicht [g] 30
Triebling
Fensterhebermotor Lénge [mm] 120
Welle] Durchmesser [mm]| 5
Position SchliisselmaB [mm]| 20-50
Wicklung| Kupferlackdraht [mm] 05
Kommutator| Segmentierung, Anzahl Segmente| 10
Poltopf
Getriebe
Produktkosten 100

Abbildung 5-5: Zeilen der Komponentenmatrix 201120

Ebenso wie die Technologiematrix 2007-2010, wurdehadie Komponentenmatrix 2007-2010
bewusst Ubersprungen und nicht bearbeitet, da @# mis zielfihrend angesehen wurde, die

Komponenten, die derzeit in Serie verwandt werdehdaher bekannt sind, zu spezifizieren.
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Nachdem alle Bauelemente der Baugruppéer durch Merkmale und Auspragungen detailliert
waren, konnte indritten Arbeitsschritt der Potentialbedarf der Komponentenmatrix 20114201
durch dieVorkopplung Potentialbedarh die Technologiematrix 2011-2014 vorgekoppeltdes.

Es wurde die Technologiematrix 2011-2014, um did\lnbildung 5-6 dargestellten Technologien

erganzt, die fUr die Realisierung der anderen Bamehte der Baugruppgekernotwendig sind:

Technologien 2011-2014

Techno- Produkt-, Prozess- Technologieart, . Aus-
. ) Technologie Merkmal «
logiecluster technologie -sorte pragung
. . Schrittmacher-, .
Wicklung| Prozesstechnologie . Flyer- oder Nadelwickeln Prozessdauer [sek.] 40
Kerntechnologie
. Basis-, Zusatz- .
Produkttechnologie A V2A Stahl Normmaterial
technologie|
Schrittmacher-, Abdrehen und SchliisselmaB!
Welle| Prozesstechnologie X X Prozessdauer [sek.] 30
Kerntechnologie aufbringen
Schliissel-
Prozesstechnologie cnid e' ’ Rollieren in der Linie Prozessdauer [sek.] 40|
Kerntechnologie
. Basis-, Zusatz- . .
Produkttechnologie K mechanisch kommutiert, Anzahl Segmente| 10
technologie|
Kommutator durch Presssitz,
Kommutator . I Prozessdauer [sek.] 5
. Basis-, Zusatz- festsetzen
Prozesstechnologie technologi
echnologie
9 Kommutator abdrehen Prozessdauer [sek.] 20

Abbildung 5-6: Weitere Zeilen der Technologiema2dd1-2014
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Nachdem die Komponenten in den Kopfspalten und Ttdehnologien in den Vorzeilen der
Technologiematrix 2011-2014 eingetragen waren, temnm vierten Arbeitsschritt durch die
Bewertung des Integrationsgrads die MatrixelemeéesteTechnologiematrix, wie in Abbildung 5-7

illustriert, bestimmt werdeh®>*

. . - .
Technologiematrix 2011-2014 £ K o | £
5 g S| 5
° S ) =~ | E
: 2 3 t s
Erfullungsgrad S @ _< E I I
@ hoch = ke 2| B| = = = .
i S e |ss|.5| E £ El- £
mittel [) p % olvg| & = =5 =2
c 4] o852 o — o] < | S S E
QO schwach S 2 |s2|8E| 2| || E| 2| ElE |59
& |z [E_|Z|E8| S| E|=|E| E]c8lE |EC
€ E |2w|€8(25| o | ol 8| | E|8é|5_|2z
S | 3 |98|3s|8g| = |zs|z|2]¢|25|5¢E gt
s EE|FE[eZ| 8 | a|lo | S| 8 |2a|2E|HZ
E o
Technologien 2 | 9 o o
23| Slslelg|l8[8]S]|lwl][3]S
Technologie Merkmal  Aus-
pragung
| @00 0|0]® ol®
. . geometrische Freiheiten,
Eisengefiillter Kunststoff 3D
I magnetische Flussfiihrung . . . . . . . .
Zusatz von Additiv [%] 25 000 0o C AN )
Mischen und Compoundieren Schmelzindex 45] . . .
Temperatur [°C]| 300 . . .
SpritzgieBen
Schliekraft [Nm]| 50000 o0 o
Flyer- oder Nadelwickeln Prozessdauer [sek.] 40| . .
V2A Stahl Normmaterial . .
Abdrehen und SchliisselmaB|
Prozessdauer [sek. 30
aufbringen [sek.] . . .
Rollieren in der Linie Prozessdauer [sek.] 40 . .
mechanisch kommutiert, Anzah| Segmente| 10 .
Kommutator durch Presssitz|
Prozessdauer [sek. 5)
festsetzen [sek.] .
Kommutator abdrehen Prozessdauer [sek.]| 20| .

Abbildung 5-7: Ausschnitt der Technologiematrix 2e4014

In Abbildung 5-7 ist ein Ausschnitt der fertigen cheologiematrix 2011-2014 dargestellt. Die
Abbildung 5-7 sowie die im weiteren Verlauf folgemdTRD-Matrizen stellen der Ubersichtlich-
keit und des Verstandnisses halber AusschnittdedtBgen TRD-Roadmap dar. Aus Grinden der
Nachvollziehbarkeit der Pilotanwendung durch deserewird auf die Darstellung von teilweise
erarbeiteten und daher auch nur teilweise abgesgémiatrizen verzichtet. Fir den Leser ist es
gut vorstellbar, dass in dem ersten Workshop zwstaulr teilweise erarbeitete Matrizen mit einem
vorwiegend schwach bis mittel ausgepragtem Integrsgrad der Vorzeilen und Kopfspalten

vorlagen (die sich durch weniger volle und mehrdeend halbe Matrixelemente bzw. Punkte

1354y/gl. Abschnitt 4.1.2.3 zur Systematik der Kopplung
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kennzeichnen). Durch Ergdnzung und Modifikation Beschreibungselement@bjekt Merkmal
und Auspragungder angrenzenden Ebenen wurden im weiteren VedauMatrizen erganzt und

modifiziert und ein hoher Integrationsgrad durch deammitglieder erarbeitet.

In Arbeitsschritt finf konnte die komplette Marktebene bearbeitet werdendie Markt- und
Nachfrageanforderungen fast eins zu eins aus dett$fadie des Marketingmanagers tbernommen
werden konnten. Wéahrend die meisten TRD-Teammdgliemoch mit Arbeitsschritt zwei beschéaf-
tigt waren, hatte der Marketingmanager bereits Idfermationen aus seiner Marktstudie in die
Marktmatrizen Ubertragen. Insbesondere die Marktesgierung sowie die marktseitige, branchen-
seitige und unternehmensseitige Bewertung des Bkgkients konnten aus der Marktstudie
Ubernommen werden. Die Trends und Treiber sowie Rtmduktanforderungen im Zeitverlauf
wurden gemeinsam mit den anderen TRD-Teammitglre@earbeitet. In Abbildung 5-8 ist die

Bewertung des Marktsegments fir das Planungsint@®a7-2010 der TRD-Roadmap dargestellt:

Bewertung des Marktsegments 2007-2010

Definition Marktsegment bzw. Produktorientierte Mar  ktsegmentierung

Marktsegment fiir Fensterheber im KFZ. Nicht elektronische Steuerung, Antriebe bis 11 Newtonmeter

Marktsegment fiir Heckwischer und Sitzversteller potentiell relevant, jedoch nicht weiter betrachtet

Marktseitige Bewertung (aggregiert) Europa Tierl und Tier2 Asien Tierl und Tier2 Americas
Position im .
Marktsegmentlebenszykius Reifephase Entstehungsphase Wachstumsphase
qualitative Kriterien
Verhandlungsmacht des hoch hoch hoch
Kundens
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Produktpreis in % 100 100 98 98 100 100 98 98 100 | 100 98 98
laubte Produktkosten in %
quantitative Kriterien erlaubte Froduktkosten in 100 | 100 | 98 | 98 | 100 | 100 | 98 | 98 | 100 | 100 | 98 | o8
(allowable costs)
Marktvolumen in Mio 40 41 42 44 20 25 30 40 40 42 45 48

Branchenseitige Bewertung (aggregiert)

Position im Branchenlebenszyklus Reifephase
o o Strategie des Wettbewerbs Kostenfiihrerschaft

qualitative Kriterien
Produktbezogene Stdrken des Wettbewerbs Preis
Produktbezogene Schwichen des Wettbewerbs Bauraum, Leistung, Gewicht
Marktsegmentanteil des Wettbewerbes 50%

quantitative Kriterien
Branchenattraktivitdt (ROI) Commodity Geschdft ca. 1-3 Prozent

Unternehmensseitige Bewertung des Marktsegments

|STraTegisch relevant, da: Marktdominanz, Technologiefiihrer, hohe Austrittskosten, hohes Umsatzvolumen, hohe Auslastung |

Trends und Treiber

|Preisweﬁbewerb, Bauraumverringerung, Gewichtsreduzierung, |

Abbildung 5-8 Bewertung des Marktsegments 2007-2010
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Im Anschluss an die Bewertung des Marktsegmentslevudie Anforderungen der Kunden des
Marktsegments in Form von Produktanforderungen ig dfei zeitspezifischen Marktmatrizen
eingetragen. Die Daten basieren ebenfalls auf dekigtudie sowie auf dem Wissen der Teammit-
glieder. In der folgenden Abbildung 5-9 sind di@drktanforderungen des Marktsegments flr das
Planungsintervall 2007-2010 der TRD-Roadmap daetjest

Produktanforderungen des Marktsegments 2007-2010

Primére Tertiére Produktanforderung
Sekundéare Produktanforderung Anforderungstyp
Produktanforderung Anforderung Merkmal | Auspragung
Produktkosten %| 100 Leistungsanf.
Gerdusch Luftschall dB 40 Leistungsanf.
Ldnge| mm 180 Leistungsanf.
Bauraum
Durchmesser mm 40 Leistungsanf.
Gewicht| g 600 Leistungsanf.
Drehmoment M Nm 11 Leistungsanf.
Leistung
Drehzahl n U/Min 90 Leistungsanf.
Gewdhrleistungszeit| Jahre 5 Basisanf.
Nachli spflicht
ac |eferun9Apf c Jahre 10 Basisanf.
Lebensdauer nach Serienende|
dhi Lebensd des
wettbewerbsfdhiger, ebensdauer ( Jahre 10-12 Basisanf.
Motor, bzw. Benchmark Fahrzeugs)
im Marktsegment, Nennspannung V| 12 Basisanf.
Leistungsaufnahme -
Nennstrom) A 7 Basisanf.
. Motorwirkungsgrad %| 60 Leistungsanf.
er‘kuuyayl ad
Getriebewirkungsgrad %| 50 Basisanf.
Umgebungstemperatur °C| 80 Leistungsanf.
Temperatur -
Temperaturerzeugung °C 120 Basisanf.
Wasserdichtigkeit (Toleranzen) IP-Klasse| 53 Basisanf.
Gleichteil linke, rechte Tiir| Jja Begeisterungsanf.
Elektromagnetische Vertrdglichkeit (EMV)|  Entstérgrad 5 Leistungsanf.

Abbildung 5-9: Produktanforderungen des Marktsegm2007-2010
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In Arbeitsschritt sechs wurden zunachst, wie in Abbildung 5-10 visualisiatie wichtigsten
Produktfunktionen der laufenden Produktgenerati@néterheber mit Blechanker 4. Generation) in
den Zeilen der Produktmatrix 2007-2010 erarbekigtrbei wurden auch Eigenschaften, die nicht

unmittelbar funktionalen Charakter haben, als Pktfdaktionen in den Zeilen eingetragen:

Produktfunktionen 2007-2010

Elementarfunktion
Gesamtfunktion Teilfunktion
Funktion Merkmal | Auspragung
Drehzahl

rehzahl erzeugen U/min 90

(gewandelt)
Welle drehen,) Drehmoment erzeugen| N 1

erwiinschte Funktion (gewandelt) "

Wicklung bestromen A 12
Welle drehen, Db 40

unerwiinschte| Schwingungen erzeugen
Funktionen| Hz, 500 / 1300
Temperatur standhalten °C| 80

h t
Drehmomen Alterungsbestdndigkeit Jahre 5
erzeugen
Gewicht| g 600
Ldnge [mm] 180
Bauraumvorgabe erfiillen Durchmesser -
[mm]
Produktkosten| % 105
Untersetzung i 61:1
Drehmoment wandeln
Antrieb steuern Leistungselektronik

Abbildung 5-10: Zeilen der Produktmatrix 2007-2010

Sodann wurde das herkbmmliche Prod&ensterheber mit Blechanker 4. Generatiavie in

Abbildung 5-11 abgebildet, durch qualitative unduitative Kriterien beschrieben:

Produktbewertung 2007-2010

Produktbewertung des Fensterhebers mit Blechanker 4 . Generation

qualitative Kriterien |Strategie: Leistungsfiihrerschaft in Bauraum und Dynamik

Jahr 2007 2008 2009 2010
qu.antlltatlve Produktionsvolumen [Mio.] 50 54 58 66
Kriterien

Deckungsbeitrag [%] 2 2 1 0

Abbildung 5-11: Produktbewertung 2007-2010
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In Arbeitsschritt sieben wurden die Produktfunktionen 2007-2010 mit dendBkbtanforderungen
2007-2010 integriert. In der folgenden Abbildund%sind die Vorzeilen und die Kopfspalten der
Produktmatrix 2007-2010 dargestellt:

Produktmatrix 2007-2010 c | <] s . =
0] Q - o + |
cl2]]8|s g Slzlsg B2
Erflllungsgrad o) 5 s | x| < gl | s| S|t N 5°
D 3 < X [ < S £ N [£ v 2§
@ hoch S| E|E|3|&|2|els|s|slEgee
® mittel 32|81 31813181515|85 52
QO schwach DE_J ° % < £ ¢
2 K £ £
2 & SEl=| 8| E ol 2| 3|8 ¢
. © 55 é
Produktfunktionen 5182 el olelols o
Pl e s lE8|lF[el=]l&]|w o
Elementarfunktion
Funktion Merkmal | Auspragung
Drehzahl erzeugen
U/min 90,
(gewandelt) : ‘ .
Drehmoment erzeugen
Nm| 1
(gewandelt) . .
Wicklung bestromen A 12 . .
Db 40 o
Schwingungen erzeugen
Hz| 500 /1300 (]
Temperatur standhalten °c 80 .
Alterungsbestdndigkeit Jahre 5 .
Gewicht| g 600 .
Ldnge [mm] 180 o
Bauraumvorgabe erfiillen
Durchmesser 35 .
[mm]
Produktkosten % 105 @
Untersetzung i 61: 1 . . .

Abbildung 5-12: Ausschnitt der Produktmatrix 200012

In Anlehnung an die Produktanforderungen der Masktim 2011-2014 (Details siehe Anhang A)
wurden inArbeitsschritt acht die Produktfunktionen der Produktmatrix 2011-2@L4 denen der
Produktmatrix 2007-2010 extrapoliert. Die Merkmalsaragungen, denen eine Veranderung durch
die Teammitglieder prognostiziert wurde, sind i égenden Abbildung 5-13 in fetter Schrift
hervorgehoben. Im Anschluss wurde der Integrati@wsger Produktmatrix 2011-2014 durch die

Matrixelemente beschrieben:
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Abbildung 5-13: Ausschnitt der Produktmatrix 201012

Sodann wurde in Arbeitsschritt acht die geplanteovation Fensterheber mit Kunststoffanker 1.
Generation wie in Abbildung 5-14 abgebildet, durch qual¥atiund quantitative Kriterien

beschrieben:

Produktbewertung 2011-2014

Produktbewertung des Fensterhebers mit Kunststoffan ker 1. Generation

qualitative Kriterien |Strategie: Leistungsfuhrerschaft in Dynamik und Gewicht

Start of Production, Pilotprojekt in 1 Quartal 2011 Jahr 2011 2012 2013 2014
EL::::;“VQ Start of Production, GroRserie in 1. Quartal 2012 Produktionsvolumen [Mio.] (5 15 25 35
Deckungsbeitrag [%0] 2 3 3 3

Abbildung 5-14: Produktbewertung 2011-2014
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In Arbeitsschritt neun konnten die geplanten Produktfunktionen aus Askeltritt acht und die

geplanten Komponenten aus Arbeitsschritt zwei lggaogen und in der Komponentenmatrix
2011-2014 auf ihren Integrationsgrad hin bewerted @ntsprechend modifiziert werden. Ein
Ausschnitt der fertigen bzw. vollstandig abgestimmtKomponentenmatrix 2011-2014 ist in
Abbildung 5-15 dargestellt:

Komponentenmatrix 2011-2014 = .
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Produktkosten 100

Abbildung 5-15: Ausschnitt der Komponentenmatrix 22014

Mit Ausfihrung des neunten Arbeitsschritts endete Rlanungsworkshop eins. Wie in Abbildung
5-1 illustriert, wurden in diesem ersten Workshoptiten aus den oberen vier Ebenen der TRD-
Roadmap bearbeitet. Durch das Roadmapping der BMaeke sowie das Roadmapping von zwei
Produktmatrizen und je einer Komponenten- und Teldgiematrix konnte ein detailliertes Bild
des STIF erarbeitet werden. Nachdem die Startmb#acbeitet wurde, wurde das Potential bzw.
der Potentialbedarf in die Matrix einer angrenzenBbene vorgekoppelt und es konnten in dieser
die vorgabeinduzierte®@bjekte Merkmale und Auspragungendentifiziert und um die autonom

induzierten erganzt werden. Nachdem die Vorzeileth Kiopfspalten einer TRD-Matrix ausgefullt
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waren, wurde der Integrationsgrad der Objekte dgremzenden Ebenen bewertet. Hierfur wurde,
wie in Kapitel 4 erlautert, fur jede Schnittstedles Zeile und Spalte bewertet, inwieweit das in der
Zeile dargestellte Potential den in der Spalte estajlten Potentialbedarf erfuli>> Wenn das
Potential des Objektes der Zeile keinen Bezug zn Betentialbedarf des Objektes der Spalte hat,
so wird kein Matrixelement zugewiesen. Wenn da®iit@l des Objektes der Zeile den Potential-
bedarf des Objektes der Spalte schwach erfllltyvisd als Matrixelement ein leerer Punkt in die
TRD-Matrix eingetragen. Sofern ein mittlerer bzwarker Erfullungsgrad vorliegt, wird ein halber
bzw. ein voller Punkt als Matrixelement in die TRIAtrix eingetragen. Der Erfullungsgrad stellt
einen relativen Wert dar, der durch die Kopplungstgung, die Merkmale und Auspragungen der
Objekte der Zeilen und Spalten, die Skala der Etgauspragung und auch durch die Meinung der
Teammitglieder bestimmt ist. Das bedeutet, das®/digixelemente, vor allem fir nicht beteiligte,
nicht immer analytisch nachzuvollziehen sind.

Am Ende des Planungsworkshops eins waren in demdiesten Matrizen relativ viele leere und
halbe Punkte vorhanden, woran zu erkennen war,diadgsbenen noch nicht vollstandig integriert
bzw. abgestimmt wurden. Die Ursache hierfur liegt allem darin, dass die Teammitglieder sich
noch nicht tber alle Auspragungen der Zeilen uralt&p der Matrizen einig geworden waren. Z.B.
konnten sie sich noch nicht in allen Produktfunkéin einigen, mit denen den Produktanforderun-
gen begegnet werden soll. Auch wurde noch kein Bosi®rzielt, in wie weit die technologische
Entwicklung durch F&E vorangetrieben werden kana, die Ebenen der STIE (Projekt- und
Ressourcenebene) noch nicht bearbeitet wurden.dDrehschnittlich nur schwach bis mittel
integrierten Matrizen der TRD-Roadmap stellten @dour ein temporares Arbeitsergebnis dar. So
wurde von den TRD-Teammitgliedern angenommen, oladen nachsten Workshops die Objekte
der angrenzenden Ebenen soweit aufeinander abgestwerden kdnnen, dass am Ende eine

durchschnittlich mittel bis stark integrierte TR#&Imap vorliegen wird®®

Im Anschluss an den Workshop kam dem ProjektleiieAufgabe zu, den Workshop nachzuberei-
ten. Hierfir mussten die handschriftlich angeféetig TRD-Matrizen zunachst nachvollzogen,
aufbereitet und durch die Notizen auf den Flipchastganzt werden. Die Aufbereitung und
Erganzung erfolgte in Microsoft Excel. Im Rahmemrsdir Nachbereitung wurden einige TRD-
Teammitglieder gezielt auf bestimmte Aspekte derDIRadmap in Zwischengesprachen
angesprochen. Die bearbeiteten TRD-Matrizen wurdendem zweiten Workshop an die Team-

mitglieder zur Vorbereitung verteilt.

13%5y/gl. Kapitel 4.1 Konzipierung des Technology RoagnDeployment
13%6\Wie bereits erwahnt, stellen die bisher abgeteidéERD-Matrizen die bereits stark integrierten bxmilstandig
abgestimmten Matrizen der fertigen TRD-Roadmap dar.
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5.1.1.3Planungsworkshop 2

Fur den Workshop zwei wurden die aufbereiteteniorden Zwischengesprachen mit den Experten
erganzten TRD-Matrizen in ausgedruckter Form aldN-BO-Format vorgelegt. Der zweite

Workshop wurde analog zum ersten vorbereitet. Bfsdan Marketingmanager waren alle Team-
mitglieder anwesend. Die Arbeitsschritte und digdbnisse des zweiten Workshops sind im

Folgenden zusammengefasst:

Nachdem die Experten sich einen Uberblick Uberadifbereiteten und erganzten Ergebnisse des
ersten Workshops verschafft hatten, erfolgte zustadle retrospektive Planung der Projekt- und
Ressourcenmatrix 2007-2010. Hierfir wurden in eirggsten Arbeitsschritt durch den Arbeits-
schritt Vorkopplung Potentialbedardie Technologien aus den Vorzeilen der Technologtam
2011-2014 als Potentialbedarf in die Kopfspalten Ri®jektmatrix 2007-2010 vorgekoppelt, die
notwendigen Projekte des Planungsintervalls wuilidetien Vorzeilen der Projektmatrix geplant,
mit den Technologien 2011-2014 abgestimmt und langini Integrationsgrad mit den Technologien
bewertet. Ein Ausschnitt der fertigen bzw. vollst#nabgestimmten Projektmatrix 2007-2010 ist in
Abbildung 5-16 dargestellt:
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Abbildung 5-16: Ausschnitt der Projektmatrix 200012
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Im Anschluss an die Planung der Projektmatrix 2000 konnten inzweiten Arbeitsschritt die

fur die technologische Innovation notwendigen Resssn in der Ressourcenebene der TRD-
Roadmap geplant werden. Nachdem die Projekte irkKd@spalten der Ressourcenmatrix 2007-
2010 vorgekoppelt wurden, folgte die Herleitung netwendigen Ressourcen sowie die Bewertung

des Integrationsgrades der Ressourcenmatrix. Qoaige Ressourcenmatrix 2007-2010 ist in der

folgenden Abbildung 5-17 dargestellt:
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Abbildung 5-17: Ausschnitt der Ressourcenmatrix722010

Nachdem die Projekt- und die Ressourcenmatrix desvalls 2007-2010 bearbeitet waren, lag

eine vollstandig vertikal gekoppelte, durchschiaittlschwach bis mittel integrierte Verbindung

zwischen der Markt- und der Ressourcenebene vor.




Bewertung des Technology Roadmap Deployment augt &8¢ Anwender 297

In Arbeitsschritt drei folgte die Uberarbeitung der bis dahin geplantetrMen. Die Anderungen
der Objekte Merkmaleund Auspragungerder Vorzeilen und Kopfspalten der Matrizen sowree
erneute Bewertung des Integrationsgrads bzw. detriddemente resultierte schliefdlich in
durchschnittlich mittel bis stark integrierten Maén. Im zweiten Planungsworkshop wurden, wie
in Abbildung 5-1 ersichtlich, noch die Produkt- Kpamenten- und Technologiematrix 2015-2018
sowie in Anlehnung an die Technologiematrix 20132€@uch die Projekt- und die Ressourcenmat-
rix 2011-2014 geplant und auf ihren Integrationdghan bewertet und optimiert. Analog zu
Workshop zwei erfolgte die Nachbereitung der Wodksrgebnisse durch den Projektleiter.

5.1.1.4Planungsworkshop 3

Der Workshop drei bestand in dem Treffen des Ptigjgérs mit dem Moderator und dem Entwick-
lungsingenieur. Gemeinsam erfolgten die Uberarbgitder Zeilen und Spalten aller bisher
geplanten TRD-Matrizen der TRD-Roadmap sowie dieete Prifung aller Matrixelemente. Nach
dieser Uberarbeitung wies die TRD-Roadmap einerketa Integrationsgrad auf. SchlieRlich
wurden noch die Projekt- und die Ressourcenma®ix52018 geplant. Im Anschluss an Work-
shop drei erfolgte die Nacharbeit durch den Prtgékt. Die fertige TRD-Roadmap wurde an alle

Teammitglieder mit der Bitte um Konsistenzprifuregschickt.

Nach weiteren Erganzungen sowie Anderungen in @mnigorzeilen und Kopfspalten der Matrizen
einschliel3lich einzelner Matrixelemente lag einethmtegrierte TRD-Roadmap zu der technologi-
schen Innovationkerpaket aus Kunststofor. Die 16 Matrizen der fertigen TRD-Roadmap sind
in Anhang A dargestellt. Nach Abschluss des TROdRts wurden die TRD-Roadmap sowie ein
Projektbericht an die Teilnehmer der Workshops soamn das Management der involvierten

Funktionsbereiche kommuniziert.
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5.1.2Bewertung der Pilotanwendung

Nachdem mit der lIllustration der Pilotanwendunggeakigt wurde, dass das TRD in der Praxis im
Prinzip anwendbar ist, erfolgt die Bewertung digzamzipiellen Anwendbarkeit. Diese erfolgt zum

einen durch die Skizzierung einiger kritischer Adpeder Pilotanwendung aus Sicht des Projektlei-
ters sowie durch die Skizzierung einiger kritiscAspekte des TRD aus Sicht der Anwender. Da
der Autor die Rolle des Projektleiters tibernommat lregt hier zugleich eine Bewertung aus Sicht

des Autors vor.

5.1.2.1Bewertung aus Sicht des Projektleiters

Wie zu erwarten, haben die TRD-Teammitglieder aesth einer Phase der Einarbeitung in die
Kopplung der Ebenen durch die Matrizen selbststiadi diesen arbeiten kdnnen. Ebenfalls war
Einarbeitung notwendig, um das Wissen der Teamimigl den einzelnen Ebenen eindeutig
zuzuordnen. So wurde z.B. diskutiert, ob Informagio der Technologie- oder der Komponenten-
ebene zuzuordnen sind. Die Zuordnungsproblematilsich im zweiten Workshop jedoch einge-
stellt. Auch traten anfanglich Probleme bei der vemgung zwischen Produktanforderungen und
-funktionen auf. Wie zu erwarten, waren QFD-erfalerd eammitglieder sowohl mit der Differen-
zierung von z.B. Produktanforderungen und -funigio@als auch mit der Systematik der Kopplung
der Ebenen der TRD-Roadmap recht schnell vertraufigrund der Unterstitzung der Teammit-
glieder durch Projektleiter und Moderator konnteile &tartschwierigkeiten schnell bewaltigt
werden. Entsprechend traten beim zweiten WorksleapekProbleme mehr mit der Anwendung der
Methodik auf.

Da die TRD-Matrizen in Papierform im DIN-AO-Formamh den Wanden befestigt waren, konnten

die Teammitglieder selbstandig ihre Aussagen direkien entsprechenden TRD-Matrizen notieren.
Vorteilhaft daran war zudem, dass die Teammitgliesiigh frei bewegen und sich je nach Interesse
und spezifischem Wissen die verschiedenen Matrgemauer anschauen, ergdnzen und deren
Inhalte miteinander diskutieren konnten. Die patallBearbeitung trdgt zudem der Tatsache
Rechnung, dass Kaufleute in der Regel z.B. nur gvenider Diskussion beitragen kénnen, ob der
Fullgrad eines Polypropylenkunststoffes nun 80% @06 sein soll. Gleiches gilt flir Ingenieure,

die z.B. einen Kunden nicht exakt auf seine Verhargsmacht einschatzen kbnnen. Diese verteilte
bzw. parallele Bearbeitung trug den individuellenis¥énsgebieten der TRD-Teammitglieder

Rechnung. Wéhrend die Ingenieure eher an der Koemgen- und Technologieebene gearbeitet

haben, haben sich die Kaufleute primar mit der Markd Produktebene beschéftigt.
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Die grobe Abstimmung, welcher Fokus jeweils in deshs Ebenen im Vordergrund stand, wurde
durch die Teammitglieder in den Workshops verbaggnommen. Zudem haben Projektleiter oder
Moderator eingegriffen, wenn es den Anschein hatss die parallele Bearbeitung aufgrund nicht
zusammenpassender Teilplanungen nicht in einerig¢ensen TRD-Roadmap resultieren wirde.
Die detaillierte Abstimmung der parallelen Beanbeg erfolgte schlie3lich durch die Integration
der Objekte, Merkmale und Auspragungen der Zeilah Sipalten und wurde durch die Bewertung
der Matrixelemente visualisiert. Nachteilig an garallelen Bearbeitung war, dass die Matrizen, da
sie nicht nur von einem Teammitglied bzw. dem Matmrausgefullt wurden, weniger strukturiert
waren und aufgrund von freien Erganzungen und Visemeteilweise recht untibersichtlich wurden.
Dem entsprechend hat auch kein Teammitglied demegaBearbeitungsprozess im Detail mitver-
folgen kdnnen, da an unterschiedlichen Stellenlighgearbeitet wurde.

Wahrend der Workshops nimmt der Moderator und ved nach den Workshops nimmt der
Projektleiter eine Schlisselposition ein: Wahread Blanungsworkshops kommen dem Moderator
die Aufgaben zu, das Planungsteam bei seiner Adbekoordinieren und den Uberblick tiber die
Planung bzw. die zu integrierenden Informationen Matrizen der Ebenen und Intervalle der
TRD-Roadmap zu wahren. Zwischen den Workshops éraPtbjektleiter die Aufgabe, diese vor-
und nachzubereiten. Es ist ein Vielfaches der DdaeiVorkshops vom Projektleiter und teilweise
auch von den anderen TRD-Teammitgliedern zur Awibemg der Workshopergebnisse zu
investieren. Die Teammitglieder missen zwischen\Wenkshops zum einen den Projektleiter bei
seiner Nach- und Vorbereitung unterstiitzen und anderen auch aus den Workshops mitgenom-
mene Aufgaben erledigen. Solche Aufgaben stellBndie Erhebung oder Uberpriifung bestimm-
ter Informationen bzw. Kennzahlen dar. So mussen Roojektleiter die handschriftlich ausgefull-
ten TRD-Matrizenblatter sowie die am Flipchart gehtan Notizen verstanden, strukturiert und in
die Matrizen der TRD-Roadmap eingearbeitet wer@me die gewissenhafte und auch aufwandi-
ge Nacharbeit im Anschluss an die Workshops kamn zigdfihrende Ablauf des folgenden
Workshops und damit des TRD-Projekts nicht gewé#tde werden. Trotz der Nacharbeit durch
den Projektleiter ist die parallele Bearbeitundfialeend, da so die Produktivitéat der am Workshop
teiinehmenden Teammitglieder und damit die Effiziesher Planung erhdht wird. Im dritten
Workshop konnten aufgrund der begrenzten Teilnebatmdviele Anderungen direkt an der TRD-
Excel-Datei vorgenommen werden, was zur Planungsaiz beigetragen hat. Andere, grof3ere
Anderungen wurden jedoch noch in handschriftlicd&rm an den ausgedruckten TRD-
Matrizenblattern durchgefuhrt und nachtraglich eempeitet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, das$RIkeTeammitglieder nach einer kurzen
Phase der Einarbeitung in die Methodik selbstamlillg TRD-Matrizen bearbeiten konnten. Die
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Rolle des Projektleiters und des Moderators simibgh aus den genannten Grinden, trotz der

selbstandigen Arbeitsweise der Teammitgliederjddes TRD-Projekt zu besetzen.

5.1.2.2Bewertung aus Sicht der Anwender

Da die prinzipielle Anwendbarkeit bereits durch &igotanwendung bestétigt wurde, ist es nicht
zielfuhrend, dass die Teammitglieder diese Anweridbg erneut bestatigen. Zielfihrend ist
hingegen eine differenzierte Bewertung dieser Ardbankeit im Sinne einer lllustration durch die
Skizzierung einiger kritischer Aspekte der Anwenglawis Sicht der Anwender. Diese differenzier-
te Bewertung erfolgt nicht durch die direkte Befrag, sondern durch die Interpretation der
Gedanken der Anwender bei der Bearbeitung.

Die Erhebung der Gedanken erfolgt hierbei durchMi¢hode des Lauten Denkens. Die Erhebung
und Auswertung von ,Lautes Denken“-Protokollen iistder Forschung zum Ldsen komplexer
Probleme verbreitéf>’ Der Vorteil der Methode des Lauten Denkens isssdder Denkprozess in
seiner direkten Form zu Tage kommt und nicht — k@eder Selbstbeobachtung — das Gedachte
durch das Individuum riickblickend dargestellt wifd® Es steht hierbei im Vordergrund, den
prozeduralen Aspekt kognitiver Prozesse sichtbamaaoheh®° Die TRD-Teammitglieder wurden
hierzu wahrend der Workshops vom Autor aufgefordeei Schlussfolgerungen bewusst laut zu
denken und zu artikulieren, wie sie die Methodikstehen und anwenden. Da das TRD eine
Gruppenarbeit darstellt, und der Autor zudem algjeRtleiter darin involviert ist, war es nicht
moglich, individuelle ,Lautes Denken®-Protokolle woedem Teammitglied anzufertigen und
entsprechend zu analysier€f’ Wahrend der Workshops wurden jedoch pragnante rin8en
der Teammitglieder vom Autor notiert. Diese AuRgem sind im Folgenden sinngemal in

Anfiihrungsstrichen wiedergegeben und kommentiert:

e ,Die Matrizen stellen ein Kontrollmittel dar, um zortfen, inwieweit der Plan integriert
ist.” Die Aussage trifft die Absicht der Matrizesgllte jedoch erganzt werden. Die Matrizen
stellen auch ein Planungs- und Steuerungshilfshaiéie um die passenden Objekte in den an-
grenzenden Ebenen zu identifizieren, zu struktenemd aufeinander abzustimmen.

e ,Je mehr volle Punkte, desto héher integriert istTcechnologie-Roadmap.” Die Aussage trifft

ebenfalls die Absicht des Konzepts TRD. Leere ¢ddlne Punkte sind jedoch nicht per se ne-

1357y/gl. Knoblich/Rhenius 1995, S. 419.

13%8y/gl. Zurek 1979, S. 180.

1359y/gl. Knoblich/Rhenius 1995, S. 419.

130pa die Anwendung der Methode des Lauten Denken®inen Baustein der Validierung des TRD darststt|lt
sich die Wiedergabe einzelner pragnanter — und aitdr — AuBerungen als ausreichend dar.
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gativ zu werten. So ist es denkbar, dass eine idainProduktanforderung der Marktebene
bewusst nicht mit den Produktfunktionen der Proeb&nhe erfillt wird. In diesem Fall wirde

ein leerer Punkt aussagen, dass die Produktartimtbkwusst nicht vorsieht, die Produktan-
forderung zu erfillen. Denkbar ist jedoch auch,sdasr Funktionsbereich Entwicklung dem

Funktionsbereich Marketing bzw. Vertrieb signalisieass er eine bestimmte Produktanforde-
rung nicht erfillen kann. Wenn das Marketing jedacth der Erfillung der Produktanforde-

rung besteht, da das Produkt sonst nicht wettbesfidghly ist, ist die TRD-Roadmap an dieser
Stelle nicht integriert, d.h. die Planungen sinddegser Stelle nicht vollstandig aufeinander
abgestimmt. Dieser leere oder halbe Punkt kannesed Fall jedoch einen hohen Anreiz und
damit eine Motivation fur die Entwicklung darstelledie Produktanforderungen zu erfillen.
Der leere oder halbe Punkt stellt in diesem Fall Q@et dar, an dem die Bemihungen der Ent-
wicklung zu konzentrieren sind.

o Es stellt sich die Frage, wer sich an wen anpaBst. Frage bezieht sich auf die vorhergehen-
de Aussage und stellt zugleich einen wichtigen Ksger integrierten Planung dar. So zielt die
Frage auf die Abstimmung bzw. Integration von apieztem Potential und Potentialbedarf der
Teilplanungen bzw. Ebenen ab. Das Ziel der Intémnast es letzten Endes, den antizipierten
Potentialbedarf des Marktes, also die antizipieReoduktanforderungen, mit den Objekten,
Merkmalen und Auspragungen der verbleibenden fierfahchisch untergeordneten Teilpla-
nungen bzw. Ebenen zu erfillen.

o Ziel ist es, ein Gesamtoptimum zu finden, wastktzEndes nur durch die Diskussion mit den
anderen Funktionsbereichen mdglich ist.* Auch didsssage trifft voll zu und bezieht sich
indirekt auf die Frage, wer sich an wen anpasss. TRD unterstitzt gerade diese Diskussion
durch die systematische Integration der Teilplammngit Hilfe der Matrizen. Der Vorgang der
Identifikation des Gesamtoptimums mit TRD ahnelind€orgehen eines Regelkreises. Die
Matrizen der Roadmap werden solange miteinandeegliotjen, bis durch diese Planabstim-
mung ein zufrieden stellender Grad an Integratioaieht ist.

e Es ist problematisch, dass Erfolge — i.S. eindbsterfullenden Prognose — oftmals nur
erreicht werden, wenn entsprechend ehrgeizige gesteckt werden.” Wenn sich die Funkti-
onsbereiche aus opportunem Verhalten heraus keinenhZiele stecken, dann tritt das geau-
Rerte Problem auf. Grundlage der integriertenesgiathen Planung technologischer Innovati-
onen ist daher zum einen die Aufrichtigkeit deralwerten Teammitglieder und zum anderen
das Wagnis, kalkulierbare bzw. unternehmerischék®isauch zu planen bzw. einzugehen.
Wenn in allen Ebenen nur mit nahezu 100% sichememaAmen geplant wird, so ist die TRD-
Roadmap wahrscheinlich hoch integriert, jedoch welineinlich kein Plan, dessen Ausflihrung

im Erfolg der technologischen Innovation resultiert
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e ,Die Verbindung der Matrizen erinnert an eine Trepie Assoziation des Teammitglieds ist
sehr wahrscheinlich auf die typische Darstellung @D zurtckzufihren. Auf den ersten
Blick kann dieser Assoziation zugestimmt werdenidEgedoch zu beachten, dass beim TRD
die Abhangigkeiten nur vertikal oder horizontal umdht diagonal sind, mit Ausnahme des
Zeitsprungs zwischen der Technologie- und der Rtelpene.

e ,Kdnnte man die Matrizen nicht auf einem Kreis atr@n?” Eine auf den ersten Blick nicht
nachvollziehbare Aussage, die durch das Teamnutghdoch erlautert wurde. Ziel der kreis-
férmigen Anordnung soll es sein, zum einen den Kmeimer ein Stlick weiterzudrehen und
immer nur eine Matrix zu bearbeiten und zum andeiae direkte Verbindung zwischen der
Markt- und der Ressourcenebene herzustellen. Bérle sind jedoch schlecht operationali-
sierbar. Die Kreisanordnung wirft Schwierigkeitegi der Berticksichtigung der zeitlichen Di-
mension auf — es waren zeitspezifische Kreise nodwe— und ist insbesondere in Bezug auf
Anwendbarkeit und Darstellbarkeit problematischrt€ithaft an der direkten Verbindung ware
jedoch, dass die indirekte Verbindung der ObjelkteMarktebene mit denen der Ressourcen-
ebene durch eine direkte erganzt wirde. Auf dieses®¥konnten z.B. die Marktsegmente oder
Erlése der Marktebene direkt mit den Kernkompetaraer Investitionen der Ressourcenebe-
ne integriert bzw. abgestimmt werden. Diese dirdktebindung ist jedoch auch herstellbar,
indem die Ressourcenebene tber die Marktebene, deviarktebene unter die Ressourcen-

ebene kopiert wird.

5.2 Bewertung des Nutzens durch Experteninterviews

Nachdem in Kapitel 4.3 mit Hilfe des praktischennKepts der Integration analytisch nachgewie-
sen wurde, dass das TRD prinzipiell in der Lage d# einzelnen Aufgaben der integrierten
strategischen Planung technologischer Innovatiauemtegrieren, wurde in Kapitel 5.1 mit Hilfe

der Pilotanwendung nachgewiesen, dass die Anwekeibales TRD gegeben ist. Im vorliegenden
Kapitel 5.2 soll mit Hilfe von Experteninterviewslgm dritten Baustein der Bewertung der
Methodik TRD) erhoben werden, ob die AnwendungT®B auch Nutzen stiftet. Der Nutzen liegt

vor, wenn mit TRD ein integrierter strategischearPéerstellt wird, der retrospektiv betrachtet zum
Erfolg der geplanten technologischen Innovationigafhat. Die Bewertung dieses Nutzens einer
Methodik des strategischen Managements wird jedwfth die drei folgenden Probleme er-

schwert:

1. Es ist keine kurzfristig retrospektive Nutzenbewedg der Anwendung madglich, da strategi-

sche Entscheidungen in der Regel langfristige Widgan haben.
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2. Die Anwendung ist nicht exakt wiederholbar, da et Anwendungen nicht unter sonst
gleichen Bedingungen (ceteris paribus) durchgefi¥errden kbnnen. Jede weitere Anwendung
wird auf andere, neue Bedingungen treffen, da esgwein anderes strategisches Problem ge-
|6st wird oder sich das gel6ste strategische Prolflend dessen Umfeld) dynamisch weiter-
entwickelt hat. Aus diesem Grund kann auch keinggchsmalf3stab (Benchmark) gebildet
werden, weshalb vor allem bei intuitiv-heuristisch®lethoden weder die Ergebnisse der
mehrmaligen Anwendung einer Methode noch die Engebnder Anwendung mehrerer Me-
thoden exakt miteinander vergleichbar st

3. Es besteht keine monokausale Verbindung von Anwegadnd Erfolgsbeitrag der Anwendung.
Es ware daher falsch bzw. ein unzureichender BErkisversuch, den (Innovations- bzw. Un-
ternehmens-) Erfolg ausschliel3lich auf die Anwemdamer Methodik des strategischen Ma-
nagements zurlckzufiihren. Vielmehr ist Erfolg im Begel multikausal, d.h. er ist auch auf
Rahmenbedingungen bzw. Ereignisse zurlckzufuhrennidht berlcksichtigt wurden, aber

diesen erst ermdglicht haben.

Aus den drei skizzierten Problemen kann gefolgemden, dass die Bewertung des Nutzens einer
Methode des strategischen Managements je hachudkitgder Bewertung (Problem 1), Benchmark
der Bewertung (Problem 2) oder RahmenbedingungerBewertung (Problem 3) unterschiedlich
ausfallen wird. Fur die Bewertung des Nutzens deb Tird jedoch der Anspruch erhoben, dass
sie zum einen durchfihrbar und zum anderen auchpiiibar — im Sinne von mit gleichem
Resultat wiederholbar — ist. Anstatt der Bewertdeg Nutzens tber die Anwendung der Methodik
— die ja, wenn Uberhaupt, erst retrospektiv moghéine — erfolgt die Bewertung des Nutzens daher
Uber die Befragung von Experten. Es liegt demeatdpnd die Annahme zugrunde, dass die
Bewertung des Nutzens der Methodik durch eine sgmiétive Stichprobe von Experten zum einen
durchfuhrbar und zum anderen reproduzierbar ist.di¢se Erhebung des Nutzens der Methodik
TRD wird der Nutzen im Folgenden als Nettonutzersteanden, der aus der Differenz zwischen
dem Bruttonutzen einer Methodik und dem Aufwand bder Effizienz ihres Einsatzes resul-

tiert 1362

1361 bje Nutzenbewertung von systematisch-analytisdfiethoden gestaltet sich wesentlich einfacher, da téteris
paribus Bedingungen herstellbar sind. Ein Beispieifir wére die Berechnung der Lebensdauer eitagrBmotors
mit der Finite-Elemente-Methode (FEM). Die Beweguder Methodik wére beliebig oft wiederholbar, die d
Eigenschaften des Motors bzw. die RahmenbedingudgeBewertung stets konstant bleiben und es kdhunteh die
Methode der Erprobung die Lebensdauer (BenchmakEiektromotors auf einem Prufstand ermittelt ward
1362y/gl. Meffert 2000, S. 485. Es lasst sich die Gieiieg ,Umsatz minus Kosten gleich Gewinn“ auf dienBetung
Ubertragen: Der Umsatz stellt den Bruttonutzen dar,Kosten den Aufwand und der Nettonutzen schidiblden
Gewinn der Anwenung der Methodik.
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5.2.1Datenerhebung

5.2.1.1Instrument

Das Instrument der Datenerhebung stellt die Befrggdar. Durch die Befragung von Experten
werden Daten erhoben, die die Basis der BewertiesgNutzens der Methodik darstellen. Die
Befragung von Experten erfolgt durch Interviewsufsatzlich lassen sich Interviews danach
unterscheiden, in welchem Ausmal} die Interviewsdnastrukturiert wird. Das Interview kann
durch wenig strukturierte, sogenannte explorativierlviews, teilweise strukturierte, sogenannte
Leitfadeninterviews oder stark strukturierte, sagerte standardisierte Interviews erfoldéfiDie
teilweise Strukturierung der Interviewsituation clureinen Leitfaden ist fur die vorzunehmende
empirische Untersuchung sowohl gegeniber dem wstnigkturierten als auch gegeniber dem

stark strukturierten Interview vorteilhaft:

1. Vorteilhaft gegentber dem wenig strukturierten ivieaw ist erstens, dass zum einen garantiert
werden kann, dass die forschungsrelevanten Them@nangesprochen werden und dass zum
anderen verhindert werden kann, dass sich das &#spr Themen verliert, die zur Untersu-
chung nicht beitraget?®*

2. Vorteilhaft gegeniiber dem wenig strukturierten view ist zweitens, dass eine rudimentare
Vergleichbarkeit der Interviewergebnisse moglidHi®

3. Vorteilhaft gegentber dem stark strukturierten ivitav ist erstens, dass die teilweise Struktu-
rierung der Interviewsituation durch die Erweiteguwron Antwortspielraumen eine offene Ge-
sprachssituation herstellt, die es ermdglicht, netber sachlichen Antwort auf eine konkrete
Frage sowohl den Bezugsrahmen als auch die Erfghhnimtergrinde des Befragten zu erhe-
ben!3°®

4. Vorteilhaft gegenliber dem stark strukturierten vitav ist zweitens, dass Uberpruft wird, ob

der Interviewte vom Interviewer verstanden wird.

Da die Befragten Experten sind, erfolgt die Datkabung also durch sogenannte leitfadengestiitzte
Experteninterviews. Typisch fir Leitfadenintervieiss dass weder die Fragen noch die Antworten

standardisiert sintf®® Die Fragen des Leitfadens stellen daher auch nighédingt die Fragen dar,

1363
1364
1365
1366
1367

Vgl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 300ff.

Vgl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 353; Flick 19%9,1009f.
Vgl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 353; Witzel 1980,236.
Vgl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 353; Flick 19%9,94.
Vgl. Mayring 1990, S. 47.

1368\/gl. Glaser/Laudel 2004, S. 39.

coeage
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die im Interview gestellt werden, sondern sind miehr als Gedachtnisstiitze und Orientierungs-
rahmen fiir den Interviewer zu versteh&i.Damit stellt diese Befragungsform, anders als beim
standardisierten Interview, Anforderungen an deerimewer, die ansonsten dem Forscher obliegen.
Aufgabe des Interviewers ist es, die Leitfragekonkrete Interviewfragen zu Ubersetzen, die sich
dem Alltag des Interviewpartners anschliel3en. @latig muss durch den Interviewer eine
Bewertung der Antworten vorgenommen werden, um Ramch Ansatzpunkt des Weiterfragens zu
bestimmen®’°Die Starke von Leifadeninterviews liegt vor alletarin, mit Hilfe von spontanem
bzw. direktem Nachfragen Aspekte zu beleuchtenjmdi&eitfaden nicht verzeichnet sind, jedoch

ad hoc fiir die Themenstellung oder die Erhaltursy@espréachsfadens Relevanz haiéh.

5.2.1.2Stichprobe

Die Grundgesamtheit an Experten stellen im PridipMitarbeiter aus Unternehmen dar, die einen
Bezug zur Planung technologischer Innovationen maBelevant sind beispielsweise Mitarbeiter
aus Funktionsbereichen wie Forschung und Entwigklivarketing, Produktion, Vertrieb, Einkauf
u.a., sowie Mitarbeiter, die an Schnittstellen #sen Bereichen arbeité#?Im vorliegenden Fall
reduziert sich die Grundgesamtheit der prinziprelgtichprobe an Experten jedoch auf die
Mitarbeiter, die in der Organisation arbeiten, ier duch die Fallstudie durchgefihrt wird. Die
Grundgesamtheit, die sich aus Experten verschiedealenologieorientierter Branchen zusammen-
setzt (Organisationseinheiten der Robert Bosch GmBHtomotive Technology, Industrial
Technology, Consumer Goods and Building Technologyyd vom Autor auf etwa 250 Experten
geschatzt®”

Das zu interviewende Individuum steht beim Expentmview nicht als einzelnes Subjekt im
Mittelpunkt des Interesses, sondern als Experteeiien spezifischen Handlungsbereich. Damit
wird der Experte nicht als individuelle Personlieltksondern als ein Représentant einer spezifi-
schen Gruppe von Individuen betracHtéf. Grundsétzlich stellen Experten Individuen dar, die

Verantwortung fur den Entwurf, die Implementieruader die Kontrolle einer Problemlésung

1369y/gl. Wrona 2005, S. 26.

1370y/gl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 353; Glaser/Laziz04, S. 138.

137 y/gl. Mayring 1990, S. 49.

1372 Hiermit sind z.B. auch externe Consultants, irte@onsultants, Prozessberater 0.4. gemeint, di¢ ditekt einem
der genannten Funktionsbereiche zugeordnet weriiemek.

1373 Die Robert Bosch GmbH ist in drei Unternehmensbbee gegliedert, die wiederum in Geschaftsbereiche
gegliedert sind: Automotive Technology (GasolinstByns, Diesel Systems, Chassis Systems ControssShaystems
Brakes, Starter Motors and Generators, Electricvé3i Car Multimedia, Automotive Electronics, Autcive
Aftermarket, ZF Steering Systems), Industrial Textbgy (Bosch Rexroth AG, Packaging Technology), €loner
Goods and Building Technology (Power Tools, Thesobhology, Household Appliances, Security Systems)
1374ygl. Lamnek 2002, S. 176.
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tragen bzw. mittragen und/oder die einen Zugangpaziellen Informationen oder Personengrup-
pen haber®”

Da der Forscher hinreichende Kenntnisse der Orgamis hat, in der die Fallstudie (Pilotanwen-
dung und Expertenbefragung) durchgefiihrt wird, kdienAuswahl der zu interviewenden Exper-
ten vor der empirischen Erhebung erfolgen. Die tsutehungskonzeption ist daher durch ein
statistisches Sampling gepragt, in dem die Strudteur Stichprobe bereits vor der Datenerhebung
weitgehend festgelegt wird’® Sowohl der Umfang der Stichprobe als auch die ktetkvertei-
lung in der Stichprobe sind vor der Datenerhebugigabnt. Um die Reprasentativitat der Stichpro-
be sicher zu stellen, wurde bei der Auswahl derelfbgm sowohl darauf geachtet, dass Experten aus
verschiedenen Branchen, Funktionsbereichen undcaidi@eebenen als auch aus Stabsabteilungen
und der Linie in der Stichprobe enthalten sind. efudwurde darauf geachtet, dass die Experten
nicht nur Uber die relevanten Informationen verfiiggondern auch in der Lage und bereit sind,
diese mitzuteiled®”” Auch wurde darauf geachtet, nur diejenigen Indieitl zu befragen, die zu
dem Thema nicht nur eine Meinung, sondern auchhBrfay i.S. von Wissen zu Fakten hab&f.

Fur die vorzunehmende empirische Untersuchung betddas konkret, dass sich die ausgewdahlten
Experten bereits mit dem Problem der integriertemtesgischen Planung technologischer Innovati-
onen beschéftigt haben. Mit dem konkreten Losurggandes TRD jedoch haben sich noch nicht
alle Experten beschaftigt. Da die Experten in degd® jedoch mit den Methoden vertraut sind, die
in Kapitel 3 analysiert wurden, kann davon ausggganverden, dass eine gute Einschatzung der
Methodik TRD durch die Experten moglich ist. Insg@$ wurden aus der Grundgesamtheit ca. 10
Prozent der Experten (n=25) in die Stichprobe géwdahd auch interviewt. Die Struktur der
Stichprobe ist in Tabelle 5-1 wiedergegeben:

Funktionsbereiche T .
Kaufmannische Technische
Hierachieeben Funktionsbereiche Funktionsbereiche
Fachreferenten, Gruppent 7 7
leiter, Projektleiter
Abteilungsleiter, 6 5
Direktoren, Vorstande

Tabelle 5-1: Struktur der Stichprobe der Experteminews

1375y/gl. Meuser/Nagel 1991, S. 443.

1376 vgl. Flick 1999, S. 78ff. Das statistische Samglicharakterisiert sich dadurch, dass der Umfang der
Grundgesamtheit bekannt ist, dass die Stichprolb@egvorab definiert wird, dass die Merkmalsverteglun der
Grundgesamtheit abschatzbar ist, dass die Stickpmdhung nach einem Auswahlplan erfolgt und dass d
Datenerhebung endet, wenn die Stichprobe komplatben ist.

1377v/gl. Glaser/Laudel 2004, S. 113f.

1378\/gl. Mieg 2001, S. 6.
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5.2.1.3Leitfaden

Mit dem Leitfaden wird sichergestellt, dass diegeraach dem Nutzen der Methodik TRD auf eine
systematische und nachvollziehbare Weise beantwentel. Hierfur erfolgt die hierarchische
Zerlegung dieser — dem Leitfaden Ubergeordnetempiresschen Forschungsfrage in Fragecluster
und schlie3lich in einzelne konkrete Leitfragen.f Aliese Weise werden auf einem geringeren
Abstraktionsgrad konkretere Fragen geschaffen,nd@reworten zwar eine indirekte, jedoch auch
eine weitaus differenziertere Antwort der Ubergeetdn Forschungsfrage darstellen. Konkret
erfolgt fir die empirische Untersuchung die Diffezerung der Forschungsfrage — zu ihrer
Beantwortung — in funf thematisch unterschiedli€magecluster, die jeweils in thematisch unter-
schiedliche Leitfragen differenziert werden. In deterviewsituation schlie3lich werden an den
Experten nur die Leitfragen herangetragen. Die kiafjecluster sind im Folgenden erlautert:

I.  Sondierung des Experten: Mit den sogenannten Samdjsfragen des Frageclusters |, wird
eine erste Einschéatzung des Experten vorgenommuelenZ wird der Einstieg in die Thematik
erleichtert und es wird erhoben, welche BedeutwasgTthema fiir den Befragten besit/t.

Il. Aufwand des TRD: Mit dem Fragecluster Il wird deufvand des TRD beurteilt. Hier soll
beantwortet werden, wie aufwandig (im Sinne voizgfht) das Vorgehen des TRD ist. Zudem
wird Uberprift, ob die Experten die Systematik @§B® auch verstanden haben.

lll. Bruttonutzen des TRD: Mit dem Fragecluster Il witelr Bruttonutzen der Methodik erhoben.
Aus der Differenz des Bruttonutzens (Frageclusiyrund des Aufwands (Fragecluster II)
kann auf den Nettonutzen der Methodik geschlosssdemn.

IV. Verhaltnis des TRD zu anderen Methodiken: Das Falageer IV dient dem Vergleich des
TRD mit den in Kapitel 3 untersuchten Methodiken.

V. Erweiterung bzw. Verbesserung des TRD: Dem Expestéhmit dem Fragecluster V Raum
gegeben werden, seine weiteren Gedanken zum Thedhauw Methodik einzubringen sowie

konstruktive Kritik, i.S. von Erweiterungs- und \bessserungsvorschlagen, zu tben.

Nach der Absicht kdnnen Interviewfragen grundséizlin Faktfragen und Meinungsfragen
differenziert werden. Faktfragen nach Erfahrunged dVissen richten sich auf Tatsachen, die
prinzipiell nachprifbar sind. Meinungsfragen diewken Bewertung von Situationen oder Prozessen
durch die subjektive Stellungnahme des Expert&tEin groRer Teil der Fragen des Interviewleit-
fadens zielt zugleich auf beide Aspekte ab, d.hfadenbasierte Meinungen. Die Fragen sollten so

wenig Einfluss wie moglich auf die Antwort des Erpea haben. Bei der Ubersetzung der Leitfra-

1379y/gl. Mayring 1990, S. 48.
1380\/gl. Glaser/Laudel 2004, S. 118ff.
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gen in konkrete Interviewfragen ist daher daraufzhten, dass die Fragen so offen wie mdglich
gestellt werderi®! Die Experten, die bei der Pilotanwendung mitwirkteverden eher faktenba-

sierte Aussagen liefern, wohingegen die Expertened die Methodik TRD durch die Prasentation
erlautert wurde, eher — durch ihren Erfahrungszchapragte — meinungsbasierte Aussagen liefern.
Der Interviewleitfaden, der durch Vortests mit adamischen Kollegen und Experten auf seine

Verstandlichkeit hin Gberpruft wurde, ist in Taleel-2 wiedergegeben:

Leitfaden zur Durchfiihrung der Experteninterviews

|. Sondierung des Experten:

1. Welche Aufgabe haben Sie im Unternehmen?
2. Welche Erfahrungen haben Sie mit Innovationsmanagéomd im Speziellen mit Innovationsplanung?

3. Welches Verstandnis haben Sie von integrierterupigh

Il. Aufwand des TRD:

4. |Istdas TRD verstandlich bzw. nachvollziehbar?

Wie beurteilen Sie die Komplexitat des TRD?

5

6. Wie beurteilen Sie die Adaptivitat (fallweise Austgtung) der Ebenen bzw. Matrizen?

7. Wie beurteilen Sie das Vorgehen der Kopplung deméh bzw. der Bewertung des Integrationsgrades?
8

Wie beurteilen Sie die Implementierbarkeit des TRD?

I1l. Bruttonutzen des TRD:

9. Koénnen mit den sechs Ebenen alle Aspekte der ietégn strategischen Planung technologischer Irntieoven
berucksichtigt werden?

10. Hat TRD das Potential, die Abstimmung im Funkticerglich und Funktionsbereiche Gbergreifend zu vedre®

11. Wie beurteilen Sie die Aussagekraft der TRD-Roadindpezug auf F&E-Investitionen?

IV. Verhéltnis des TRD zu anderen Methodiken deatetlischen Planung:

12. Wie beurteilen Sie das TRD im Vergleich zu andekégthodiken der strategischen Planung (Portfoliogsegl
Quality Function Deployment, Szenariotechnik, Textbgie-Roadmapping)?

V. Erweiterung bzw. Verbesserung des TRD:

13. Wie kann TRD erweitert bzw. verbessert werden? H&le noch andere Gedanken zum Thema?

Tabelle 5-2: Interviewleitfaden

Die durchschnittliche Dauer der Gesprache umfassd@ Minuten. Nachdem der Autor sich selbst,
das Forschungsprojekt und die Rahmenbedingungenvkugestellt hat, werden dem Experten die

Methodik TRD und ihre Pilotanwendung vorgestelltend schliel3t sich das leitfadengestitzte

1381y/gl. Glaser/Laudel 2004, S. 127.
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Experteninterview an. Die Dokumentation der Intewsituation erfolgt durch die Protokollierung
wahrend der Befragung sowie durch Gedachtnisprdiikam die das Interviewprotokoll nachtrag-
lich erganzt wird**? Aus den folgenden Griinden hat sich der Forscheusst gegen die Auf-

zeichnung der Interviewsituation auf Tonband enesidm:

e Da von der Mehrzahl der Interviewten Tonbandaufaengen nicht erwiinscht werden, kann
gefolgert werden, dass die Tonbandaufzeichnungeaunen die Interviewbereitschaft und zum
anderen die Redefreiheit der Interviewten einsdtirdretzteres fuhrt dazu, dass Antworten
zuriickgehalten oder verfalscht werd&f.

e Da situative und nonverbale Elemente bei der Enhglicht im Vordergrund stehen, kann
sich der Interviewer vollstadndig auf inhaltlicheeElente konzentrieren. Pausen, Stimmlagen
sowie nonverbale und parasprachliche Elementersaid Gegenstand der InterpretatiGft’

e Das kollegiale Verhaltnis zu den Experten ermogladm Autor, den Experten fir eventuell

auftretende Verstandnisfragen via Email, Telefoarqubrsonlich zu kontaktieren.

5.2.2Datenauswertung

5.2.2.1Vorgehen der Auswertung

Die Leitfragen stellen die Kategorien der qualitati Inhaltsanalyse dar, zu denen der Experte im
Interview Stellung bezieHt® Die Antworten der Experten spiegeln als Elemeigsat Kategorien
deren Eigenschaften widé¥®® Fiir die Beantwortung der empirischen Forschungsfrarerden
diese Eigenschaften analysitft’ Diese vorzunehmende qualitative Analyse basietdogh nicht
wie die quantitative Analyse auf der Annahme eisteeng kausalen Zusammenhanges zwischen
der Haufigkeit einer Eigenschaft und ihrer Bedegiusondern auf der Analyse der Eigenschaft
selber*® Damit tragt die qualitative Analyse durch das riptetative Verstehen der Komplexitat
der erhobenen Daten Rechnung. Da zudem bei kldiggahErhebungen die Anwendung von
Prufstatistiken aufgrund fehlender Massendaten salnr bedingt zielfihrend ist, wird bei der

Datenauswertung auf die Interpretation quantitathepekte verzichtet>®

Vgl. Schnell/Hill/Esser 1995, S. 353.
Vgl. Glaser/Laudel 2004, S. 152.
Vgl. Meuser/Nagel 1991, S. 455.
Vgl. Glaser/Strauss 1998, S.45.
1386\/gl. Glaser/Strauss 1998, S. 45.
l. Glaser/Laudel 2004, S. 242.
l. Glaser/Laudel 2004, S. 192.
I. Glaser/Laudel 2004, S. 192f.
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Die Auswertung der Transkripte erfolgt mit Hilferddethode der qualitativen Inhaltsanalyse nach
MaYRING.2? Diese klassische Vorgehensweise zur AuswertungTextmaterial (gleich welcher
Herkunft) erfolgt durch die Verwendung der Kategaridie bereits fur die Erhebung der Daten
durch den Leitfaden entwickelt wurd&fi* Hierfir werden drei qualitative Techniken, die tgich

die Grundformen des Interpretierens darstellenearegdet:

e Zusammenfassung: Mittel der Analyse ist es, daseN&tauf ein Uberschaubares Abbild des
Grundmaterials zu reduzieren.

e Explikation: Mittel der Analyse ist es, fraglicheeXtpassagen durch Material so zu erweitern,
dass sie verstandlich sind.

e Strukturierung: Mittel der Analyse ist es, das Mialezu definierten Inhaltsbereichen zu
extrahieren und zusammenzufas$®ADie Inhaltsbereiche stellen die Kategorien bzve di

Leitfragen des Leitfadens dar.

Die beschriebene Systematik der Interpretationedlesbenen Materials ermdglicht ein methodisch
kontrolliertes Fremdverstehérr> Zudem wird durch das Vorgehen erméglicht, dassAdiswer-
tung der erhobenen Daten replizierbar und Uberpriifit**** Sobald das Material mit Hilfe der
drei Arbeitsschritte — deren Reihenfolge variieleann — zu je einer expertentbergreifenden,
aggregierten Antwort pro Leitfrage zusammengefaststwird es, wie in den folgenden zwei

Punkten dargestellt, als Antwort fir jede der Lragen aufbereitet:

e Aussagen der Expertemnerhalb der Antworten wird zwischen kongruentgifferenten und
singularen Expertenaussagen unterschieden. Dieréadzteren werden als solche kenntlich
gemacht.

e Kommentar des Autordiahrend die Aussagen des ersten Punktes ausdichlidie Stimme
der Experten darstellen, erfolgt im zweiten Punkt idlommentierung dieser Aussagen durch

den Autor.

Sobald alle Antworten (Aussagen und Kommentare)Ledifragen eines Frageclusters vorliegen,
erfolgt deren Zusammenfassung zwecks Bewertungddpskts, der mit dem Fragecluster adres-
siert wurde. Da Fragecluster IV und V nur aus jeeeiFrage bestehen, erfolgt die Zusammenfas-

139y/gl. Mayring 1989, S. 187ff.
1391y/gl. Flick 1999, S. 212.

1392y/gl. Mayring 1989, S. 193ff.
1393y/gl. Meuser/Nagel 1991, S. 441.
1394ygl. Mayring 1989, S. 192.
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sung nur fur die Fragecluster I, 1l und Illl. WerchkeR3lich alle funf Fragecluster bearbeitet sind,
kann in Form einer Zusammenfassung der Ergebnissd-rhgecluster auf den Nettonutzen der
Methodik geschlossen werden.

5.2.2.2Auswertung der Experteninterviews

|. Sondierung des Experten:

1. Welche Aufgabe haben Sie im Unternehmen?
Aussage der Experte@ie Struktur des Samples ist in Tabelle 5-1 darjkst
Kommentar des Autorder Grol3teil der Experten hat bereits Erfahrungenerschiedenen
Funktionsbereichen gesammelt. So ist es z.B. niagewohnlich, dass Projektleiter aus der

Serienentwicklung in den Vertrieb wechseln und wvieesa.

2. Welche Erfahrungen haben Sie mit Innovationsmanagemmd im Speziellen mit Innovations-
planung?
Aussage der Experterslle Experten haben Erfahrungen mit Innovationsnganaent. Unge-
fahr die Halfte der Experten haben explizite Erfedgen mit Innovationsplanung.
Kommentar des Autor®ie Experten, die keine expliziten Erfahrungen ai$en, haben rela-
tiv weniger Aussagen getroffen, die auf Erfahrunbasieren, jedoch auch relativ mehr Aussa-
gen gemacht, die unvoreingenommen sind. Zudemetrefiiese Experten Aussagen eher im
Kontext des Innovationsmanagements als der Inmavgpianung.

3. Welches Verstandnis haben Sie von integrierter ifigf

Aussage der Experteintegrierte Planung strebt danach, mdglichst @levanten Informatio-
nen bei der Planung zu bericksichtigen. Es erfagte Linienplanung — d.h. eine losgeltste
Funktionsbereichsplanung —, sondern eine Planutey Einbeziehung moglichst aller Funkti-
onsbereiche. Es wird versucht, eine ganzheitliagbbtS$ler Dinge herzustellen, durch die jeder
Funktionsbereich erfahrt und auch bertcksichtigis wer andere tut bzw. beabsichtigt zu tun.
Es geht zudem um die Integration von Marktbedad umternehmenspotential. Integrierte
Planung stellt die konsequente Berucksichtigungkaenbination von beiden dar. Zudem wird
nicht nur nach dem Markt oder nur nach den Kompetensondern nach beiden Kraften ge-
plant. Da verschiedene am Entscheidungsprozessidiet8ereiche unterschiedliche Interessen
haben, strebt die integrierte Planung auch darmglschen diesen zu moderieren. Hingewiesen
wurde zudem auf die Notwendigkeit einer simultaneder zumindest zeitnahen Planung von

Produkten und Prozessen. Eine differente Aussagedaas integrierte Planung nur innerhalb
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einer strategischen Geschéftseinheit eines Unteree$ erfolgen sollte. Singular wurde er-
wéhnt, dass die Dokumentation ein wichtiger Terfl idéegrierten Planung sein sollte, damit fur
die Beteiligten eines Funktionsbereichs die Entsithgen und Motivationen der anderen
Funktionsbereiche transparent und auch im Nachhimechvollziehbar sind.

Kommentar des Autor€s kann hier festgestellt werden, dass das in dexivorliegende
Verstandnis mit dem theoretisch erarbeiteten Vedsté der vorliegenden Arbeit in vielen
Bereichen korreliert. Die differente Aussage adegsslas Problem der Abgrenzung des Pla-
nungsraumes. Die singuldre Aussage betont einemesganten, teilweise vernachlassigten
Aspekt. Die Aussagen finden in der theoretischenzeption des TRD weitestgehend Beach-
tung.

Zusammenfassung der Antworten des Frageclust&sridierung des ExperteAus den Antwor-
ten der Fragen des Frageclusters | geht hervos, dladir die Auswahl der Stichprobe gemachten
Pramissen erfillt worden sind. Zudem ergibt sichssddas Thema fur alle Befragte Relevanz
besitzt.

ll. Aufwand des TRD

4. Ist das TRD verstandlich bzw. nachvollziehbar?

Aussage der Expertemdie Experten haben geantwortet, dass das VorgdbeMethode ver-
standlich und zudem logisch, systematisch und auuivoll sei. Intuitiv sei verstandlich, dass
die Planungsergebnisse der einen Ebene in einestedEbene Ubertragen werden. Zudem gabe
es bei der Ubertragung keine Umdeutung oder Tramsfiion der Informationen. Auch ist eine
logische Verbindung der aneinander liegenden Eb&onemanden. Das tiefe Verstandnis bzw.
die detaillierte Bearbeitung der einzelnen Bereibbdarf jedoch spezifischer Kenntnisse. Die
Experten waren sich daher auch einig, dass im Rgsteam Spezialisten fur die verschiedenen
Ebenen mitarbeiten missen. So ware es nicht notgieddss die Spezialisten, die einen Be-
reich der TRD-Roadmap bearbeiten, auch notwendigeenandere Teile — deren Zustandigkeit
bei einem anderen Spezialisten liegt — im Detadhrallziehen. Singular wurde angemerkt,
dass das Vorgehen der Methodik nicht intuitiv \@mgtich und nur nach Erklarung nachvoll-
ziehbar sei.

Kommentar des Autordie singuldre Aussage lasst sich eventuell daraufickfihren, dass
der Experte nicht mit dem — in der Stichprobe stegtannten — Quality Function Deployment
vertraut war.
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5. Wie beurteilen Sie die Komplexitat des TRD?
Aussage der Experteie Komplexitat der integrierten Planung ist hodam entsprechend ist
auch eine Methodik zur integrierten Planung kompEex hilft jedoch nicht, wenn komplexe
Sachverhalte sehr abstrakt betrachtet werden. Dede sich zwar relativ schnell eine Lésung
erarbeiten, diese ware jedoch so abstrakt, dassidie notwendigerweise auch — ohne grol3e
Nacharbeit — implementierbar ware. Die Komplexisétalso nicht vermeidbar, da eine geringe
Komplexitat zu viele Abstraktionen erfordert, waseg guten Planung nicht zutraglich ist. Die
Komplexitat wird von den Experten jedoch nicht Hisdernis der Anwendung betrachtet, da
sie als Anfangskomplexitdt empfunden wird, die mihehmender Beherrschung des Prozesses
TRD abnimmt. D.h. die Komplexitat wird durch Ububgherrschbar. Zudem ist zwar das Ge-
samtbild des TRD komplex, die Teilschritte steliedoch Uberschaubare und erfassbare Einhei-
ten dar. Hervorgehoben wurde, dass die Methoded-damit auch lhre Komplexitat — adap-
tierbar sein sollte. Different war die Meinung veimigen Experten hdherer Hierachieebenen,
dass die Methodik nicht komplex sei. Singular wuadisgesagt, dass die Methodik als Stan-
dardlésung zu komplex sei.
Kommentar des Autor®ie differente Meinung ist vermutlich darauf zukédafihren, dass der
Komplexitatsgrad der Arbeitsaufgaben auf den hdhefieerachieebenen in der Regel auch
hoher ist und die Methode daher nicht als sehr kexwwvahrgenommen wird. Es ist hier jedoch
zu bericksichtigen, dass die Pilotanwendung eiudtiegbgut zum Planungsgegenstand hat,
welches nicht hoch komplex ist. Die Planung vonthkemplexen Industriegitern (z.B. Werk-
zeugmaschinen oder Industrieroboter) auf einemiéhhlohen Detailgrad wie die erfolgte Pi-
lotanwendung wird wesentlich komplexer sein. Eslater anzunehmen, dass die Planung mit
der Methodik TRD dann nur durchfihrbar ist, wentweer auf einem geringen Detailgrad
geplant wird oder aber bei hohem Detailgrad einkoD®osition der Module oder Systeme des
Planungsgegenstands — zwecks Planung in separ&BraRbadmaps — erfolgt. Denkbar ist
hierbei eine spatere — jedoch nur partielle — Zusaniihrung der separaten TRD-Roadmaps
an zu definierenden Schnittstellen, um zumindast éeilweise Integration bzw. Abstimmung

der Planung zu erméglichen.

6. Wie beurteilen Sie die Adaptivitat (fallweise Austgung) der Ebenen bzw. Matrizen?
Aussage der Expertemdie Adaptivitdt der Methodik wurde durchgéngig pesbewertet. So
kann insbesondere durch die fallweise Anpassungud;oDetailgrad etc.) der Ebenen bzw.
Matrizen an den Planungsgegenstand eine effizRlar@ung ermoglicht werden. Zielfuhrend ist
die Adaptivitat zudem, da das Planungsteam nicfgrand der Methodik gezwungen ist, Aus-
sagen zu treffen, zu denen keine zuverlassigemnhafionen vorliegen. So hat ein Experte die
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~Skalierbarkeit* zwar gelobt, jedoch zugleich naefrggt, wie der optimale Detailgrad abgelei-
tet werden kann. Die Antwort auf die Frage wurde winem anderen Experten gegeben, der
festgestellt hat, dass nur der Experte selber leitaen kann, wo Schwerpunkte bei der Planung
zu legen sind. Ebenso kam die Frage auf, wie danmRder durch die Planung bearbeitet wird,
abgegrenzt werden soll. Es wurde festgestellt, dedsesondere diese Abgrenzung auch eine
Herausforderung im Sinne von ,Mut zur Licke" dalistela es niemals erreichbar sei, alle
maoglichen Einflussfaktoren mit zu bericksichtigéne Adaptivitat wurde auch als wichtig
eingestuft, da es nach Aussage der Experten sienvst, auf einem geringen Detailgrad mit
relativ sicheren Informationen als auf einem hobetailgrad mit relativ unsicheren Informati-
onen zu planen. Kritisiert wurde jedoch, dass danét aufgrund des Freiheitsgrades sich an
unangenehmen Bereichen der Planung vorbeischlakgam da er selektiv vorgehen darf. Die
Adaptivitat ermdglicht, mit der TRD-Roadmap eineande&dmfang der Investition — die mit der
Innovation verbunden ist — angemessene mehr odeigereausfihrliche Entscheidungsgrund-
lage zu erarbeiten. Auch ermdéglicht die Anpasshaden Mitgliedern des Planungsteams, sich
langsam mit der Methode vertraut zu machen, danene ersten Planungsdurchlauf auf einem
sehr hohen Aggregationsgrad geplant werden kannspiiter sukzessive an den gewinschten
Stellen ins Detail zu gehen.

Kommentar des Autor®ie Adaptivitat der Methodik wurde von den Expartds Vorteil ge-
sehen, der sich vor allem auf die Anwendbarkeit dawhit auch auf die Akzeptanz der Metho-
dik auswirkt. Nachteilig ist jedoch, dass es demnBt Gberlassen ist den richtigen oder auch

den falschen Detail- bzw. Aggregationsgrad zu wahle

7. Wie beurteilen Sie das Vorgehen der Kopplung deanEb bzw. der Bewertung des Integrati-
onsgrads?
Aussage der Expertersls pragmatisch wurde hervorgehoben, dass marPtemungsprozess
in jedem Punkt der TRD-Roadmap beginnen kann. Dagehen der Kopplung ist verstandlich.
Nur ein Experte hat die Kopplung als sehr komplepfinden. Es wurde ein Moderator ver-
langt, der daflr Sorge tragt, dass die richtigeiorinationen am richtigen Ort in der TRD-
Roadmap eingetragen werden. Der Moderator ist matige um zwischen der Sprache der
Kaufleute und der der Ingenieure zu vermitteln.
Die Kopplung wurde als Mdglichkeit gesehen, dieelisrexistierenden Teilplanungen aufein-
ander abzustimmen und so auf ihre gesamtheitliahresistenz zu prufen. TRD unterstitzt auf
diese Weise eine abgestimmte und konsistente RjaMar allem die Fortpflanzung von Ande-
rungen in einem Teil der TRD-Roadmap in andereeTddr TRD-Roadmap wurde als Starke

herausgestellt. So wird der Tatsache Rechnungggetralass auch kleine Anderungen, die auf
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den ersten Blick keine grof3en Auswirkungen habeihren Auswirkungen abschatzbar werden.
Der systematische Abgleich der Objekte durch didrilzlen dient der Vermeidung von Pla-
nungsfehlern. Ein hoher Detailgrad der TRD-Roadmtgot jedoch auch dazu, dass die Einar-
beitung von Anderungen oder die Verfolgung neueetdmit viel Aufwand verbunden ist. Es
wurde darauf hingewiesen, dass es die Aufgabe dgskieiters — in RlUcksprache mit den
Spezialisten — sei, Anderungen in der TRD-Roadmapflegen.

Die Experten haben die Matrizen als Kontrollwerlgexerstanden, welches durch die unter-
schiedlichen Auspragungen der Matrixelemente ahzelgnoch Abstimmungsbedarf vorhan-
den ist. Von den Experten wurde zudem hervorgehottess es der besseren Visualisierung
halber sinnvoll sei, keine Zahlen zu verwenden, den Erfullungsgrad der Objekte in den
Matrizen zu beschreiben. Die Einstufung bzw. Elategy zwischenschwach mittel und hoch
wurde als zielfihrend bestatigt. Kritisiert wurdkass bei geringem Detailgrad aus der Bewer-
tung die Ursache fur die Bewertung nicht ableitb@ir Wenn z.B. eine Humanressource in den
Matrizen lediglich durch einen Qualifikationsgradsibhrieben wird und diese nur schwach zu
einem Projekt beitragt, so ist nicht ersichtlich,raun die falsche Qualifikation vorliegt oder ob
nur ungenigend Mannjahre oder -stunden vorhanden Auch ist nicht sichtbar, ob die Mann-
jahre z.B. nur zu 30% oder zu 70% ausreichen. RmeEen haben hier darauf verwiesen, dass
— sofern Transparenz gewitnscht ist — die Bewertuegéveder mit Kommentaren zu hinterle-
gen sind oder die Objekte weiter detailliert werden

Kommentar des Autor8ei der Konzipierung der Workshops ist zu beriadkisgen, dass Kauf-
leute eher Uber Aspekte der Markt- und Produktebeieez.B. Marktanteile, Preise, Kosten
oder Deckungsbeitrage diskutieren und Ingenieuenilrokus eher bei der Komponenten- und
der Technologieebene auf z.B. Gleichteilstrategi@er technologische Kennzahlen legen. Auf-
grund dieses Sachverhalts kann es sinnvoll seimagl Detailgrad unterschiedliche Aspekte in
unterschiedlichen Workshops mit unterschiedlichezilnEhmern zu fokussieren. Trotzdem
sollte in einem technischen Workshop noch ein d&trdes Marktes dabei sein und in einem
kaufmannischen Workshop noch ein Vertreter der iigciBei geringem Detailgrad der Pla-
nung oder bei einer ersten Planungsrunde, die egemd den Charakter eines Brainstormings
hat, sollten Experten aus allen Funktionsberei¢bimehmen.

Dass die Kopplung bzw. Bewertung zielfihrend istyare durch die Experten bestatigt. Dass
die Ursache bzw. der Hintergrund der Bewertung rgeh Detailgrad — nicht ersichtlich ist,
kann als Nachteil interpretiert werden. Eine Uben dngewandten Detailgrad hinausgehende
Darstellung der Griinde, die das Planungsteam bienskzialisten zu der Bewertung bewogen
haben, ist jedoch auch nur bedingt sinnvoll, daeli@er genaueren Darstellung ja auch ein ho-
herer Detailgrad hatte gewéhlt werden kdnnen. WeiarBewertungen der Spezialisten nicht
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nachvollziehbar oder kontraintuitiv sein sollteand sollte die Bewertung mit einem Kommen-
tar hinterlegt werden. Der Vorschlag der Experreielfihrend, obgleich festgestellt werden
muss, dass es nicht das Ziel ist, ein Plandokumesthaffen, in dem alle Informationen bzw.

Entscheidungen fur jeden nachvollziehbar sind.

8. Wie beurteilen Sie die Implementierbarkeit des TRD?
Aussage der ExperterDie Experten &uf3erten einstimmig, dass die Imphti@eing zwei-
felsohne ein aufwéandiger Prozess ist. Es wurdecfe@gmgenommen, dass der spatere Nutzen
den hohen Aufwand rechtfertigt. Da der Aufwand Rlanung im Allgemeinen und dement-
sprechend auch fiir TRD recht hoch ist, wird ohnéetstiitzung durch das obere Management
eines Unternehmens die Methodik nicht implemengéiedein. Daher sind nicht nur Moderato-
ren, die die Methodenkompetenz aufweisen, sondeth Rromotoren notwendig, die den néti-
gen Einfluss in der Organisation haben. Ein Expkakeangemerkt, dass weitere Pilotprojekte
nur erfolgreich verlaufen werden, wenn sich sow&hl Promotor als auch ein Moderator fur
die Planung mit TRD einsetzen. Die Implementierbdrist generell schwierig zu beurteilen.
Um praxisrelevante Probleme der Methodik zu ideméifen, misste eine solche Methode o6fter
und auch Uber einen langeren Zeitraum angewendeeweZ.B. haben sich QFD oder FMEA
auch kontinuierlich weiterentwickelt und nicht @iith durchgesetzt. Die Implementierbarkeit
des TRD wird durch die Experten jedoch als gegeegestuft.
Zudem miussen die Vorteile, die mit der Anwendumdheigehen, aktiv im Unternehmen kom-
muniziert werden. Die Experten sollten von der Melik und ihrem Nutzen Uberzeugt sein und
sie als Chance begreifen und nicht nur nach Voifsd¢tandeln. Schliel3lich wird der Aufwand,
der mit TRD verbunden ist, mit jedem Workshop aloneh, der in der Organisation durchge-
fuhrt wird. Von einem Experten, der das Thema Bematking vorangetrieben hat, wurde ge-
aullert, dass die Methodik TRD das Potential hath ménigen Workshops zu einem Selbstlau-
fer zu werden. Dass Planung ein aufwandiger Pragessird sich auch mit TRD nicht &ndern,
jedoch bietet TRD einen praxisorientierten, systesohen Ansatz. Mehrfach wurde hervorge-
hoben, dass es einer adaquaten Unterstitzung éatsprechende Software bedarf. Die not-
wendige Abstraktionsleistung der Teammitgliedetltsfedoch auch ein Hindernis dar. Hier
bedarf es eines guten Moderators, der die Gruppedkoert und zum Erfolg fuhrt, der darin
besteht, eine aussagekraftige TRD-Roadmap zu éerb&in Experte hat gedul3ert, dass TRD
nicht als Standardinstrument, sondern gezielt didikale Innovationen bzw. Basisinnnovatio-
nen eingesetzt werden soll. Die Implementierung W&D wird erleichtert, wenn TRD-
Verantwortliche aus allen Produkt- und Funktionsi@ren ernannt werden, die fir die Umset-

zung verantwortlich sind und den Prozess treibéndie Implementierung sei zu klaren, ob das
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TRD fur einzelne Produkte, Produktlinien, Produkéiiehe, Geschaftsbereiche, Unternehmens-
bereiche oder ganze Unternehmen durchgefiihrt Rirese Entscheidung wird stark von dem
angestrebten Detailgrad der Planung und der Kontptedes Planungsgegenstands abhangig
sein. Der Abgleich von Roadmaps kann jedoch da#talgen, Synergien zu identifizieren.
Kommentar des Autor&s ist eine positive Einstellung der Experten gégen der Implemen-
tierung festzustellen. Aus Sicht des Autors ist BB auch als Standardinstrument einzusetzen.
Gerade wegen der Adaptivitat kbnnen mit der Metkedwohl inkrementelle als auch radikale
Innovationen geplant werden. Die Installation voRDFVerantwortlichen — ahnlich wie z.B.
Verantwortliche fur Produktlebenszyklusmanagemenm—Unternehmen verbessert die Er-

folgsaussichten der Methodik.

Zusammenfassung der Antworten des Frageclustefsufivand des TRDDie Antworten auf die
funf Fragen geben eine differenzierte Beurteilumy Aspekte des Aufwands der Methodik. Es
kann festgestellt werden, dass das TRD verstandinth nachvollziehbar, in seiner Komplexitat
beherrschbar sowie auf unterschiedliche Rahmengedgen adaptierbar ist. Das Vorgehen der
Integration, die Kopplung der Ebenen und die Bewegtdes Integrationsgrades werden von den
Experten als effizient und als Garant einer abgesten und konsistenten Planung angesehen. Da
auch die letzte Frage des Frageclusters Il nachirdplementierbarkeit der Methodik positiv
beantwortet wurde, kann vermutet werden, dass dév#nd der Methodik in der Unternehmens-
praxis zu bewaltigen ist. Mit dem Fragecluster Urde zudem nachgewiesen, dass die Methodik

von den Experten verstanden wurde.

[ll. Bruttonutzen des TRD

9. Konnen mit den sechs Ebenen alle Aspekte der iategr strategischen Planung technologi-
scher Innovationen bericksichtigt werden?
Ungefahr drei Viertel der Experten hat die Aussggmacht, dass es maoglich sein wird, alle
relevanten Aspekte zu berlcksichtigen. Es wurdekanat, dass viele unterschiedliche Infor-
mationen in die Planung integriert werden kénnenwkrde von keinem Experten ad-hoc an-
gemerkt, welche Informationen nicht bertcksichtigrden kénnten, bzw. welche Ebenen man
noch einfugen sollte. Es wurde auch keine Notweadiggesehen, die sechs Ebenen weiter zu
differenzieren. Hervorgehoben wurde, dass es satittiyy sei, die Ressourcensituation einer
strategischen Geschaftseinheit bereits von Anfangni in die Planung zu integrieren. Auch
wurde die Differenzierung in logisch abtrennbare lihar definierte Einheiten — die Ebenen
bzw. Matrizen — gelobt, da diese dazu beitragenoh an alle Aspekte der Planung zu denken

bzw. auf diese hingewiesen zu werden. Es ist irPdaxis allerdings stark von den Anwendern
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abhangig, ob diese auch die Informationen, dieerukEbenen passen, erheben und berticksich-
tigen. Singuléar wurde die Zuordnung der Objektelen Ebenen als problematisch beschrieben.
So konnte eine Technologie bereits ein Produktteldea und auch vice versa. Zudem wurde
singular angemerkt, dass bei entsprechendem Dwetgitgit der TRD-Roadmap ein komplettes
Geschaftsmodell dargestellt werden kann. Ein Expeat auf die Notwendigkeit einer kontinu-
ierlichen Aktualisierung der Daten hingewiesen,edanicht moglich sei, mit z.B. Marktdaten
von gestern die Innovationen von morgen zu schafiéfiferent war die Aussage von ungefahr
einem Viertel der Befragten, die aul3erten, dasslamtsechs Ebenen nicht alle Aspekte berick-
sichtigt werden koénnten. Es wurde hier jedoch exggdolass das nicht an der Systematik lage,
sondern dass es prinzipiell niemals moglich sée, Aspekte einer Innovation bei der Planung
zu bertcksichtigen.

Kommentar des Autor®ie differente Antwort geht auf ein unterschiedéshverstandnis der
Leitfrage zurlick. Beide Expertenaussagen sind dadfassung des Autors richtig: So ist es
theoretisch mit der Methodik mdglich, alle Aspektebertcksichtigen, praktisch jedoch nicht.
In diesem Zusammenhang sei noch einmal an den Worder Abstraktion und der Aggregati-
on bei der Planung erinnért° Die Problematik der Zuordnung eines Objektes ire dtbene
existiert. Hierzu ist anzumerken, dass das Problem einem erfahrenen Moderator jedoch
bewaltigt werden kann. Ahnlich wie auch beim QuakFtinction Deployment bedarf es hierfir
einer Annahme bzw. der Definition eines Objektset-dem geéaul3erten Beispiel als Technolo-

gie oder als Produkt.

10. Hat TRD das Potential, die Abstimmung im Funkti@nelzh und Funktionsbereiche tbergrei-
fend zu verbessern?
Aussagen der Experte@ie Anwendung von TRD fuhrt dazu, dass die Funlgimreiche un-
tereinander in einer Sprache kommunizieren. So evedhancen und Risiken sowie Starken
und Schwachen, mit denen die einzelnen Funktioestiex konfrontiert werden, fur die ande-
ren Funktionsbereiche sichtbar und einplanbar. iechgehende Kopplung von Markt und
Ressource durch die sechs Ebenen bringt zum Varsalkelche Entscheidungen wann und wo
zu welchen Auswirkungen fihren. Auf diese Weisendimz.B. Investitionen in Ressourcen
nachvollziehbar gerechtfertigt werden. So kann Eetwicklungsleiter seine Forderung nach
mehr Ressourcen transparent rechtfertigen, umdeeB?roduktentwicklung zu beschleunigen.
Erst der Durchlauf des gesamten Prozesses, alsBedidbeitung aller Ebenen bzw. Matrizen

der TRD-Roadmap, ermdglicht die vollstandige undgistente Integration der Funktionsberei-

139%y/gl. Abschnitt 2.1.3.1.1.
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che. Das TRD sollte also nicht — wie beim Qualityn&tion Deployment, bei dem oft nur das
erste House of Quality bearbeitet wird — bereitshnder Bearbeitung von z.B. der Produkt-,
Komponenten- und Technologieebene beendet werdenF&stlegung der Ziele eines Funkti-
onsbereiches in Abstimmung mit den Zielen der ad&unktionsbereiche fuhrt zu der Defini-
tion von korrelierenden Funktionsbereichszielere Klar abgestimmten Funktionsbereichsziele
wiederum fuhren dazu, dass innerhalb der Funktiemesthe die Abstimmung — durch die kla-
ren Ubergeordneten Ziele — verbessert wird. Die énmdung des TRD fuhrt zudem dazu, dass
die Planer durch den Prozess und seine relativllteta Definition quasi dazu gezwungen
werden, die relevanten Aspekte einer technologisdtneovation zu beachten.

Das Ausmald der Verbesserung der Abstimmung wirdcjeciuch immer — neben dem anzu-
wendenden Prozess — auf die Prozess ausfuhrendigidiren zurtickzufiihren sein. Ermoglicht
wird eine optimale Abstimmung vor allem durch deginsame Erarbeitung des Plans. Ledig-
lich das Weiterreichen von Funktionsbereich zu Fonkbereich wird nicht zielfihrend sein.
Es wurde vorgeschlagen, dass nicht zwangsweisPldireaingsteammitglieder aller Funktions-
bereiche an einem Tisch sitzen missen. Denkbar egseich, nur die Mitglieder zusammen-
zubringen, deren Schnittstellen bearbeitet wer8ehald die Organisation eingespielt ist, kon-
nen eventuell auch die Teilplanungen weitergereigdriden. Es kam der Vorschlag, das TRD
durch eine groupwaredhnliche Software zu unterstitzen, um SimultaneBuagineering-
ahnliche Ablaufe bei der Planung und somit eineiltels Arbeiten an der TRD-Roadmap zu
ermdglichen.

Kommentar des Autorddier wurde weitestgehend einstimmig geaul3ert, d@ssMethodik
TRD das Potential hat, die Abstimmung zu verbesdesnwvurde jedoch auch darauf hingewie-
sen, dass eine Methode auch nur so gut sein kdargigv Mitarbeiter bzw. das Team, von de-

nen sie angewendet wird.

11. Wie beurteilen Sie die Aussagekraft der TRD-Roadm&ezug auf F&E-Investitionen?
Aussagen der Expertedie Aussagekraft wurde Uberwiegend als sehr hacyestuft. Dies
wurde grofRtenteils durch die einheitliche Spradatie, die verschiedenen Funktionsbereiche
miteinander anwenden mussen, begrindet. So wirdlssémmung der Teilplanungen ermdg-
licht, was letzten Endes der Qualitat der Planwngute kommt. Die Experten nehmen zudem
an, dass die Planung mit TRD einen WettbewerbsVaestellt, wenn die Planung effektiver
erfolgt als beim Wettbewerb. Auch wurde die Ausg&agie als hoch eingestuft, da durch die
Markt- und Produktebene ein transparenter Abglelel Lastenhefts (des Markts) und des
Pflichtenhefts (des Produkts) stattfindet. Es wuestgestellt, dass es fur die heutige Investiti-
onsentscheidung in eine technologische Innovatimmittelbar ersichtlich ist, ob auch in der
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Zukunft die Anforderungen des prognostizierten eakefts zumindest teilweise erflllt werden
kénnen. Vor allem die kontinuierliche Aktualisiegufrollierende Planung) sorgt — nach An-
sicht der Experten — dafir, dass ein standiger ébiglaller Aspekte der Planung stattfindet und
so eine kontinuierliche Uberpriifung der Investigarerfolgt. Auf diesem Weg kénnen Planab-
weichungen frihzeitig erkannt werden, um Mal3nahmeinitiieren, die Investitionen zu retten.
Es wurde vorgeschlagen, die Kernaussagen der dartiRD-Roadmap in eineraxecutive
summaryfir die Entscheidungstrager darzustellen. Soesdik Roadmap auf hohem Detailgrad
erarbeitet und auf geringerem an das obere Managetamamuniziert werden.

Als Nachteil wurde gesehen, dass nur ein richtilyeg mit dem TRD erarbeitet wird. Die Be-
rucksichtigung multipler Zukinfte ist aufgrund damit verbundenen Komplexitat auf hohem
Detailgrad kaum mehr mdglich. Auch wurde von dempdtten immer wieder betont, dass das
Resultat keineswegs blaudugig ibernommen werddn Hiar gilt das Sprichworgarbage in
garbage outFazit der meisten Experten war daher auch, darsaleem die richtige Bedienung
und die richtigen Eingaben in das TRD fur die Agesaaft der TRD-Roadmap verantwortlich
sind.

Kommentar des Autordie Experten haben sich einstimmig geaul3ert. Dethdtkk kann

daher eine ausreichende Aussagekraft in Bezug&itflRvestitionen zugesprochen werden.

Zusammenfassung der Antworten des FrageclusterBrilktonutzen des TRZus den Antworten
geht hervor, dass der Bruttonutzen des TRD in dgpekten, die abgefragt wurden, vorhanden ist.
Die Anwendung des TRD ermdoglicht es folglich, dedevanten Aspekte der Planung zu bertck-
sichtigen, die Abstimmung gegenuber dem Statuszgugerbessern und eine aussagekraftige TRD-
Roadmap zu erarbeiten.

IV. Verhaltnis des TRD zu anderen Methodiken deatetischen Planung

12. Wie beurteilen Sie das TRD im Vergleich zu andéethodiken der strategischen Planung
(Portfolioanalyse,  Quality Function Deployment, &am#otechnik, Technologie-
Roadmapping)?

Aussage der ExperterRortfolios eignen sich aufgrund ihres hohen Aggtiegsgrades bzw.
der Verdichtung auf zwei Dimensionen nicht zur dietet nachvollziehbaren Darstellung einer
Entscheidungssituation. Die Darstellung von Entgltiggssituationen durch zwei Dimensionen
birgt die Gefahr, dass relevante Informationen tnatigebildet werden und die Entscheidungssi-
tuation zu stark vereinfacht wird. Aus diesem Griadn die Portfolioanalyse immer nur eine
Erganzung von Planen darstellen. Portfolios stdd&zien Endes nur eine Agkecutive summa-
ry dar. Um Transparenz Uber die EinflussgroRen zangdn, missen die Einflussgrof3en der
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externen und internen Dimension detailliert aufpéisselt werden (z.B. in Radardiagrammen),
da insbesondere die Aggregierung (z.B. durch etersohiedlich gewichtetes arithmetisches
Mittel) dieser Einflussgréf3en in der Regel fragwdrdst. Die Experten haben das TRD vor
allem als detaillierter, nachvollziehbarer und aactssagekraftiger eingeschatzt. So aulRerten
ungefahr ein Viertel der Experten die Idee, dassHilgebnisse von TRD-Roadmaps in Portfoli-
os verdichtet werden konnten. Auf diese Weise wiidtiater den Portfolios nachvollziehbare
TRD-Roadmaps stehen, mit denen die interne undrext@imension hinterlegt werden kénn-

ten13%

Das Quality Function Deployment ist die Planung$médik mit dem hodchsten Bekanntheits-
grad unter den Experten. Die Gemeinsamkeiten untérschiede von TRD und QFD wurden
unmittelbar erkannt und TRD wurde als Erweiterung QFD verstanden. TRD wurde jedoch
auch als komplexer als QFD eingestuft. Zugleichdewsingemerkt, dass QFD und TRD unter-
schiedliche Ziele verfolgen. So sei QFD mehr operatientiert und TRD mehr strategisch
orientiert. Die Méglichkeit der Innen-Aul3en-Planyudge bei QFD nicht gegeben ist, wurde von
den Experten als extrem wichtig angesehen. Dieedertvon TRD gegentber QFD wie die
Bertcksichtigung der Zeit und der Technologienjékie und Ressourcen wurden erkannt. Es

wurde zudem festgestellt, dass Kenntnisse des Q&-Brdvendung von TRD erleichtern.

Die Szenariotechnik stellt aus Sicht der Experiae &rganzung des TRD dar. Die Berticksich-
tigung multipler Zukunfte ist aus Sicht der Expartgichtig. Kritisiert haben die Experten an
der Szenariotechnik, dass diese zwar der Erarlgeituntipler Zuktinfte dient, jedoch nur sehr
bedingt bei der Erarbeitung einer Strategie uni&zstZudem wurde angemerkt, dass die Sze-
nariotechnik eher eine generelle Methodik der Rigndarstellt und keine Methodik, die auf die
Spezifika technologischer Innovationen fokussidfihrend die Szenariotechnik zwar ein Vor-
gehen anbietet, um identifizierte Informationerveuvarbeiten, gibt sie jedoch keinerlei Hinwei-
se, welche Informationen zu identifizieren und wiese zu strukturieren sind. Hier liegt nach
Aussage der Experten der entscheidende VorteilNRID gegentber der Szenariotechnik, da an
dieser Stelle TRD weiter greift. Sowohl die Eberads auch die Inhalte der Ebenen werden
beim TRD beschrieben und es wird ersichtlich, welatformationen fur die integrierte strate-
gische Planung technologischer Innovationen notwgesidd und wo diese abzubilden sind. Es
wurde daher vorgeschlagen, mit TRD Strategien xwiekeln, um auf bestimmte Szenarien zu

reagieren. So wurde von den Experten das Verstamedmwickelt, dass quasi ein Szenario in die

1398 y/gl. z.B. Abschnitt 4.2.8.
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Roadmap eingegeben wird, um systematisch zu etanhevelche Auswirkungen sich auf die

Funktionsbereiche und auf die technologische Intionargeben.

Die bisherigen Ansatze des Technologie-Roadmapgtielten aus Sicht der Experten lediglich
ein Mittel zur Visualisierung dar. Ahnlich der Ploliomethode eignet es sich daher eher als
executive summargls zur Erarbeitung bzw. zur Planung von Strateggemangelt wurde an
der etablierten Darstellungsweise von Roadmaps, diasim Regelfall verwendeten horizonta-
len Balken eher strategischen Projektplanen gleiche daher in jedem Fall einer Erganzung
bedirfen. So sind in den Balken keinerlei Informma¢in enthalten. Zudem sind Verknipfungen
zwischen den Balken einer Ebene und den Balkeneamgnder Ebenen nur durch vertikale
Pfeile darstellbar, was bei vielen Interdependenag@nnoch schwer nachvollziehbar ist. Die
vertikalen Pfeile sagen nichts Gber den Erfullumgdgder Objekte der verschiedenen Ebenen
aus, d.h. die dargestellten Interdependenzen gsiicth aur angedeutet und nicht detailliert.
Komplexe Sachverhalte sind mit den herkdmmlicheadRaaps nicht abbildbar. Dementspre-
chend eignen sie sich auch nur bedingt dazu, 8testezu erarbeiten. Problematisch an den
Technologie-Roadmaps sei zudem, dass keinerlei Bargaxistieren, welche Aspekte in wel-
chen Ebenen der Technologie-Roadmap zu berickggchsind. Aus Sicht der Experten stellen
die existierenden Ansatze des Technologie-Roadmgptaher auch kein durch Regeln geleite-
tes Vorgehen dar, sondern dienen eher der Wiedergaty Ergebnissen unsystematischer Ab-
stimmungen. Das systematische und vor allem naldiwiobare Vorgehen der Strategieerarbei-
tung von TRD wurde von allen Experten gewirdigtr dem die Experten, die Erfahrungen
mit Technologie-Roadmapping aufweisen — ungefahriilfte der Experten — haben geéuliert,
dass das TRD eine Erweiterung und auch Verbessagyeggntiber dem Status-quo darstelle.
Von diesen Experten wurde vor allem das regelggtei/orgehen hervorgehoben, um die ein-
zelnen Ebenen miteinander zu verbinden und damitrdegration sicherzustellen. Positiv wur-
de weiterhin betrachtet, dass mit der Matrixdalstel relativ viele Informationen in einer

Roadmap ubersichtlich und vor allem nachvollzieldagestellt werden kdnnen.

Das TRD wurde von den Experten als integrierendesa@tplanungsmodell verstanden. Nach
Auffassung der Experten sind bereits viele Infororegn im Unternehmen vorhanden, sie wer-
den nur nicht systematisch extrahiert und miteieandrbunden. TRD stellt hier einen syste-
matischen Ansatz dar, mit dem die Informationeniefegesammelt, systematisch verkntpft
und dokumentiert werden kénnen. So wird der Schlismer erfolgreichen Innovationspla-

nung eher in der Kombination von Methodiken gesetiemn ihrer isolierten Anwendung. TRD

kommt hier jedoch eine Sonderstellung zu, da dipelfen TRD als systematisches Integrati-
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onsinstrument betrachten. So kénne die Planungtigénflnnovationen zum Beispiel auf In-
formationen basieren, die mit QFD und Szenariotéclgewonnen werden. Mehrere TRD-
Roadmaps schlieRlich kénnten die Basis von Pooidalistellungen bildet?®” Es wurde zudem
darauf hingewiesen, auch andere Methoden, wieda8 Benchmarking, und Aspekte, wie z.B.
das Supply Chain Management, in die Methodik TRDnzegrieren. Es wurde hervorgehoben,
dass bedingt durch die zunehmende Umweltdynamikdimd/ielzahl von Méglichkeiten, die
sich in jeder Ebene bieten, vor allem die Notwekeligeiner systematischen und nachvollzieh-
baren Innovationsplanung vorhanden ist.

Nach Aussage der Experten stellt TRD eine umfass&fethodik zur integrierten strategischen
Planung technologischer Innovationen dar. Die Biletendung, welche den Experten vorge-
stellt wurde, stellt eine Situation dar, deren Blennach Ansicht der Experten mit den etablier-
ten Methodiken daher auch nicht so systematisde ll@archgefihrt und nachvollziehbar abge-
bildet werden kdnnen.

Kommentar des Autordie in Kapitel 3 durchgeflhrten analytischen Bewegen der vier
Methoden wurden durch die Aussagen der Experténmetise bestatigt. Keine der analytischen
Bewertungen wurde widerlegt. Durch die Abfrage veusiineut deutlich, dass die Methodiken
Portfolio Analyse, Quality Function Deployment u&zenariotechnik nicht originar fur die
Planung technologischer Innovationen geschaffed@muund daher bei der Planung auch nicht
optimal unterstitzen konnen. Zudem wurde deutligss das Technologie-Roadmapping zwar
prinzipiell hierfir geeignet ist, jedoch als Prazescht ausreichend definiert ist und fir viele
Probleme — wie z.B. das der Integration — nocheisystematischen Lésungsvorschlag bietet.
Die Ideen der Experten haben unterstrichen, da$3 §iR umfassender Ansatz — in Form einer
Plattform — ist, um verschiedenste Aspekte dervationsplanung zu integrieren, abzustimmen

und zu einem aussagekraftigen Plandokument zubegtan.

V. Erweiterung bzw. Verbesserung des TRD

13. Wie kann TRD erweitert bzw. verbessert werden? Rabie noch andere Gedanken zum
Thema?
Aussagen der Expertefin groRRer Teil der Antworten auf die Frage 13riendurch die Struk-
turierung der Transskripte bereits den LeitfragenEragecluster Il bis IV zugeordnet werden.
Einige Gedanken der Experten sind jedoch noch ereriwert:
Neben der Organisation der Workshops und der Mehtfing der Teammitglieder sollte es

auch die Aufgabe des TRD-Projektleiters sein, d@JRoadmap nach den Workshops auszu-

1397ygl. z.B. Abschnitt 4.2.8.
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arbeiten und fur die Zielgruppen entsprechend ddmiten. Die TRD-Roadmap ist dann je
nach Zielgruppe, z.B. oberes Management oder LegeF&E-Projekte, entsprechend aufzube-
reiten. Wahrend fur Entscheidungstrager die TRDelRwp eher im Stil einesxecutive sum-
mary dargestellt werden sollte, wére es sinnvoll, f&EHProjektleiter eher die Technologie-
ebene zu detaillieren. Entsprechendes gilt z.BPfoduktmanagement oder Marketing.

Singular wurde vorgeschlagen, dass — basierencatiaaf informationstechnischen Unterstit-
zung des TRD — ebenenspezifische Kataloge angelvatetien kdnnten. So kdonnten in den
Katalogen z.B. bereits definierte Produktfunktion&@echnologien, Projekttypen etc. zur Aus-
wahl stehen. Das Planungsteam wirde durch AuswahlRlanungsbausteinen, die in Daten-
banken hinterlegt sind, die Roadmap auf diesem ¥YYsgmmenbauen und um spezifische In-
formationen erganzen.

Interessant war zudem die Forderung von einem Expedass die Technologieebene zwischen
der Produkt- und der Komponentenebene einzufligee.vigegrindet wurde diese Forderung
damit, dass die Auswahl einer Technologie den Lgstaum bereits einschranke und so der
Komplexitatsbewaltigung diene. Auf der Komponentsree waren dann die Bauteile zu planen,
mit denen die Produktfunktionen erfiillt werden. D&¥®erstandnis des Experten folgend gelte
dieses Vorgehen jedoch nur fir die AuRen-Innent®ignnicht fur die Innen-Au3en-Planung.
Kommentar des Autor®er Vorschlag, eine Katalogfunktion in eine TRDH#@re einzubauen,
sollte weiter verfolgt werden. Auf diese Weise kimm — &hnlich wie z.B. bei CAD-
Programmen — Bibliotheken mit Objekten angelegtdesr die die Planung beschleunigen. Ob
eine solche Standardisierung fir ein komplexes IBrolwie die strategische Planung jedoch
zielfihrend ist, bleibt zu prifen. Der Vorschlage @RD-Roadmap durch Austausch von Ebe-
nen zu modifizieren, ist zu hinterfragen. Da dasDT&ne Symbiose aus Auf3en-Innen- und
Innen-Aul3en-Planung darstellt, ist der Vorschlag @sperten zum Zweck der integrierten
Planung nicht sinnvoll, da dieser die beiden Plgstinhtungen trennt. Letzten Endes ist die
fallweise Modifikation der TRD-Roadmap und des Thddoch dem Projektleiter bzw. dem
Moderator Uberlassen. Es kann davon ausgegangedemnvedass ein erfahrener Projektleiter
bzw. Moderator die Auswirkungen seiner fallweiseodiikationen abschatzen kann. Daher
sollten Modifikationen nicht per se abgelehnt wardmndern fallweise in die Methodik aufge-

nommen werden.

Zusammenfassung der Ergebniséeis den zu Beginn des Kapitels 5.2 skizzierten @einist

keine retrospektive Bewertung der Anwendung flrBisvertung des Nutzens des TRD maoglich.
Stattdessen wurde angenommen, dass die Bewertgnjutezens des TRD durch das Urteil von
Experten mdglich ist. Um eine differenzierte Aussamy erlangen, wurde die Frage nach dem
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Nutzen nicht direkt, sondern tber mehrere Fragemiumn die Experten herangetragen. Aus der
vorangegangenen Auswertung der Experteninterviemns kler Schluss gezogen werden, dass die
Experten sowohl den Aufwand als auch den Nutzervithodik TRD fur die integrierte strategi-
sche Planung technologischer Innovationen wuirdigaigleich der Nettonutzen von konkreten
Anwendungen nicht retrospektiv beurteilt werden rkakann aus den Expertenaussagen zum
Aufwand und zum Bruttonutzen geschlossen werdess dakiinftige Anwendungen der Methodik
TRD mit hoher Wahrscheinlichkeit einen positiverttdieutzen stiften werden. Positiv ist zudem zu
beurteilen, dass die durch die Experten gemachtasc¥ilage zur Erweiterung und Verbesserung

der Methodik umsetzbar sind.

5.3 Zusammenfassung der Pilotanwendung und der

Experteninterviews

Die theoretische Bewertung der Methodik TRD aus iteéhpt.3 wurde in Kapitel 5 durch die
empirische Bewertung erweitert, der die Auffassugrunde liegt, dass die praxisorientierte
Bewertung einer Methodik unumgénglich ist. Mit dgunalitativen Daten aus den beiden Quellen
der Fallstudie (Pilotanwendung und Expertenintevgiekonnte ein realistisches und ganzheitliches
Bild der Anwendung von TRD geschaffen werden. Mit @ilotanwendung wurde zum einen die
Methodik fur den Leser illustriert und zum andergarde nachgewiesen, dass das TRD in der
Unternehmenspraxis anwendbar — im Sinne von machisr Mit den Experteninterviews war es
maoglich, den Nutzen des TRD positiv zu beurteileiem auf Fragen eingegangen wurde, die
aufgrund von Beobachtungen aller Voraussicht nash reach einer Vielzahl von Fallbeispielen
hatten befriedigend beantwortet werden kdnnen.iDaefragten Experten als Kristallisationspunk-
te praktischen Insiderwissens betrachtet werdemdwnkann angenommen werden, dass die
Experteninterviews fur die Bewertung der Methodikea hoheren Beitrag leisten als die Durchfiuh-
rung weiterer Anwendungen®® Zudem erméglichen erst die Experteninterviews, zlieBeginn
des Kapitels 5.2 dargestellten drei Probleme dewdBeing von Methoden des strategischen
Managements zu umgehen. Es kann daher angenommaenydass der aus der moglichen Nicht-
Reprasentativitat der Anwendung des TRD in einerar aguich mehreren Einzelféllen heraus
erwachsende Nachteil durch die Experteninterviearspensiert werden konnte. Aus forschungs-
Okonomischer Sichtweise ist dieser Ansatz zu wigmligla die Durchfiihrung von Experteninter-
views als zeitsparende Alternative zu aufwandigeolchtungsprozessen, die sich lUber einen
langen Zeitraum erstrecken wirden, betrachtet vaekdan.

1398\/gl. Bogner/Menz 2002, S. 7f.
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Es gibt jedoch auch einen wichtigen kritischen Ruark dem gewahlten Ansatz zur empirischen
Bewertung des TRD. Kritisch ist, dass der AutoPersonalunion die Aufgaben des Projektleiters
der Pilotanwendung und die des Interviewers dereBrp Ubernommen hat. Dieser Sachverhalt
kann problematisch sein, da die Bewertung aus SiesitProjektleiters in Abschnitt 5.1.2.1 von der
Voreingenommenheit des Autors zugunsten der Mekh®BD und die Aussagen der Experten in
Abschnitt 5.2.2.2 durch ihre Beziehung zum Autosipe verzerrt sein konnen. Die vorgenomme-
nen und dokumentierten empirischen Bewertungerfetreflaher nur zu, wenn die genannten
potentiellen Verzerrungen nicht eingetreten sintk Morgehensweise wurde jedoch unter for-
schungsotkonomischen Aspekten bewusst gewahlt. Diede hat unter dem Vorsatz stattgefunden,
zum einen kritisch an die Bewertung aus Sicht degRtleiters heranzugehen und zum anderen die
Experten aufzufordern, auch kritische Aspekte dextiddik TRD offen anzusprechen. Diese
bewusste Herangehensweise lasst die Annahme zsi,ddaempirische Bewertung der Methodik

objektiv ist und dass — wenn Uberhaupt — nur earenge positive Verzerrung stattgefunden hat.
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6 Schlussbetrachtung

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit war es, eireotétisch fundierte Methodik zur Unterstiitzung
der integrierten strategischen Planung technolbgis¢nnovationen fir Industriegitermarkte zu
entwickeln!**° Das Vorgehen, um dieses Ziel zu erreichen undatidigren, ist im Folgenden noch

einmal zusammengefasst:

In Kapitel 1 wurde das Forschungsvorhaben erlauterKapitel 2 wurde im Anschluss an die
Darlegung der notwendigen theoretischen Grundladas vorliegende Verstandnis der zwei
Paradigmen (Markt- bzw. Nachfragesog-Paradigma Tedhnologiedruck-Paradigma) und der
zwei Planungsrichtungen (Aul3en-Innen-Planung undenpAul3en-Planung) der integrierten
strategischen Planung technologischer Innovaticararbeitet. Das Kapitel 2 gab dem Leser ein
ausreichend fundiertes theoretisches Verstandmigmtigrierten strategischen Planung technologi-

scher Innovationen mit auf den Weg.

In Kapitel 3 wurde das in Kapitel 2 erzeugte thésche Verstandnis aufgegriffen und zu einem
praktischen Konzept der Integration weiterentwitkebnach wurden die Eigenschaften etablierter
Planungsmethoden (Portfolioanalyse, Quality Funcieployment, Szenariotechnik und Techno-
logie-Roadmapping) zunachst beschrieben, um diedans auf ihre Eignung flr die integrierte
strategische Planung technologischer Innovationebeaverten. Die Bewertung ergab, dass keine
der Methoden in der Lage ist, allen Anforderunges gdraktischen Konzepts der Integration auch
nur teilweise gerecht zu werden. Es liel3 sich jadmgigen, dass eine Kombination aus Technolo-
gie-Roadmapping und Quality Function Deploymentdigr Erfullung der Anforderungen wegwei-
send ist.

Ausgehend von den Ergebnissen der Kapitel 1, 2 3umeurde in Kapitel 4 die neue Methodik
Technology Roadmap Deployment (TRD) entwickelt. Bienzipierung in Kapitel 4.1 griff die
Grundstruktur des Technologie-Roadmapping auf umgdirete diese um Elemente des Quality
Function Deployment. Es resultierte ein Konzepticives durch den systematischen Abgleich von
strategischem technologischen Innovationsfeld wradegyischer technologischer Innovationseinheit,
bei gleichzeitiger Integration von Zeitdauer- uneitgunktentscheidungen, die integrierte strategi-
sche Planung technologischer Innovationen ermdgli€he Detaillierung des Konzepts war

Gegenstand des Kapitels 4.2. Hier erfolgte die Astjtung der sechs Ebenen der TRD-Roadmap

1399y/gl. Kapitel 1.2.
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mit Konzepten, die den spezifischen Problemen dmikiM Produkt-, Komponenten-, Technologie-,
Projekt- und Ressourcenplanung Rechnung tragenschluss an die Konzipierung und Detail-
lierung der neuen Methodik erfolgte in Kapitel 48ren Bewertung anhand des praktischen
Konzepts der Integration. Da das praktische Kondeptintegration die Zielkonfiguration fur die
Entwicklung der neuen Methodik dargestellt hat| fie= Bewertung in Kapitel 4.3 entsprechend

positiv aus.

Die Entwicklung der Methodik im industriellen Umfieerméglichte bereits wahrend ihrer theoreti-
schen Konzipierung und Detaillierung den kontinlicgee Abgleich mit der Unternehmenspraxis.
Der empirische Nachweis, dass die Methodik auckatdlich anwendbar ist und Nutzen hat,
erfolgte jedoch erst in Kapitel 5 durch die quaiMa Sozialforschung anhand einer Fallstudie. Aus
der Perspektive der Anwender wurde hierbei durehRiiotanwendung in Kapitel 5.1 priméar die
Anwendbarkeit und durch die Experteninterviews iapKel 5.2 primar der Nutzen erhoben. In
Kapitel 5.3 konnte das Fazit gezogen werden, dassST&D sowohl anwendbar ist als auch Nutzen
aufweist und sich daher fur die integrierte strestigfge Planung technologischer Innovationen eignet.

Der Makroprozess (Konzipierung des TRD) und derrikozess (Detaillierung des TRD) stellen
kein endgiltiges, sondern ein modifizier- und eterbdares Referenzmodell — im Sinne einer
Plattform — fur die integrierte strategische Plaptechnologischer Innovationen mit Technologie-
Roadmaps dar. Eine Weiterentwicklung kann sich daBin aul3ern, dass weitere Ebenen eingefugt
werden, in denen die Entwicklungen bei Zuliefereder bei Kunden (z.B. Komponenten, Techno-
logien und Projekte) genauer betrachtet werden &bdnDenkbar ist ebenfalls, auf allen Ebenen der
TRD-Roadmap gezielt Aspekte des Benchmarking zagmdren. Dies kann durch abgesetzte
wettbewerberspezifische Vorzeilen und Kopfspaltem @RD-Matrizen erfolgen. Auch ist die
Kombination des TRD mit der Szenariotechnik sinhvaias die explizite Beriicksichtigung der
Planungsunsicherheit durch verschiedene Szenamsn STIF und der STIE ermoglicht. Die
Betrachtung mehrerer alternativer Entwicklungswddavird zudem dazu beitragen, den hinter den
Matrizen liegenden — und damit nicht immer transptgn — Entscheidungsprozess bei dem
Planungsvorgang in den Vordergrund zu heben. Egitere Mdglichkeit ist es, durch die Ebenen
des STIF und der STIE die externe und die interimeeldsion der Planungsobjekte eines Innovati-

onsfeldportfolios im Detail nachvollziehbar zu mant*®

Die Unterstltzung des TRD durch
neuronale Netze — im Sinne einesnagement decision simulaterist ebenso denkbd!®* Der

diskutierten Forderung der Experten nach einer rinédionstechnischen Unterstlitzung der

1400y/g1. Abschnitt 3.2.1.2.
1401y/gl. Jetter 2005.
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Anwendung durch eine Software sollte nachgekommanden. Es kann angenommen werden, dass
eine Software die Effizienz des Planungsvorgangsiddie Bewaltigung der — mit den vielen
zusammenhangenden Matrizen verbundenen — Komplestg&gern wird. Obwohl das TRD ein
empirisch gepriftes Referenzmodell fur die anstdbe@oftwareentwicklung darstellt, ist bei dieser
zu berucksichtigen, dass dem Planer beim TRD kneirgegeben werden muss. Mit einer starren
Software wird ein kreativer Vorgang wie die stragebge Planung nicht durchfihrbar sein. Neben
der Flexibilitdt der Software sind weitere Funkadtiéten, wie z.B. der Zugriff von unterschiedli-
chen Mitarbeitern (groupware tool) auf unterschadd Bereiche der TRD-Roadmap zu bertck-

sichtigen.

Abschlie3end ist festzustellen, dass mit der nddethodik Technology Roadmap Deployment die
Maglichkeit gegeben ist, die Innovationsaktivitaines Unternehmens mafigeblich zu unterstit-
zen und zu fordern. Es ist jedoch anzumerken, dassResultat der Anwendung einer intuitiv-
heuristischen Methodik auch durch den Anwender leginflusst wird. Eine strategische Pla-

nungsmethode kann die Entscheidungsfindung dabket @isetzen, sondern nur unterstiitZ&h.

1402y/gl. Wolfrum 1991, S. 122.
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Anhang A

Im den folgenden Abbildungen A-1 bis A-16 sind a@ieAbbildung 5-1 dargestellten Matrizen der
TRD-Roadmap der technologischen Innovattarkerpaket aus Kunstst@bgebildet.

Marktmatrix 2007-2010

Definition Marktsegment bzw. Produktorientierte Mar  ktsegmentierung

Marktsegment fiir Fensterheber im KFZ. Nicht elektronische Steuerung, Antriebe bis 11 Newtonmeter

Marktsegment fiir Heckwischer und Sitzversteller potentiell relevant, jedoch nicht weiter betrachtet

Marktseitige Bewertung (aggregiert) Europa Tierl und Tier2 Asien Tierl und Tier2 Americas

Position im

Marktsegmentlebenszyklus Reifephase Entstehungsphase Wachstumsphase

qualitative Kriterien
Verhandlungsmacht des

hoch hoch hoch
Kundens
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Produkfpreis in % 100 | 100 | 98 | 98 | 100 | 100 | 98 | 98 | 100 | 100 | 98 | 98
quantitative Kriterien erlaubte Produktkostenin% | 1o | 105 | 95 | 98 | 100 | 100 | 98 | 98 | 100 | 100 | 98 | 98
(allowable costs)
Marktvolumen in Mio 40 | 41 | 42 | 44 | 20 | 25 | 30 | 40 | 40 | 42 | 45 | 48

Branchenseitige Bewertung (aggregiert)

Position im Branchenlebenszyklus Reifephase
o o Strategie des Wettbewerbs Kostenfiihrerschaft

qualitative Kriterien
Produktbezogene Stirken des Wettbewerbs Preis
Produktbezogene Schwichen des Wettbewerbs Bauraum, Leistung, Gewicht

o o Marktsegmentanteil des Wettbewerbes 50%

quantitative Kriterien

Branchenattraktivitdt (ROI) Commodity Geschdft ca. 1-3 Prozent

Unternehmensseitige Bewertung des Marktsegments

|STraTegisch relevant, da: Marktdominanz, Technologiefiihrer, hohe Austrittskosten, hohes Umsatzvolumen, hohe Auslastung |

Trends und Treiber

|Pr'eisweﬁbewer'b, Bauraumverringerung, Gewichtsreduzierung, |

Produktanforderungen
ima Tertidre Produktanforderun
Primére Sekundare Produktanforderung 9 Anforderungstyp
Produktanforderung Anforderung Merkmal |  Auspragung
Produktkosten %l 100 Leistungsanf.
Gerdusch| Luftschall dB| 40 Leistungsanf.
Linge mm 180 Leistungsanf.
Bauraum|
Durchmesser mm| 40 Leistungsanf.
Gewicht! g 600 Leistungsanf.
Drehmoment M Nm| 11 Leistungsanf.
Leistung| -
Drehzahl n U/Min| 90) Leistungsanf.
Gewdhrleistungszeit Jahre| 5| Basisanf.
Nachli licht,
ac mferungfpf ¢ Jahre 10 Basisanf.
Lebensdauer, nach Serienende
ghi bensdt d
wettbewerbsfahigen, Lebensdauer (des Jahre] 10-12 Basisanf.
Motor, bzw. Benchmark| Fahrzeugs)
im Marktsegment Nennspannung V| 12 Basisanf.
Leistungsaufnahme -
Nennstrom A 7 Basisanf.
Motorwirkungsgrad %l 60) Leistungsanf.
Wirkungsgrad
Getriebewirkungsgrad| %l 50) Basisanf.
Umgebungstemperatur °C 80 Leistungsanf.
Temperatur S -
Temperaturerzeugung C 120 Basisanf.
Wasserdichtigkeit (Toleranzen) IP-Klasse] 53 Basisanf.
Gleichteil linke, rechte Tiir| Jal Begeisterungsanf |
Elektromagnetische Vertdglichkeit (EMV)|  Entstérgrad 5| Leistungsanf.

Abbildung A-1: Marktmatrix 2007-2010



XXII

Anhang A

Definition Marktsegment bzw. Produktorientierte Mar

Marktmatrix 2011-2014

ktsegmentierung

Marktsegment fiir Fensterheber im KFZ. Nicht elektronische Steuerung, Antriebe bis 11 Newtonmeter

Marktsegment fiir Heckwischer und Sitzversteller potentiell relevant, jedoch nicht weiter betrachtet

Marktseitige Bewertung (aggregiert) Europa Tierl und Tier2 Asien Tierl und Tier2 Americas
Position im .
Marktsegmentlebenszykius Reifephase Wachstumsphase Wachstumsphase
qualitative Kriterien
Verhandlungsmacht des hoch hoch hoch
Kundens
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Produktpreis in % 96 94 94 92 96 94 94 92 96 94 94 92
laubte Produktki in%
quantiative Kriterien | oD@ Produktkosten in 9 | 94 | 94 | 92 | 9 | 94 | 94 | 92 | 96 | 94 | 94 | 92
(allowable costs)
Marktvolumen in Mio 45 46 47 48 50 60 70 75 50 53 55 58
Branchenseitige Bewertung (aggregiert)
Position im Branchenlebenszyklus Reifephase
o o Strategie des Wettbewerbs Kostenfiihrerschaft
qualitative Kriterien
Produktbezogene Stirken des Wettbewerbs Preis
Produktbezogene Schwichen des Wettbewerbs Gewicht
o o Marktsegmentanteil des Wettbewerbes 45%
quantitative Kriterien
Branchenattraktivitdt (ROI) Commodity Geschdft ca. 1-3 Prozent
Unternehmensseitige Bewertung des Marktsegments
[siehe 2011-2014
Trends und Treiber
|Preisweﬂ'bewerb, Bauraumverringerung, Gewichtsreduzierung, Leistungssteigerung
Produktanforderungen
ima Tertidre Produktanforderun
Primare Sekundére Produktanforderung 9 Anforderungstyp
Produktanforderung Anforderung Merkmal | Auspragung
Produktkosten %! 95 Leistungsanf
Gerdusch Luftschall dB 40| Leistungsanf.
Ldnge) mm 180 Leistungsanf
Bauraum -
Durchmesser mm 40| Leistungsanf
Gewicht| g 600 Leistungsanf.
Leist Drehmoment M Nm 1 Leistungsanf
eistung
o Drehzahl n U/Min 100 Leistungsanf.
Gewidhrleistungszeit| Jahre 5] Basisanf,
Nachli licht
ac mferungfpf ¢ Jahre| 10 Basisanf.
Lebensdauer nach Serienende
ghi bensd des|
wettbewerbsfahiger| Lebensdauer ( Tahre 10-12 Basisanf.
Motor, bzw. Benchmark| Fahrzeugs))|
im Marktsegment . Nennspannung| V| 12 Basisanf.
Leistungsaufnahme|
Nennstrom A 7 Basisanf.
o | Motorwirkungsgrad % 65 Leistungsanf.
Wirkungsgrad - - -
Getriebewirkungsgrad %! 50 Basisanf.
Umgebungstemperatur °C| 90 Leistungsanf.
Temperatur -
Temperaturerzeugung °C| 120 Basisanf.
Wasserdichtigkeit (Toleranzen) IP-Klasse| 53 Basisanf.
Gleichteil linke, rechte Tiir| ja| Leistungsanf
Elektromagnetische Vertdglichkeit (EMV)|  Entstorgrad 6 Leistungsanf

Abbildung A-2: Marktmatrix 2011-2014
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Marktmatrix 2015-2018

Definition Marktsegment bzw. Produktorientierte Mar  ktsegmentierung

Marktsegment fiir Fensterheber im KFZ. Nicht elektronische Steuerung, Antriebe bis 11 Newtonmeter

Marktsegment fiir Heckwischer und Sitzversteller potentiell relevant, jedoch nicht weiter betrachtet

Marktseitige Bewertung (aggregiert) Europa Tierl und Tier2 Asien Tierl und Tier2 Americas

Position im

Marktsegmentlebenszyklus Reifephase Entstehungsphase Wachstumsphase

qualitative Kriterien
Verhandlungsmacht des

hoch hoch hoch
Kundens
2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Produktpreis in % 92 92 90 90 92 92 90 90 92 92 90 90
quantitative Kriterien erlaubte Produktkosten in % 92 92 90 90 92 92 90 90 92 92 90 90
(allowable costs)
Marktvolumen in Mio 50 51 53 55 80 83 86 90 60 61 62 63

Branchenseitige Bewertung (aggregiert)

Position im Branchenlebenszyklus Reifephase
o o Strategie des Wettbewerbs Kostenfiihrerschaft

qualitative Kriterien
Produktbezogene Stirken des Wettbewerbs Preis
Produktbezogene Schwichen des Wettbewerbs Leistung

o o Marktsegmentanteil des Wettbewerbes 40

quantitative Kriterien

Branchenattraktivitdt (ROI) Commodity Geschdft ca. 1-3 Prozent

Unternehmensseitige Bewertung des Marktsegments
[siehe 2011-2014 |

Trends und Treiber

|Preisweﬂ'bewerb, Bauraumverringerung, Gewichtsreduzierung, Leistungssteigerung |

Produktanforderungen
ima Tertidre Produktanforderun
Primare Sekundére Produktanforderung 9 Anforderungstyp
Produktanforderung Anforderung Merkmal | Auspragung
Produktkosten %! 92 Leistungsanf.
Gerdusch Luftschall dB 35 Leistungsanf.
Ldnge)| mm 170 Leistungsanf
Bauraum -
Durchmesser mm 35 Leistungsanf.
Gewicht| g 500 Leistungsanf
Drehmoment M Nm 1 Basisanf.
Leistung|
Drehzahl n U/Min 110 Leistungsanf.
Gewidhrleistungszeit| Jahre 6 Basisanf,
Nachli licht
ac mferungfpf ¢ Jahre| 8 Basisanf.
Lebensdauer nach Serienende
ghi bensd d
wettbewerbsfahiger| Lebensdauer (des| Tahre 10| Basisanf.
Motor, bzw. Benchmark| Fahrzeugs)
im Marktsegment . Nennspannung| V| 12 Basisanf.
Leistungsaufnahme|
Nennstrom A 7 Basisanf.
o | Motorwirkungsgrad % 70 Leistungsanf.
Wirkungsgrad - - -
Getriebewirkungsgrad %! 50 Basisanf.
Umgebungstemperatur| °C 100 Leistungsanf
Temperatur -
Temperaturerzeugung °C| 110] Basisanf.
Wasserdichtigkeit (Toleranzen) IP-Klasse| 53 Basisanf.
Gleichteil linke, rechte Tiir| ja| Basisanf,
Elektromagnetische Vertdglichkeit (EMV)|  Entstorgrad 7 Leistungsanf

Abbildung A-3: Marktmatrix 2015-2018
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Produktbewertung des Fensterhebers mit Blechanker 4

Produktmatrix 2007-2010

. Generation

qualitative Kriterien Leistungsfiit in Bauraum und Dynamik
Jahr 2007 2008 2009 2010
guantitative Produktionsvolumen [Mio.] 50 54 58 66
Kriterien
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U/min| 90|
(gewandelt)] . .
Welle drehen) Drehmoment erzeugen
" . 2 N 1 o o
erwiinschte Funktion| ( )
Wicklung bestromen| A 12 . .
Welle drehen,| Db 40| [ )
unerwiinschte| Schwingungen erzeugen|
Funktionen| Hz| 500 /1300 o
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Gewicht g 600 o
Ldnge| 180 .
Bauraumvorgabe erfiillen|
Durchmesser| 35) .
Produktkosten| % 105 @
Untersetzung| i 61: 1] . . .
Dref t wandeln
Antrieb steuern; Leistungselektronik|

Abbildung A-4: Produktmatrix 2007-2010
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Produktmatrix 2011-2014

Produktbewertung des Fensterhebers mit Kunststoffan ker 1. Generation

qualitative Kriterien

: Leistungsfiihrerschaft in Dynamik und Gewicht

Abbildung A-5: Produktmatrix 2011-2014

Start of Production, Pilotprojekt in 1 Quartal 2011 Jahr 2011 2012 2013 2014
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Produ

tung des Fenstert

s mit Kunst

Produktmatrix 2015-2018

stoffanker 2. Generation

qualitative Kriterien

Strategie: Kostenfihrerschaft und Leistungsfiihrerschaft in Bauraum

Start of Production, Pilotprojekt in 1 Quartal 2015 Jahr 2015 2016 2017 2018
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Abbildung A-6: Produktmatrix 2015-2018



Anhang A XXVII

Komponentenmatrix 2011-2014
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Abbildung A-7: Komponentenmatrix 2011-2014
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Komponentenmatrix 2015-2018
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Abbildung A-8: Komponentenmatrix 2015-2018
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Technologiematrix 2011-2014

P 3
5¢ -
8§52 BE
524 25
220 58
§48 g2
o o o
8 s =
S E (3]
§59 £
2 <
S | 28 2
% 25 <
@ z 5
5 £ 4 g2
a | 3 = 2|2
3 3 S| g
g & S £| S
=[ =5 = =1 &
4 Tle 5| 2| E £ £ 2
HEAR IS El &z |s5
ob|%8[52]| | s M ENE
gl = g 5 |25
SelEE(EE| 2| E| 2| E| 8| £|R |88
s |25|8Z|.8| S| E| 2| E| &l [E2
E |23|58|22| 2| 2| S| | 5|25 2|28
s |2S(83|85| 2| | 2| 2| S |25[5E| 28
S |ed|GE[92]| 3| s | 0| S| A|8R[2E|R
. &
Technologien 22| g o 3
25| 8] ¢ slalel® Slels
4D ] & — w0 & [=] —
Techno-|  Produkt-, Prozess- Technologie- Aus-
Technologie Merkmal
logiecluster technologie arten, -sorten pragung
S e Y oo
Schrittmacher-, gefiillier| geometrische Freiheiten,
Produkttechnol 30|
Kerntechnologie|  Polypropylen Kststoff|__magnetische Fussfihrung o0 0900 b
Zusatz von Additiv [%] 25 ® 000 0o o e
kerpe
Mischen und
| 4 ®e @
| schrittmacher-|
Prozesstechnologiel ) Temperatur [°C] 300 [ 3 ) o
Kerntechnologiel
Spritzgiefen
SchlieBkraft [Nm]| 50000 [ 3 ) o
) | Schrittmacher-, )
Wicklung|  Prozesstechnologie, | Flyer- oder Nadelwickeln Prozessdauer [sek.] 40) [ ] [ )
Produkttechnol Basis-, Zusatz. V2A Stah Normaterial o e e
| Schrittmacher-, Abdrehen und|
Welle|  Prozesstechnologie ) ) Prozessdauer [sek.] 30 C 0 N )
Ker aufbringen|
Schlissel-| . .
Prozesstechnologie| ! Rollieren in der Linie| Prozessdauer [sek.] 40| [ I )
Basist-, Zusatz- .
Produkttechnologie “|' mechanisch kommutiert| Anzahl Segmente| 10 [ )
Kommutator durch
Kommutator Prozessdauer [sek. 5
5 Basis-, Zusatz-| Presssitz festsetzen| fsek] .
Prozesstechnologie erolont
echnologie
9 Kommutator abdrehen Prozessdauer [sek.] 20 [ )

Abbildung A-9: Technologiematrix 2011-2014



XXX Anhang A

Technologiematrix 2015-2018

£55 2t
329 5%
oc e &L
o o °
5 2 £
Se2 2
& i -2 S
g o
S |zs H
g &% <
[} H s
c | 2 gl :
2
T 2 =~ S
g & H El ]
= — =
N 5|4 % g El £ .2
HEH PR El Zlz |28
oE[28]5 o | _ —| = g|E SE
Se|l22| 2l E| 3| E)| 2 ElZ 3
= 22|53 E =] Z|E| ¢ AEREE
g 25|85 S1Elz| £ E|lca|e H
E |25|€2|8e| 2| 2| 8] g| 5]28|2-_]2%
s |25|858|E5| || 3| 2| S |25|5E|g8
S |ed|3E[(92| 3| 6| 0| S| 3|8R[2E|R
. &
Technologien 2o o o 3
25 n 0 9 0 o vl o
23| 3]s 2] &8 ol & E}
Techno-|  Produkt-, Prozess- Technologie- Technologie Merkmal |AusPragu
logiecluster technologie arten, -sorten ng|
g o @0 0]0ee o®
Schrittmacher-, isensilizium gefillter| g ische Freiheiten
) £
Frocut Ker ypropylen Kunststoff| _magnetische Flussfiihrung| LAL L L L AL oo
Zusatzvon Additiv (%] 2 oo oeoee oe
kerp
Mischen und|
50]
compourdieer g b
| schrittmacher-, )
Prozesstechnologie Temperatur [°C]  300) [ 3 ) [ ]
Kerntechnologie| )
Spritzgiefen
SchlieBkraft [Nm] ~ 55000) [ 3 ] [ ]
Schilssel-,
Wicklun | Flyer- oder Nadelwickeln| Prozessdauer [sek. 40
icklungl cer lyer- oder Nadelwickel ozessdauer [sek. o o
Basis-, Zusatz-|
Produkt s, cusatz V2A Stahl Normaterial o 0 e
Schilssel- Abdrehen und
Welle| - Prozessdauer [sek. 30
ufbringen ozessdauer [sek dl Al
Schiissel-,
nisse Rollieren in der Linie| Prozessdauer [sek.] 40) o e
Basist-, Zusatz-
Produkttechnologie] 1T, LUSATZ e hanisch kommutier Anzahl Segmente] 10 o
Kommutator durch
Kommutator| . sek. 5
Basis-, Zusatz-|___Presssitz f feek] d
Prozesstechnologie] rechnoloo:
echnologie|
g Kommutator abdrehen| Prozessdauer [sek.] 20 [ ]

Abbildung A-10: Technologiematrix 2015-2018



Anhang A XXXI

Projektmatrix 2007-2010

@ +
& 5
g $ 2
S . 2 ]
£ES S = K
] = g g
£3 < 2 2
o :
$38 £ % 23l 8
388 3 g S ¢
<[88¢ 8 8 s 2
—|laae & & & &
o
Y ¢ g I
| .= 2 2 2 2
| &2 g g g g
ol 8% g g € €
8[| & TINIEE
c| 58 £ £ EE
Ol £5F B 9 B 2 R )
<)
° § e
_ 1 — g
2| ¢ S B8 § |sgiis
Sl §| fEf (54 ¢ PYigy
o § 25 8 £ £ S35 £ &
Ll S & 4 = ;l & 228 3§
o [ =
L2 s - 5| =
56
o = E
€2 |3 glezld] &
2|22 I S| Tl el s
cleggEs | 2| 2| 8| 3
= g |t E g N A
S| Elgsle |2lzl3|8
T |S|s5584 55 5|8
s CIS2ElR® a|Fr | o] &
>
g g
Projekte 22| e 2le|8|8l2l s
J 2glr] 8 | &[98 [8]2] 8
Phase des
Technologiebe- | Make, buy or cooperate Teilprojekte Meilensteine Termin
schaffungsprojekts
Untersuchung
1. Quartal 2007,
Fiillmaterialien Quartd oo o000
Universitat] Materialuntersuchungen,  Untersuchung Addifive| 1. Quartal 2007 C 3K B0 XM X X )
Untersuchung Schmelz- und
i A O 0000
) ieBverhalten
. (VE) R REn,
- Definition|
Vorentwicklung| Flyer- oder Nadelwickeln, Musterbau 2. Quartal 2007| [ )
Prozessparameter
K ition mit zentral Definition|
ooperation mit zentrdler Kunststoffspritzen Musterbau ernTion 1. Quartal 2008 ® 00 o
Forschungsabrteilung| Prozessparameter
Aufbau des A-Musters| A-Muster| 4. Quartal 2007, o0 000000
8 Musterentwicklung Dauer 1 Jahr! B-Muster| 3. Quartal 2008 [ A ) 0000
Kauf von Patenten und
Technologiekauf| Mischen und Compoundieren nformeionen [ )
Optimierung der]
fyer- oder Nadelwickel
Flyer- oder Nadelwickeln, GroBserie| Provesea oo [ ]
Produkt- und Prozess. Ser r ] aufbringen|  Prozessdauer einhalten [ )
ntwicklung (PPE) T —— 2. Quartal 2009)
entwicklu imierung der|
9 Kunststoffspritzen GroBserie| P . 9 . . . .
interne Vorentwicklung Design Review B-Muster Design Review ® ® 00000 O
C-Musterentwicklung Daver 15 Jahre, C-Muster, o0 00000 O
Serienentwicklung Design Review C-Muster Design Review| 3. Quartal 2010 o0 00000 O
Produktion und Marki- Aufbau bzw. Umbau Fertigung (ab 1. Quartal
0-Serie| 4. Quartal 2010
einfiihrung (PME) 2010) Q

Abbildung A-11: Projektmatrix 2007-2010



XXXII Anhang A

Projektmatrix 2011-2014

o -
g 4
25 =
£z 5
g ) )
.8 g .
$38 . oS
|88 ®3 ]
pl ) £ 2 &2
o
N s =y
) 5% 5%
ol 8% g £ g =
N e £ £8
c| 58 £E £E
ol L& B 2 S 2
<)
<} <
] < | -
c| B 2y |sgl S
£ 7] 282 5] =
o < S 8§ T
= & & & =98 &
Lo
22 s -
F I 3
[ =z
T le @ 2 = =
2l 549 c | &
« |a € 5§ 2 o
] I E=y £
® RS £
R 3|3
s | 5085335 5%
= 2 &2 wN & Fl o
2 I}
Projekte ) ol 8
LR © 8
2z |R| 8 |~|2]|8]8
Phase des
Technologiebe- Make, buy or cooperate Teilprojekte Meilensteine Termin
schaffungsprojekts
Produktion und Markt-
on Serienentwicklun Serienanlauf 1. Generation| 1. Quartal 2011
cinfiihrung (PME) 9 Q
Fiillgrad erhhen| 1. Quartal 2013 o O OO0 o0 e
Veit g Kunststoff
Vorentwicklung (VE) Vorentwicklung Schmelzindex erhshen| 2. Quartal 2013 o0 00 o
B Musterentwicklung Dauer 05 Jahre| B-Muster| 3. Quartal 2014 o0 OO0 o e
" Optimierung der Prozess-|
s twickl Kunststoffspritzen 6 2. Quartal 2012,
erienentwicklung unststoffspritzen Grobseriel dcherhett (Vakolon) Quartal o0 e
Produkt- und Prozess. Vorentwicklung Design Review B-Muster| Design Review| 3. Quartal 2013 ® O 0000
ntwicklung (PPE )
entwicklung (PPE) C-Musterentwicklung Dauer 05 Jahre] C-Muster| 1. Quartal 2014 o0 000 e
Serienentwicklung Design Review C-Muster| Design Review| 3. Quartal 2014 o0 00 oo
Produktion und Marki- ‘Aufbau bzw. Umbau Fertigung (ab 1. Quartal
0-Serie 1. Quartal 2015
einfiihrung (PME) 2014) Q

Abbildung A-12: Projektmatrix 2011-2014



Anhang A

Projektmatrix 2015-2018

Projekte

Phase des
Technologiebe-
schaffungsprojekts

Produktion und Markt-|

Make, buy or cooperate Teilprojekte

Meilensteine

Termin

einfiihrung (PME)
Produkt- und Prozess-|

Serienanlauf 2. Generation|

1. Quartal 2015

entwicklung (PPE)

Serienentwicklung|

3. ration|

1. Quartal 2019

Abbildung A-13: Projektmatrix 2015-2018

XXX



Anhang A

XXXIV

Ressourcenmatrix 2007-2010

@Wa) Bunaynyurs| 0102 [o3onD)
-{DW pUN -UoLIYNPO. I qo) Bunbi4ua4 noquin “Mzq -ogny| 24250 .
BunppoimiuauRLIRS - mainay ubisaq| [ 20 A RO O K XK )
ooz 51 5am0Q Bunppmia s et o0 olololo] |ele o o000 olole
FRT— 245nW-g mainay ubisaq [—_—— Y XX xxxxyl
TR
) auasgosg wszids3joisisumy snounsio| o0z | @ @@ 0|0|0|0| |@ 0000000
e R T iy TP R Y o0 000000
214257049 U|2A21M[2PON PUn -J3A|4 :ux;um“uﬁ,_””“”““ . . . . . . . . .
oraoua ooy v T oo 000000
I p— JP— o0 e XXX Y Y YXxxxrxxyl
f
siaismi-y 52p ogsny| P— o000 o O 000000 OO
2 %] 7 WD DddsS e
e I e . I o000 00000 000000000
s o] g g A e ° o o0o0o0o00e
AR P
zpups tunprsaain| oo 2| | @ | @ | @ e o000 000000000
sousionn 8 anuppy 6 | ooy | @ @@ LICIC I 00000000
Wi
e o] |0 @O 00000 000000000
P oboupn] arsadood avptortor| s unbmens|  ousa
sap aseyd| 10 Anq ‘axen| » [RWYIBN ‘BUIRISUS|IBN|
apjaloid
o
HEERERE slslolalesl el s slaglele]s]s
HEIEAEIRAE: HEEEH R R R EEE AR AR
51E|5|: 3 H Sleslglelele [2]3|”
AEIEIEIE HEEIE I
gl 2| 2| =% s El |E]=|%]5 | §
g 2 H sls |2 Elg |2
E € ] 35 i
E & HE HH
3 i =2 3
" g 4 5
g 2
£ :
H
H 23 H H
g g g g
< H it H §
3 g i g g
i H
H g
H 5 2 £
3 = S 235
2 H T
23
% g
H $3%
2. £33
g 2
2

Abbildung A-14: Ressourcenmatrix 2007-2010



Anhang A XXXV

Ressourcenmatrix 2011-2014

m =
H @ 2
2 [ 2 El
;S| 22 2 3
g8 32 e
922 | 22 8-
B28| 3% ig
g8 &2 £
s 2 2| g 2
e | 2 I £
2E H 5| 2 N
g2 | & S| $ ]
$g s 5| 8 5
28 & s 2 @
5 s
e H e
= =3 3 Kl
o I s
L 5 |3 s g
= g t 138|885
s < IR
g > s §l3]2]2(8
8 Tl E|a| 3| 0|2
b £l 5|35 2]35|2¢9
P ] s3] 835188
s H sl Ele| 8453
S g s|2ls|2|5s|2f
il : HEHHEEE
g 3 al 2| 8]3]25]|24
= s| |3
3 8o
E. < k] £S5
558 5|5 52
il e 23| (3% 5
ge8| 35 | 52| .89 5 H
235 | 52 o | &| 5|58l 5|,
sfe| SE | E|2|alEs slEls)| s
28 s8 | Slglsls8 83|82
22el g8 |e|3|a[8FS||5]
o 3 IR IEIEIE IR E B
g TR - - - - - - B A |
5 | oz |éz gdzezlde
Ressourcen 3 28 s s Q1= &
Kemnkompetenzen Fahigkeiten Ressourcen spezifische Res  sourcen €
4 Mannjahre Facharbeiter] o000 O0GDOGO
4 Mannjahre Projektleiter| O0000O0GO
Humanressourcen| 4 Mannjahre Physiker 9000000
8 Mannjahre Kunststof ftechniker| o000 0O0GO
Werkstoffentuicklung und 4 Mannjahre Promovierter Chemiker|
jahre Promovi i
Werkstof fverarbeitung]
© Tung Fachgebiet Polymere] (A XXX XX )
K ff Anker in Serie bring
Mischen Compoundieren und| Werkeeuad Py ®
Verabeitung hochgefiilter| Spritzgiefen 9
Kunststoff
Lnetsterty Musterkosten Fremdbezug inkl. Test| X ]
inkl. Test] [ ) [ ]
Musterkosten Vorausentwicklung inkl Test| o0 e
Verbrauchsstofe o000 0O0O0
F— XXX XXX
Sonstiges| 0000000

Abbildung A-15: Ressourcenmatrix 2011-2014



XXXVI

Anhang A

Ressourcenmatrix 2015-2018

@
H
o & &
Jilz 8l 2
R R
8EEIEEL S
922 5 E|83
523 5[5 ¢
SRR 2L
B
Q
g
<
2
o
a
g
K
E] §
E 5
E.3|s
2|2
28818
geg|2 | %
23: |5 £
288 (2 H
28505 ) §
22284 &
e |22
5 (S0l
] 9|ga
Ressourcen 2 193898
Kemkompetenzen Fahigkeiten Ressourcen spezifische Res  sourcen
4 Mannjahre Facharbeiter|
4 Mannjahre Projektleiter|
Humanressourcen] 4 Mannjahre Physiker|

Verabeitung hochgefiilter|
Kunststoffe

Werkstoffentwicklung und
Werkstof fverarbeitung

8 Mannjahre Kunststof ftechniker|

2 Mannjohre promovierter Chemiker|
Fachgebiet Polymere]

Anker in Serie bring

Mischen Compoundieren und|
Spritzgiefien|

Werkzeuge|

Musterkosten Fremdbezug inkl. Test|

inkl. Test]

Musterkosten Vorausentwicklung inkl Test|

Verbrauchsstoffe|

Infrastruktur]

Sonstiges|

000 006006060000 t:

Abbildung A-16: Ressourcenmatrix 2015-2018



Literaturverzeichnis XXXVII

Literaturverzeichnis

Aaker 1989
Aaker, D.A.: Strategisches Markt-Management: Waetdrbsvorteile erkennen; Markte erschlieBen; Stiateg
entwickeln, Wiesbaden 1989.

Abell 1980
Abell, D.F.: Defining the business: The StartingrPof Strategic Planning. Englewood Cliffs, Newsky 1980.

Abell 1995
Abell, D.F.: Strategic Windows. In: Journal of Matihg Band 42, June 1978, S. 21-76. Reprinted ims,BB./Cox,
K.K./Mokwa, M.P. (Hrsg.): Marketing Classics, A 8elion of Influential Articles, New Jersey 1995 ,239-286.

Abell/Hammond 1979
Abell, D.F./Hammond, J.S.: Strategic Market PlagnifProblems and Analytical Approaches, 1979.

Abernathy/Utterback 1988
Abernathy, W.J./Utterback, J.M.: Patterns of Indakinnovation. In: Tushman, M.L./Moore, W.L.: Réags in the

management of innovation, second edition, Cambridgssachusetts 1988, S. 97-108.

Abernathy/Wayne 1974
Abernathy, W.J./Wayne, K.: Limits of the Learningree.: In; Harvard Business Review, September/Gatdl®74,
S. 109-119.

Adam 1980
Adam, D.: Kurzlehrbuch Planung: mit Aufgaben ungluigen, Wiesbaden 1980.

Adam 1996
Adam, D.: Planung und Entscheidung, Modelle - ZieldMethoden; Mit Fallstudien und Loésungen, 4. Ag#a
Wiesbaden 1996.

Adamet al. 2004
Adam, D./Backhaus, K./Thonemann, U.W./Voeth, M.lg&meine Betriebswirtschaftslehre - Koordinatioririe®li-
cher Entscheidungen, Berlxt al. 2004.

Afuah 2003
Afuah, A.: Innovation Management: Strategies, Impatation and Profits, NewYork/Oxford 2003.



XXXV Literaturverzeichnis

Akao 1992
Akao, Y.: Eine Einfihrung in Quality Function Depghoent. In: Akao, Y. (Hrsg.): QFD - Quality Functideploy-
ment, Landsberg (Lech) 1992, S. 15-34.

Akao/Harada/Matsumoto 1992
Akao, Y./Harada, A./Matsumoto K.: QFD und Technaéamtwicklung. In: Akao, Y. (Hrsg.): QFD - Qualifunction
Deployment, Landsberg (Lech) 1992, S. 143-170.

Albach 1966
Albach, H.: Die Koordinierung der Planung in Grofarnehmen. In: Zeitschrift fir Betriebswirtschaft2, 1966,
S. 790-804.

Albach 1991
Albach, H.: Innovationszeitmanagement. In: In: SehiW. (Hrsg.): Aspekte des Innovationsmanageméftiissbaden
1991, S. 43-84.

Albers 2001
Albers, S.: Marktdurchsetzung von technologischerzlNngsinnovationen. In: Hamel, W./Gemiinden, Hl&sg.):
AuRergewdhnliche Entscheidungen, Miinchen 20011%586.

Ambos 1995
Ambos, H.: Technologiemanagement in der Luft- uraifRfahrtindustrie. In: Zahn, E. (Hrsg.): Handbudathnolo-
giemanagement, Stuttgart 1995, S. 861-880.

Anderson 1995

Anderson, P.F.: Marketing, Strategic Planning ara Theory of the Firm. In: Journal of Marketing,rBlad6, Spring
1982, S. 15-26. Reprinted in: In; Enis, B./Cox, KMokwa, M.P. (Hrsg.): Marketing Classics, A Selent of
Influential Articles, New Jersey 1995, S. 81-97.

Andress 1954

Andress, F. J.: The learning curve as a produdtioh In: Harvard Business Review, January-Febrd&y4, 87-97.

Ansoff 1965
Ansoff, .. Corporate Strategy, An Analytic Apprdacto Business Policy for Growth and Expansion,
New Yorket al. 1965.

Ansoff/McDonell 1984
Ansoff, H.l./McDonell, E.J.: Implanting Strategicalagement, NewYordt al. 1990.

Arthur D. Little Internat. 1986
Arthur D. Little Internat. (Hrsg.): Management ingifalter der strategischen Fihrung, Wiesbaden 1986.



Literaturverzeichnis XXXIX

Backhaus 2003
Backhaus, K.: Industriegltermarketing, 7. Auflalggéinchen 2003.

Backhaust al. 2000
Backhaus, K.et al.. Multivariate Analysemethoden: Eine anwerghamientierte Einfihrung, 9. Auflage,
Berlinet al. 2000.

Backhaus/Voeth 2004
Backhaus, K./Voeth, M.: Besonderheiten des Indegtiiermarketings. In: Backhaus, K./Voeth, M.(Hrsglandbuch
Industriegitermarketing: Strategien — Instrumemd@wendungen, 1. Auflage, Wiesbaden 2004, S. 1-21.

Baecker 1992
Baecker, D.: Fehldiagnose Uberkomplexitat. In:igghuls 4/92, 1992, S. 55-62.

Bailomet al. 1996
Bailom, F.et al.: Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit.Ntarketing ZFP Heft Nr. 2, 1996, S. 117-226.

Barney 1991
Barney, J.: Firm Resources and Sustained Competivantage. In: Journal of Management, Band 191 18r. 1,
S. 99-120.

Barney 2002
Barney, J.: Gaining and sustaining competitive athge, New York 2002.

Bea/Haas 1995
Bea, F.X./Haas, J.: Strategisches Managementgattittena 1995.

Behrens 2003
Behrens, S.: Moéglichkeiten der Unterstiitzung vorat8gischer Geschéftsfeldplanung und Technologiepig durch
Roadmapping, Berlin 2003.

Beise 2004
Beise, M.: Lead markets: country-specific drivefsha global diffusion of innovations. In: Reseafeblicy, Band 33,
Heft 6, 2004, S. 997-1018.

Belz/Mullner/Zupancic 2004
Belz, C./Mullner, M./Zupancic, D.: Spitzenleistuig Key Account Management: Das St. Galler KAM-Kopize
Frankfurt 2004.



XL Literaturverzeichnis

Benedetto, 1994
Benedetto, C.A. di: Defining Markets and UsersN@w Technology. In: Souder, W.E./Sherman, J.D.: a¢gimg new
technology development, NewYoek al. 1994, S. 73-115.

Benkenstein 1987
Benkenstein, M.: F & [und] E und Marketing: e. Uistezur Leistungsfahigkeit von Koordinationskonzeptei

Innovationsentscheidungen, Wiesbaden 1987.

Benkenstein 2001
Benkenstein, M.: Entscheidungsorientiertes Markgtitine Einfiihrung, Wiesbaden 2001.

Bierich 1987

Bierich, M.: Innovation und Wettbewerbsfahigkeitw& Fallbeispiele aus dem Hause Bosch. In: DiditiGerke,
W./Kieser, A.: Innovation und WettbewerbsféhigkéNjssenschaftliche Tagung des Verbandes der Hoalsbher
fur Betriebswirtschaft e.V. an der Universitat Marim 1986, Wiesbaden 1987, S. 1-15.

Biesel 2002
Biesel, H.H.: Key Account Management erfolgreicarm@n und umsetzen: Mehrwert-Konzepte fir ihre Topden,
Wiesbaden 2002.

Biewer 1997

Biewer, B.: Fuzzy-Methoden: Praxisrelevante Rechmdetie und Programmiersprachen, Beeliral. 1997.

Binder/Kantowsky 1996
Binder, V.A./Kantowsky, J.: Technologiepotentiale Neuausrichtung der Gestaltungsfelder des Strategms

Technologiemanagements, Diss. Univ. St. Gallen 1996

Bleicher 1991
Bleicher, K.: Das Konzept integriertes ManagemErankfurt/New York 1991.

Bleicher 1995
Bleicher, K.: Technologiemanagement und organigatber Wandel. In: Zahn, E. (Hrsg.): Handbuch Tedbgiema-
nagement, Stuttgart 1995, S. 579-596.

Bleicher 2001
Bleicher, K.: Das Konzept integriertes Managemenfisionen, Missionen, Programme, 6. Auflage,
Frankfurtet al. 2001.



Literaturverzeichnis XLI

Bogner/Menz 2002

Bogner, A./Menz, W.: Expertenwissen und Forschuregsp: die modernisierungstheoretische und die atisiche
Debatte um die Experten. In: Bogner, A./Littig, Benz, W. (Hrsg.): Das Experteninterview: Theoriegthbde,
Anwendung, Opladen 2002, S. 7-29.

Bohler 1989
Bohler, H.: Portfolio-Analysetechniken. In: SzypdrsN./Winanad, U. (Hrsg.): Handworterbuch der Riag,
Stuttgart 1989, Sp. 1548-1559.

Bothe 1993
Bothe, H.-H.: Fuzzy Logic: Einfihrung in TheorieduAnwendung. Berlirt al. 1993.

Bouttelier/Gassmann/Zedwitz 2000
Bouttelier, R./Gassmann, O./Zedwitz, M. von: MamagiGlobal Innovation - Uncovering the Secrets otuFe

Competitiveness, Second Revised Edition, Betial. 2000.

Brandenburg 2002
Methodik zur Planung technologischer Produktinniovegn, Diss. RWTH Aachen 2002.

Bratzler 1999
Bratzler, M.: Strategisches Management von Teclgietbieferanten, Diss. Univ. St. Gallen 1999.

Bray/Garcia 1997
Bray, O.H./Garcia, M.L.: Technology Roadmapping:eThtegration of Strategic and Technology Plannfag
Competitiveness, in: Portland International Confeee on Management and Technology 1997 - Innovaiion

Technology Management - The Key to Global Leadershi 25-28.

Brennan/Johnson 2004
Brennan, L.L./Johnson, V.E.: Technology ManagenfenCorporate Social Responsibility. In: IEEE Teology and
Society Magazine, Spring 2004, S. 40-48.

Breuer 1994

Breuer, W.: Dynamisches Segment-Management auftdolchologiemarkten, Diss. Univ. Kln 1994.

Brockhoff 1989
Brockhoff, K.: Schnittstellenmanagement; Abstimmsmmgbleme zwischen Marketing und Forschung und Ektw
lung, Stuttgart 1989.

Brockhoff 1999
Brockhoff, K.: Forschung und Entwicklung: Planunghdu Kontrolle, 5., ergénzte und erweiterte Auflage,
Munchen 1999.



XLII Literaturverzeichnis

Brodbeck 1999
Brodbeck, H.: Strategische Entscheidungen im TdogmManagement: Relevanz und Ausgestaltung in der
unternehmerischen Praxis, Zirich 1999.

Brown/O’Hare 2001
Brown, R./O'Hare, S.: The Use of Technology Roadpiag as an enabler of Knowledge Management, in: IEE
Seminar on Managing Knowledge for Competitive Adage, Ref.Nr. 2001/047, 2001, S. 7/1-7/6.

Bucher 2003
Bucher, P.E.: Integrated Technology Roadmappingidgieand Implementation for Technology-Based Maliional
Enterprises, Diss. ETH Zirich 2003.

Bucher/Mitterdorfer/Tschirky 2002
Bucher, P./Mitterdorfer, D./Tschirky, H.: Der Wegrzichtigen Technologie, Roadmapping als modeinsegument
der strategischen Technologieplanung, in: New Manamt, Nr. 6, 2002, S. 26-34.

Bullinger 1994
Bullinger, H.-J.: Einfihrung in das Technologiemgement: Modelle, Methoden, Praxisbeispiele, Stuttt@94.

Bullinger 1995
Bullinger, H.-J.: Prozessmanagement. In: CorstefR&il3, M. (Hrsg.): Handbuch Unternehmensfiihrungnzépte -
Instrumente - Schnittstellen, Wiesbaden 1995, S:780.

Bullinger/Auerhammer/Gommeringer 2004
Bullinger, H.-J./Auerhammer, K./Gomeringer, A.: Maying innovation networks in the knowledge-driveoromy.
In: Internation Journal of Production Researct§dptember 2004, Band 42, Nr. 17, S. 3337-3353.

Burgel/Gentner 1992

Burgel, H.D./Gentner, A.: Phasenubergreifende Iratibgn zur Steuerung der Entwicklungs- und AnlaafEn bei
Serienprodukten - Prozessmanagement und Uberlsjphlagen als wirkungsvolle Integrationsmechanisman.
Hanssen, R.A./Kern, W. (Hrsg.): Integrationsmanagerfiir neue Produkte, Dusseldetfal. 1992, S. 69-92.

Birgel/Haller/Binder 1996
Birgel, D./Haller, C./Binder, M.: F&E ManagementjiNthen 1996.

Busch/Ddgl/Unger 1995
Busch, R./Dégl, R./Unger, F.: Integriertes MarkgtiStrategie, Organisation, Instrument, Wiesbad®g51

Butt 1994
Bitt, P.: Funktionenanalyse und Funktionskostenaealin: Képpen, R. (Hrsg.): Markt - Qualitat - Bodtion: Quality
Function Deployment (QFD) mit betriebswirtschaftién Methoden, Gifhorn 1994, S.6-1-6-29.



Literaturverzeichnis XLII

Carsoret al. 2001
Carson D./Gilmore, A./Perry, C./Gronhaug, K.: Qtaive Marketing Research, London/Thousand Oaks/New
Dehli 2001.

Chalmers 2001

Chalmers, Wege der Wissenschaft, Einfuhrung indiesenschaftstheorie, Berlin 2001.

Chidamber/Kon 1994
Chidamber, S.R./Kon, H.B.: A research retrospectifeinnovation inception and success: the technelmgsh,

demand-pull question. In: International Journal e€Ehnology Management, Band 9, Nr. 1., S. 94-112.

Chmielewicz 1970
Chmielewicz, K.: Forschungskonzeptionen der Wirgdtswissenschaft, Stuttgart 1970.

Chmielewicz 1994
Chmielewicz, K.: Forschungskonzeption der Wirtsthaissenschaft, 3. Auflage, Stuttgart 1994.

Christensen 1997
Christensen, C.M.: The innovator’s dilemma: whenwnéechnologies cause great firms to fail, Boston,
Massachusetts 1997.

Clarke/Morris/Rhodes 2000
Clarke, S.F./Morris, N./Rhodes, M.: Managing engiireg for a sustainable future. In: Engineering &gement
Journal, December 2000, S. 275-280.

Conner 1991

Conner, K.R.: A Historical Comparison of Resourcas&d Theory and Five Schools of Thought Within stdal
Organization Economics: Do We Have a New TheorthefFirm? In: Journal of Management, 1991, BandNt7 1,
S. 121-154.

Corsten 1998
Corsten, H.: Simultaneous Engineering als Managémarept fir Produktentwicklungsprozesse. In: Htrya
P./Fleig, G. (Hrsg.): Integrationsmanagement firenBrodukte, Stuttgart 1998, S. 123-166.

Curkovic 2000
Curkovic, S.et al.: Investigating the Linkage Between Total uaManagement and Environmentally Responsible

Manufacturing. In: IEEE Transactions on engineerimgnagement, Band 47, Nr. 4, November 2000, S4444-

Curtius/Erturk 1994
Curtius, B./Ertirk, U.. QFD-Einsatz in Deutschlar@tatus und Praxisbericht. In: Qualitat und Zu\asigkeit,
Jahrgang 39, Nr. 4, 1994, S. 394-402.



XLIV Literaturverzeichnis

Danner/Schurr/Zeller 1994
Danner, D./Schurr, S./Zeller, R.: ProduktgestaltomgHilfe von QFD. In: CAD-CAM Report, Nr. 9, 1998. 104-112.

Day 1986
Day, G.S.: Tough Questions for Developing Stratedie: Journal of Business Strategy, Band 6, NL9B6, S. 60-68.

Day 1995

Day, G.S.: A Strategic Perspective on Product Rtannin: Journal of Contemporary Business, 1975,14.
Reprinted in: Enis, B./Cox, K.K./Mokwa, M.P. (HrsgMarketing Classics, A Selection of Influentiattisles, New
Jersey 1995, S. 346-366.

Day 1997
Day, G.S.: Maintaining the competitive advantaggeectreating and sustaining advantages in dynauonagpetitive
environments. In: Day, G.S./Reibstein, D.J. (Hrs@/harton on dynamic competitive strategy, NewYetlal. 1997,
S. 48-75.

Day/Shocker/Srivastava 1979
Day, G.S./Shocker, A.D./Srivastava, R.K.: Custo@eented Approaches to Identifying Product-Markéts.Journal
of Marketing, Band 43, Fall 1979, S. 8-19.

Day/Shoemaker 2004
Day, G.S./Shoemaker, P.J.H.: Driving Trough the :Rdg@naging at the Edge. In: Long Range Planning 204,
S. 127-142.

Dehnen 2004

Dehnen, K.: Strategisches KomplexitatsmanagemetiProduktentwicklung, Diss. Univ. Minster 2003.

Dierickx/Cool 1989
Dierickx, I./Cool, K.: Asset Stock Accumulation arfustainability of Competitive Advantage. In: Mamatent
Science, Band 35, Nr. 12, December 1989, S. 1504-15

Diez 2001
Diez, W.: Automobilmarketing: erfolgreiche Stratej praxisorientierte Konzepte, effektive Instruteer. Auflage,
Landsberg/Lech 2001.

DIN EN ISO 9000 2000
DIN EN ISO 9000, Qualitatsmanagementsysteme Grgedlaind Begriffe, 2000.

DIN 40150 1979
DIN 40150, Begriffe zur Ordnung von Funktions- uBaueinheiten, Oktober 1979.



Literaturverzeichnis XLV

Donaldson/Preston 1995
Donaldson, T./Preston, L.E.: The Stakeholder Theaxdrthe Corporation: Concepts, Evidence, and Inagiis. In:
Academy of Management Review, Jan 1995, Band 20¢el§, S. 65-91.

Donellon 1993
Donellon, A.: Crossfunctional Teams in Product Depeent: Accommodating the Structure to the Pradessiournal
of Product Innovation Management, Nr. 10, 19987%5.-392.

Drucker 1954
Drucker, P.F.: The Practice of Management, New Yi9%4.

Duckles/Coyle 2002

Duckles, J.M./Coyle, E.J.: Purdue’s Center for Texdbgy Roadmapping: A Resource for Research anddfdun in
Technology Roadmapping. In: IEEE International Eegring Management Conference, IMEC'02, Band 2,2200
S. 900-9004.

Duden 2007
Duden, Band 5, Das Fremdw®drterbuch, 9. Auflage, i@ et al. 2007.

Durand 1993
Durand, T.: The Dynamics of Cognitive Technologitéhps. In: Lorange, Ret al. (Hrsg.), Implementing Strategic
Processes: Change, Learning and Cooperation, O%f8d, S. 165-189.

Eberhard 1983
Eberhard, K.: Einfihrung in die Erkenntnis- und ®¥éisschaftstheorie, Geschichte und Praxis der kaekemden

Erkenntniswege, 2. Auflage, Stuttgart/Berlin/K698B.

Ehrlenspiel 2003
Ehrlenspiel, K.: Integrierte Produktentwicklung: rikablaufe, Methodeneinsatz, Zusammenarbeit, 2. agef
Munchen/Wien 2003.

Ensor 1996
Ensor, J.G.: The role of strategic marketing. Irarkéting from an Engineering Perspective, (Digest 1996/172),
IEEE Colloquium on, 26 Nov. 1996, S. 8/1-8/3.

Ernst 1997
Ernst, H.: The Patent Portfolio for strategic R&[amhing. In: Kocaoglu, D.F./Anderson, T.R. (Hrsdrjnovation in
Technology Management: The Key to Global Leaderdbiptland 1997, S. 491-496.



XLVI Literaturverzeichnis

Eschenbach/Kuensch 1996
Eschenbach, R./Kuensch, H.: Strategische Konzddi@nagement-Ansatze von Ansoff bis Ulrich, 3. AuBlag
Stuttgart 1996.

Eversheim 2003

Eversheim, W. (Hrsg.): Innovationsmanagement féinnésche Produkte, Berlet al. 2003.

Eversheim/Schernikau/Goemann 1996
Eversheim, Q./Schernikau, D./Goemann, D.: Moduld 8gsteme: Die Kunst liegt in der Strukturierung. VDI-Z,
Heft 11/12, 1996, S. 44-47.

Ewald 1989
Ewald, A.: Organisation des Strategischen TechnelManagements: Stufenkonzept zur Implementieruimgre

integrierten Technologie und Marktplanung, DissiWBarmstadt 1989.

Felton 1959
Felton, A.: Making the Marketing Concept Work. IHarvard Business Review, Jul/Aug 1959, Band 37yds$,
S. 55-65.

Fiol/Huff 1992
Fiol, M./Huff, A.S.: Maps for Managers: Where ar@ewWhere do we go from here? In: Journal of Manage¢m
Studies, Band 29, Nr. 3, 1992, S. 267-285.

Fischer/Schmitz 1994
Fischer, T./Schmitz, J.: Marktorientierte KostemduQualitatsziele gleichzeitig erreichen. In: 10 Mgement,
Jahrgang 63, Nr. 10, 1994, S. 63-73.

Flick 1999
Flick, U.: Qualitative Forschung: Theorie, MethodeAnwendung in Psychologie und Sozialwissenschaften
Reinbek bei Hamburg 1995.

FlieR 2000
Flie3, S.: Industrielles Kaufverhalten. In: Kleiteadkamp, M./Plinke, W. (Hrsg.): Technischer Vettri&rundlagen des
Business-to-Business Marketing, 2. Auflage, Begtial. 2000, S. 251-369.

Flik et al. 1998

Flik, M. et al.: Neugestaltung des Entwicklungsprozessegihem Automobilzulieferer: Prozessorientierte Reoi-
sation, Quality Function Deployment und Target @uwgst In: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche EBehung,
Jahrgang 50, Nr. 3, 1998, S. 289-305.



Literaturverzeichnis XLVII

Follet 1957
Follet, M.P.: Dynamic Administration: the collectpdpers of Mary Parker Follet, London 1957.

Ford 1988
Ford, D.: Develop Your Technology Strategy, in: gdRange Planning, Band 21, Nr. 5, S. 85-95, 1988.

Ford/Ryan 1981
Ford, D./Ryan, C.: Taking technology to market. Harvard Business Review, Band 81, March/April, tH&f1981,
S. 117-226.

Foster 1982
Foster, R.N.: A Call for Vision in Managing Techagy. In: Business Week, 24.Marz 1982, S. 24-33.

Foster 1988

Foster, R.N.: Timing technological Transitions. korvitch, M. (Hrsg.): Technology in the Modern @oration: A
Strategic Perspektive 1986. Nachdruck in: TushnMn,./Moore, W.L. (Hrsg.): Readings in the Managemef
Innovation, 2. Auflage, Cambridge, Massachusetg881S. 215-228.

Franz 2003
Franz, A.. Management von Business Webs. Das Béispdn Technologieplattformen fiir mobile Dienste,
Diss. Univ. Mlnchen 2003.

Frauenfelder 2000

Frauenfelder, P.: Strategisches Management vonnbémgie und Innovation, Tools und Principles, ZBrk000.

Frese 1972
Frese, E.: Organisation und Koordination. In: Zdit#t fir Organisation, Nr. 8., 1972, S. 404-411.

Friedrich 2000

Friedrich, S.A.: Das neue strategische OutsourainBesource Based View. In: Hinterhuber, H.H./Frield, S.A./Al-
Ani, A. (Hrsg.): Das Neue Strategische Managemél@mente und Perspektiven einer zukunftsorientiedtaterneh-
mensfiihrung, Wiesbaden 2000, S. 295-321.

Frohmann 1985
Frohmann, A.L.: Putting Technology into strategi@nming. In: California Management Review, Band 2985, Nr. 4,
S. 48-59.

Gaiser 1991
Gaiser, B.: Bewdltigung der Schnittstelle zwisclR&E und Marketing durch entscheidungsorientiertermationen.
In: Horvéth, P. (Hrsg.): Synergien durch Schnittsteontrolling, Stuttgart 1991, S. 123-143.



XLVII Literaturverzeichnis

Galvin 1998
Galvin, R.: Science Roadmaps. In: Science, 1998dR&80, Issue 5265, S. 803.

Galvin 2004
Galvin, R.: Roadmapping, A practitioner’'s update, Technological Forecasting & Social Change, Bdad 2004,
S. 101-103.

Galweiler 1986

Galweiler, A.: Unternehmensplanung, Grundlagen Rrakis, Frankfurt am Main/New York 1986.

Galweiler 1999

Galweiler, A.: Determinanten des Zeithorizonts ir dUnternehmensplanung. In: Hahn, D./Taylor, Bratggische
Unternehmensplanung, Strategische Unternehmensfghr8tand und Entwicklungstendenzen, achte, aktgett
Auflage, Heidelberg 1999, S. 385-402.

Garvin 1988
Garvin, D.A.: Managing Quality, New York 1988.

Garz/Kraimer 2003
Garz, D./Kraimer, K.: Qualitative-empirische Sofdaschung im Aufbruch. In: Naegele, G./Peter, G.rs():
Praxishandbuch: Empirische Sozialforschung, Mirestaf. 2003, S. 1-33.

Gassmann 2001
Gassmann, O.: High-Risk-Projekte als Erfolgsfaktodynamischen Industrien. In: Gassmann, O./Kohéydl, E.
(Hrsg.): High-Risk-Projekte, Quantenspringe in Eetwicklung erfolgreich managen, Beréhal. 2001, S. 3-23.

Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer 2001
Gausemeier, J./Ebbesmeyer P./Kallmeyer, F.: Prathdatation: strategische Planung und Entwicklung Biedukte

von morgen, Miincheet al. 2001.

Gausemeier/Fink/Schlake 1995

Gauesemeier, J./Fink, A./Schlake, O.: Szenario-idament: Planen und Fiihren mit Szenarien. Miinehah 1995.

Gemiinden 2001
Gemiinden, H.G.: Die Entstehung von Innovation: éiekussion theoretischer Ansatze. In: Hamel, WiiGeden,
H.G. (Hrsg.): AuBergewdhnliche Entscheidungen: $edsift fir Jirgen Hauschildt, Minchen 2001, S.-4G38.

Georges 1880
Georges, K.E.: Lateinisch-Deutsches Handwdrterbueipzig 1880.



Literaturverzeichnis XLIX

Gerhards 2002
Gerhards, A.: Methodik zur Interaktion von F&E uMhrketing in den frlhen Phasen des Innovationspses
Diss. RWTH Aachen 2001.

Gerpott 1999
Gerpott, T.J.: Strategisches Technologie- und latiomsmanagement: Eine konzentrierte Einfuhrunggtgsrt 1999.

Gerybadze 1995
Gerybadze, A.: Innovationsmanagement. In: CordtefReil3, M. (Hrsg.): Handbuch Unternehmensfuhrutgnzepte
- Instrumente - Schnittstellen, Wiesbaden 1998295-845.

Gerybadze 1996
Gerybadze, A.: Technologische Vorhersagen In: K&#ySchréder, H.-H./Weber, J. (Hrsg.): Handwortetbuder
Produktionswirtschaft, 2. Auflage, Stuttgart 19862027-2040.

Gerybadze 2004
Gerybadze, A.: Technologie- und Innovationsmanagenéiinchen 2004.

Geschka 1991

Geschka, H.: Die Szenariotechnik in der strategiscbinternehmensplanung. In: Hahn, D./Taylor, Brat8gische
Unternehmensplanung, Strategische Unternehmensfghr8tand und Entwicklungstendenzen, achte, aktgett
Auflage, Heidelberg 1999, S. 518-545.

Geschka 1995
Geschka, H.: Methoden der Technologiefrihaufklarungl der Technologievorhersage. In: Zahn, E. (hirsg.
Handbuch Technologiemanagement, Stuttgart 19962%644.

Geschka/Schauffele/Zimmer 2002
Geschka, H./Schauffele, J./Zimmer, J.: Exploralieehnologie-Roadmaps - Eine Methodik zur Erkundi@etpnologi-
scher Entwicklungslinien und Potentiale. In: Mohris.G./Isenmann, R. (Hrsg.): Technologie-Roadmagpin

Zukunftsstrategien fur Technologieunternehmen,iBetlal. 2002, S. 105-128.

Geschka/Kleinschmidt/Cooper 1996
Kleinschmidt, E.J./Geschka, H./Cooper, R.G.: Edtdggtor Markt: Produktinnovationen am Markt und Iden

ausrichten, Berliet al. 1996.

Ghemawat 1985

Ghemawat, P.: Building strategy on the experiencee In: Harvard Business Review, March-April 1985 143-149.

Gilbert/Strebel 1998
Gilbert, X./Strebel, P.: Strategies to OutpaceGbenpetition. In: Journal of Business Strategy, Banti998, S. 28-36.



L Literaturverzeichnis

Glaser/Laudel 2004
Glaser, J./Laudel, G.: Experteninterviews und dqatie Inhaltsanalyse, Wiesbaden 2004.

Glaser/Strauss 1998
Glaser, B.G./Strauss, A.L.: Grounded Theory, Stiiatequalitativer Forschung, Beehal. 1998.

Goldhar/Jelinek 1983
Goldhar, J.D./Jelinek, M.: Plan for economies ofpse In: Harvard Business Review, November-Decenil9&3,
S. 141-148.

Goodman/Lawless 1994
Goodman, R.A./Lawless, M.W.: Technology and StrategConceptual Models and Diagnostics,
New York/Oxford 1994.

Gotze 1994
Gotze, U.: Strategische Planung auf der Grundlage Szenarien. In: Bloech, &t al. (Hrsg.): Strategische Planung,
Instrumente, Vorgehensweisen und Informationssystéiridelberg 1994, S. 101-124.

Gotze/Rudolph 1994
Gotze, U./Rudolph, F.: Instrumente der strategiscRéanung. In: Bloech, &t al. (Hrsg.): Strategische Planung,

Instrumente, Vorgehensweisen und Informationssystéteidelberg 1994, S. 1-56.

Grant 1991
Grant, R.M.: The Resource-Based Theory of Competithdvantage: Implications for Strategy Formulatidn:
California Management Review, Spring 1991, Bandi8ye 3, S. 114-135.

Greenly 1995
Greenly, G.E.: Market Orientation and Company Remémce: Empirical Evidence From UK Companies. Intigh
Journal of Management, Band 6, 1995, S. 1-13.

Grienitz 2004
Grienitz, V.: Technologieszenarien; Eine Methodir Zrstellung von Technologieszenarien fir die teg@che

Technologieplanung, Diss. Univ. Paderborn 2004.

Groenveld 1997
Groenveld, P.: Roadmapping Integrates Businesd anlinology, in: Research and Technology ManagerBamtd 40,
Nr. 5, 1997, S. 48-55.



Literaturverzeichnis LI

Gruber/Harhoff 2001
Gruber, M./Harhoff, D.: Generierung und nachhalti§eherung komparativer Wettbewerbsvorteile. In: EQIN
Center for Entrepreneurship/Institut fur Innovasiforschung und Technologiemanagement, Working Rapsiwig

Maximilians-Universitat Miinchen, 2001.

Grunert 1991
Grunert, G.: Technologische Innovation und intdomaler Handel: eine theoretische und empirischalyse der

aulRenwirtschaftlichen Beziehung der kapitalistischelustrielander, Diss. Univ. Osnabriick 1991.

Grupp 1995
Grupp, H.: Technologie am Beginn des 21. Jahrhusddeidelberg 1995.

Gupta/Wilemon 1998

Gupta, A.K./Wilemon, D.: Managing Global Productye®pmemt Teams. In: International Conference ogit&e-
ring and Technology Management, Pioneering New fieldyies: Management Issues and Challenges in kil T
Millennium, IEMC '98, 1998, S. 328-333.

Hackstein/Uphus 1973
Hackstein, R./Uphus, P.H.: Mdglichkeiten der Koaoation im System Unternehmensplanung. In: Indukdrie
Organisation, Jahrgang 42, Nr. 4., 1973, S. 165-167

Hahn 1999

Hahn, D.: Stand und Entwicklungstendenzen der egfis¢then Planung. In: Hahn, D./Taylor, B.: Stregelgée
Unternehmensplanung, Strategische UnternehmensfgihBtand und Entwicklungstendenzen, 8. Auflagedéleerg
1999, S. 1-27.

Hahn 1999b

Hahn, D.: Zweck und Entwicklung der Portfolio-Kopte in der strategischen Unternehmensplanung. &hnH
D./Taylor, B.: Strategische Unternehmensplanun@t&gische Unternehmensfiihrung, Stand und Entwigienden-
zen, achte, aktualisierte Auflage, Heidelberg 1$23103-439.

Haller/Trockner 1994
Haller, W.F./Trockner, R.: Bewertungssystematik fiitake-or-Buy-Entscheidungen in der Forschung. 1@ |
Management Zeitschrift, Nr. 10, Jg. 63, 1994, S789

Hamel/Prahalad, 1995
Hamel, G./Prahalad, C.K.: Wettlauf um die Zukunitie Sie mit bahnbrechenden Strategien die Kontridler Ihre

Branche gewinnen und die Méarkte von morgen schafféan 1995.



LIl Literaturverzeichnis

Han/Kim/Srivastava 1998
Han, J.K./Kim, N./Srivastava, R.K.: Market Oriemtat and Organizational Performance: Is Innovatidvissing Link?
In: Journal of Marketing, Band 62, October 19983&45.

Hauschildt 1997

Hauschildt, J.: Innovationsmanagement, 2. Aufladgénchen 1997.

Hax 1965
Hax, H.: Die Koordination von Entscheidungen, EieitBag zur betriebswirtschaftlichen Organisatiohste Zugelas-
sen: Koéln, Univ., Habilitation, 1995, Kokt al. 1965.

Hayes/Wheelwright 1979
Hayes, R.H./Wheelwright, S.C.: Link manufacturingpgess and product life cycles. In: Harvard BusinBgview,
January-February 1979, S. 133-140.

Heiliger 2003
Heiliger, S.: Rapid Quality Deployment, Qualitaisatierte Produktentstehung durch modularisiertalifitsmana-
gementmethoden, Fortschritts Berichte, VDI ReihdNt.6156, Dusseldorf 2003.

Henderson/Clark 1990
Henderson, R.M./Clark, K.B.: Architectural Innowati The Reconfiguration of Existing Product Teclogi¢s and the
Failure of Established Firms. In: Administrativeée&we Quarterly, 35, 1990, S. 9-30.

Herr 1994
Herr, S.: Wetthewerbsvergleich aus Sicht des KundlenKéppen, R. (Hrsg.): Markt - Qualitat - Produkjuality
function deployment (QFD) mit betriebswirtschatiién Methoden, Gifhorn 1994, S. 5-1-5-51.

Herrmann/Seilheimer 2000
Herrmann, A./Seilheimer, C.: Erklarungsansatzeymamik des VergleichsmaRstabs im Rahmen des Léklatells
der Kundenzufriedenheit. In: Wirtschaftswissensticaies Studium Heft, Nr. 1/2000, S. 14-20.

Herstatt 1998
Herstatt, C.: Benchmarking im Technologie-Managemen: Tschirky, H./Koruna, S. (Hrsg.): Technologie
Management, Idee und Praxis, Zirich 1998, S. 5Zb-54

Herstatt/Lettl 2001

Herstatt, C./Lettl, C.: Management von technologteégbenen Entwicklungsprojekten. In: GassmannKdhé,
C./Voit, E. (Hrsg.): High-Risk-Projekte, Quanterispge in der Entwicklung erfolgreich managen, Begliral. 2001,
S. 109-131.



Literaturverzeichnis LIl

Herzwurm/Schocker/Dowie 2000

Herzwurm, G./Schockert, S./Dowie, U.: ContinuousDQ¥FEmploying QFD in case of fuzzy development tadk:
QFD-Institute (Hrsg.): Transactions from Internaib Symposium on QFD 2000, The 12th Symposium oali§u
Function Deployment, Novi (Michigan) 2000.

Herzwurm/Schockert/Mellis 2000
Herzwurm, G/Schockert, S./Mellis, W.: Joint Requient Engineering, Wiesbaden 2000.

Hessenberger/Spath
Hessenberger, M./Spath, C.: Serienreifegrad im alar Entwicklung. In: Horvath, P./Fleig, G. (Hisdntegrations-
management fir neue Produkte, Stuttgart 1998, $2732.

Heynen 1975
Heynen, C.-H.: Die Koordination dezentraler Entédhegen - Ein verhaltentheoretischer Ansatz zur lyse der

Koordination von Marketing-Entscheidungen, DissiwMunster 1975.

Hinterhuber/Kirchebner 1983
Hinterhuber, H.H./Kirchebner, M.: Die Analyse se&gischer Gruppen von Unternehmungen. In: ZeitdcHiif
Betriebswirtschaft, 53. Jahrgang, Heft 9, 1983%1-868.

Hinze 2005
Hinze, J.P.: Analyse der Pionierstrategie bei Imtiomen auf der Basis unscharfer situativer Eisiuélien, Diss.
RWTH Aachen 2005.

Hirschsteiner 2003

Hirschsteiner, G.: Beschaffungsmarketing und Madtterchen, Miinchen/Wien 2003.

Hlavacek/Reddy 1986
Hlavacek, J.D./Reddy, N.M.: Identifying and Quaiify Industrial Market Segments. In: European Jdurmfa
Marketing, Band 20, 1986, Nr. 2, S. 8-22.

Hofer 2001
Hofer, A.P.: Management von Produktfamilien, Didgiv. St.Gallen 2001.

Hoft 1992
Hoft, U.: Lebenszykluskonzepte: Grundlage fir daatsgische Marketing- und Technologiemanagemeiss. B-reie
Univ. Berlin 1992.

Homburg/Pflesser 2000
Homburg, C./Pflesser, C.: A Multiple-Layer of Matk@riented Organizational Culture: Measurement Badorman-
ce Outcomes. In: Journal of Marketing Researchdegah) November 2000, S. 449-462.



LIV Literaturverzeichnis

Homburg/Siitterlin 1992
Homburg, C./Sutterlin, S.: Strategische Gruppen: &irvey. In: Zeitschrift fir Betriebswirtschaf@.6Jahrgang, 1992,
HEFT 6, S. 635-662.

Ihde 1999
Ihde, G.B.: Planung. In: Kieser, A./Oechsler, W.BAnternehmungspolitik, Stuttgart 1999, S. 272-304.

Jahns 1999
Jahns, C.: Integriertes strategisches Managemeetie NPerspektiven zur Theorie und Praxis des sisatem

Managements, Diss. Technische Univ. Berlin 1999.

Jasper 1998
Jasper, J.: Technologische Innovationen in Europdnungspolitische Implikationen der Forschungsd @iechnolo-

giepolitik der EU, Diss. Univ. Hannover 1998.

Jetter 2006
Jetter, A.: Produktplanung im Fuzzy Front End, Hangsunterstiitzungssystem auf der Basis von Fuzmnitive
Maps, Diss. RWTH Aachen 2005.

Kalmbach 2003

Kalmbach, R.: Von der Technik zum Kunden, Was digofobilindustrie von anderen Branchen lernen milrss.
Gottschalk, B./Kalmbach, R. (Hrsg.): Markenmanagetniie der Automobilindustrie, Die Erfolgsstrategiirernatio-
naler Top-Manager, Wiesbaden 2003, S. 35-60.

Kamiske 1994
Kamiskeet al.: Quality Function Deployment - oder das eysitische Uberbringen der Kundenwiinsche. In: Marke-
ting, Zeitschrift fur Forschung und Praxis, HeftllB, Quartal, 1994, S. 181-190.

Kappel 2001
Kappel, T.A.: Perspectives on Roadmaps: how orgdinizs talk about the future, in: The Journal afdRict Innovati-
on Management, Band 18, 2001, S. 39-50.

Kaufer 1980
Kaufer, E.: Industriedkonomik: e. Einf. in d. Wedtlkerbstheorie, Vahlen 1980.

Kern 1992
Kern, W.: Das Problem aus theoretischer SichtHanssen, R.A./Kern, W. (Hrsg.): Integrationsmanagenfiir neue
Produkte, Dusseldorf/Frankfurt 1992, S. 19-24.



Literaturverzeichnis LV

Kern 2002
Kern, W.: Kernkompetenzen - ein Kapazitatsspezifikun: Albach, H./Kaluza, B./Kersten, W. (Hrsg.):eWschop-

fungsmanagement als Kernkompetenz, Wiesbaden 3)03-26.

Kern/Schroder 1977
Kern, W./Schrdder, H.-H.: Forschung und Entwicklumgler Unternehmung, Reinbek bei Hamburg 1977.

Kieser 1991
Kieser, A.: Innovation und Kooperation. In: WundeiR. (Hrsg.): Kooperation, Stuttgart 1991.

Kieser 1995
Kieser, A.: Der situative Ansatz. In: Kieser, A.rfid.): Organisationstheorien, 2. Auflage, Stutt@amtlin/Kéin 1995,
S. 155-184.

King 1994
King, B.: Doppelt so schnell wie die Konkurrenz Aiflage, St. Gallen 1994.

Kirchmann 2001
Kirchmann, E.: Innovationskooperation zwischen ker und Anwender. In: Hamel, W./Gemiinden, H.Brs@.):
AuRergewdhnliche Entscheidungen, Festschrift figehii Hauschildt, Minchen 2001, S. 371-408.

Kirsch 1975
Kirsch, W.: Planung, Kapitel einer Einfuhrung, Mitien 1975.

Kittel-Wegner/Meyer 2002
Kittel-Wegner, E./Meyer, J.-A.. Die Fallstudie inerd betriebswirtschaftlichen Forschung, UniversiEgnsburg,
Schriften zu Management und KMU, Schrift Nr. 3,ridkurg 2002.

Klein 1999
Klein, B.: QFD - Quality Function Deployment, Koqte, Anwendung und Umsetzung fir Produkte und Dieiss
tungen, Wien 1999.

Kleinaltenkamp 1993
Kleinaltenkamp, M.: Standardisierung und MarktpsseEntwicklung und Auswirkungen im CIM-Bereich, bildati-
onsschrift Univ. Bochum 1993.

Kleinaltenkamp 1997
Kleinaltenkamp, M.: Kooperation mit Kunden. In: kKlaltenkamp, M./Plinke, W. (Hrsg.): Geschéftsbeamigsmana-
gement, Berliret al. 1997, S. 219-274.



LVI Literaturverzeichnis

Kleinaltenkamp 2000a
Kleinaltenkamp, M.: Wettbewerbsstrategie. In: Kidtankamp, M./Plinke, W.: Strategisches BusinesBusiness
Marketing, Berliret al. 2000, S. 58-178.

Kleinaltenkamp 2000b
Kleinaltenkamp, M.: Marksegmentierung. In: Kleiradlkamp, M./Plinke, W.: Strategisches Business-tsiiBass
Marketing, Berliret al. 2000, S. 191-232.

Kleinschmidt/Geschka/Cooper 1996
Kleinschmidt, E./Geschka, H./Cooper, R.: ErfolgsfalMarkt: Produktinnovationen am Markt und Kundarsrichten,
Berlinet al. 1996.

Knoblich/Rhenius 1995
Knoblich, G./Rhenius, D.: Zur Reaktivitdt Lauten rixens beim komplexen Problemlésen. In: Zeitschfiit
Experimentelle Psychologie, Band XLII, Heft 3, 1995 419-454.

Knyphausen 1993
Knyphausen, D. zu: ,Why are firms different?" Dé&Regssourcenorientierte Ansatz" in einer aktuellemtk@verse im
strategischen Management. In: Die Betriebswirtdcldahrgang 53, 1993, Nr. 6, S. 771-792.

Knyphausen-Aufsess 1995
Knyphausen-Aufsess, D. zu: Theorie der strategisdtheternehmensfitlhrung: state of the art und neuspBktiven,
Habilitationsschrift Univ. Miinchen 1994, Wiesbade&95.

Kobe 2003
Kobe, C.: Technologiebeobachtung. In: Herstatty&worn, B. (Hrsg.): Management der friihen Innawagphasen,
Wiesbaden 2003, S. 19-33

Koch 1983
Koch, H.: Dezentrale und zentrale Elemente detesiischen Unternehmensplanung. In: Koch, H. (Hrddmterneh-

mensstrategien und Strategische Planung, Wiesldg8) S. 91-95.

Kohli/Jaworski 1990
Kohli, A.K./Jaworski, B.J.: Market Orientation: tl@@onstruct, Research Propositions and Manageriglidations. In:
Journal of Marketing, 54, April, 1990, S. 1-18.

Kolbe 1991
Kolbe, C.: Eintrittsbarrieren und die Eintrittsfgkeit potentieller Konkurrenten, Géttingen 1991.

Kols 1986

Kols, P.: Bedarfsorientierte MarktsegmentierungRudduktivgltermarkten, Frankfurt am Main 1986.



Literaturverzeichnis LVII

Kortus-Schulte 2002

Kortus-Schulte, D.: Ausgleich zwischen Innen- unal3&nsicht; Das Konzept der Wertangebote (Value daitpns).
In: Albach, H./Weiser, C. (Hrsg.): Marketing - Maygament, Zeitschrift fir Betriebwirtschaft, Ergangsheft 1/2002,
Wiesbaden 2002, S. 145-167.

Koruna 1998
Koruna, S.M.: Externe Technologie-Akquisition. Fschirky, H./Koruna, S. (Hrsg.): Technologie-Managst, Idee
und Praxis, Zirich 1998, S. 437-476.

Kostoff/Boylan/Simons 2004
Kostoff, R.N./Boylan, R./Simons, G.S.: Disruptivechnology Roadmaps, in: Technological Forecastingdial
Change, Band 71, 2004, S. 141-159.

Kostoff/Schaller 2001
Kostoff, R.N./Schaller, R.R.: Science and Techngl®padmaps, in: IEEE Transactions on Engineeringaddament,
Band 48, Nr. 2, 2001, S. 132-143.

Kotler 1986
Kotler, P.: Megamarketing. In: Harvard BusinessiBay March/April 1986, Band 64, Issue 2, S. 1174.12

Kotler 1999
Kotler, P.et al.: Grundlagen des Marketing, Minchen 1999.

Kotler/Bliemel 1992
Kotler, P./Bliemel, F.: Marketing-Management, Sgaitt 1992.

Kreikebaum 1997
Kreikebaum, H.: Strategische Unternehmensplanunguiage, Stuttgart/Berlin/Kéln 1997.

Krogh/Venzim/Roos 1998
Krogh, G. von/Venzin, M./Roos, J.: Knowledge Managat. In: Tschirky, H./Koruna, S. (Hrsg.): Techrgik
Management, Idee und Praxis, Zirich 1998, S. 1¥-13

Kroy 1995
Kroy, Technologiemanagement fiir Grundlegende Intioran. In: Zahn, E.: Handbuch Technologiemanagé¢men
Stuttgart 1995, S. 57-79.

Krubasik 1982
Krubasik, E.G.: Strategische Waffe. In: Wirtschaftshe, Nr. 25, 18.6.1982, S. 28-33.



LVIII Literaturverzeichnis

Kruschwitz 2000

Kruschwitz, L.: Wirtschaftlichkeitsrechnung als @dlage industrieller BeschaffungsentscheidungenKleainalten-
kamp, M./Plinke, W.: Technischer Vertrieb, Grunaiagles Business to Business Marketing, 2. Aufl@gelin et al.
2000, S. 451-521.

Krust 2005
Krust, M.: Bosch rechnet 2005 mit vier Prozent W&o In: hd, dpa/Matthias Krust, Dow Jones, 12005.

Kuhn 1989
Kuhn, A.: Zur optimalen Arbeitsteilung in Forschepgozessen. In: Delfmann, W. (Hrsg.): Der Integragedanke in
der Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 1989, $-180.

Kurek 2004
Kurek, R.: Erfolgsstrategien fiur Automobilzulieferewirksames Management in einem dynamischen Umfeld
Berlinet al. 2004.

Kutzner 2003
Kutzner E.: Fallstudien. In: Naegele, G./Peter, (irsg.): Praxishandbuch: Empirische Sozialforschung
Munsteret al. 2003, S. 60-77.

Lamnek 2002
Lamnek, S.: Qualitative Interviews. In: Konig, Eeffler, P.: Qualitative Forschung: Grundlagen undthidgen,
Weinheim/Basel 2002, S. 157-193.

Langner 2003
Langner, H.: Marktforschung und Informationsbestinaf auf Industriegiitermarkten. In: Backhaus, Keéip M.

(Hrsg): Handbuch Industriegttermarketing: Strategiédnstrumente — Anwendungen, Wiesbaden 2004.

Laube/Abele/Sihn 2003
Laube, T./Abele, T./Sihn, W.: Mit Produkt- und Pubtionstechnologie-Roadmaps die virtuelle Zukurdtbereiten,
in: ZWF, Nr. 6, 2003, S. 276-278.

Lesmeister 2001
Lesmeister, F.: Verbesserte Produktplanung durchpieblemorientierten Einsatz praventiver Qualitiéeagement-
methoden, Diss. RWTH Aachen 2000.

Levinthal 1998
Levinthal, D.A.: The Slow Pace of Rapid Technolaegi€Change: Gradualism and Punctuation in Technoddgi
Change. In: Industrial and Corporate Change, Voldmdumber 2, 1998, S. 217-247.



Literaturverzeichnis LIX

Levitt 1965
Levitt, T. Exploit the Product Life Cycle. In: Haaxd Business Review, November/Dezember 1965, 8481-

Ley/Hofer 1999
Ley, W./Hofer, A.P.: Produktplattformen, ein stigitcher Ansatz zur Beherrschung der Variantenitelfa: 10-
Management Heft Nr. 7-8/1999, S. 56-60.

Lindemann 2005
Lindemann, U.: Methodische Entwicklung techniscReodukte, Methoden flexible und situationsgereciwenden,
Heidelberg 2005.

Little 1997
Arthur D. Little (Hrsg.): Management von Innovatiand Wachstum, Wiesbaden 1997.

Lizaso/Reger 2004
Lizaso, F./Reger, G.: Linking roadmapping and sdesaas an approach for strategic technology plamnin:

International Journal of Technology Intelligencaritiing, Band 1, Nr. 1, 2004, S. 68-86.

Lithje/Herstatt 2004
Lithje, C./Herstatt, C.: The Lead User method: athiree of empirical findings and issues for futuesearch. In: R&D
Management, Volume 34, Nr. 5, 2004, S. 553-568.

Maekawa/Ohta 1992
Maekawa, Y./Ohta, K.: Qualitatsentwicklung und Kasntwicklung. In: Akao, Y. (Hrsg.): QFD - QualiBunction
Deployment, Landsberg (Lech) 1992, S. 197-218.

Mai 1998
Mai, C.: Effiziente Produktplanung mit QFD, Berli®98.

Malik 1993
Malik, F.: Systemisches Management, Evolution, Stellganisation, Grundprobleme — Funktionsmechanisorel

Losungsansatze fir komplexe Systeme, 2. Auflagm/Btuttgart/Wien 1993, S. 25.

Markowitz 1959
Markowitz, H.M.: Portfolio-Selection, New Haven al. 1959.

Mattern 1991

Mattern, K.: Wirkungsvolles InnovationscontrollingVas High-Tech-Unternehmen bei der Planung, Stegeund
Kontrolle des Innovationsprozesses beachten soliterBooz Allen & Hamilton (Hrsg.): Integriertese€thnologie und
Innovationsmanagement: Konzepte zur Starkung dettbélgerbskraft von High-Tech-Unternehmen, Berlir@19
S. 95-118.



LX Literaturverzeichnis

Mayer 1991
Mayer, R.: Die Prozel3kostenrechnung als Instrundeg Schnittstellenmanagements. In: Horvath, P. giirs
Synergien durch Schnittstellencontrolling, Stuttd#91, S. 211-226.

Mayer 2000
Mayer, H.-J.: Kostenoptimale Prozessplanung fumdiaotechnische Produktion, Disseldorf 2000.

Mayring 1989
Mayring, P.: Qualitative Inhaltsanalyse. In: Jittem, G. (Hrsg.): Qualitative Forschung in der Psjagie: Grundfra-
gen, Verfahrensweisen, Anwendungsfelder, 2. Auflatgdelberg 1989, S. 187-211.

Mayring 1990
Mayring, P.: Einfihrung in die qualitative Soziaohung: eine Anleitung zu qualitativem Denken, lgtien 1990.

McCarthy/Haley/Dixon 2001
McCarthy, J.J./Haley, D.J./Dixon, B.W.: Science ahelchnology Roadmapping to Support Project Planning
Portland International Conference on Managememingfineering and Technology, 2001, S. 637-649.

McDonald/Dunbar 1995
McDonald, M./Dunbar, I.: Market Segmentation, Apstey-step approach to creating profitable markegnsmts,
Houndmillset al. 1995.

McGahan 2004
McGahan, A.: How Industries Change. In: HarvardiBess Review, October 2004, S. 87-94.

Meade/Rabelo 2004
Meade, P.T./Rabelo, L.: The technology adoptiamdijcle attractor: Understanding the dynamics ghtiech markets.
In: Technological Forecasting and Social Chandergsmg 71, Issue 7, 2004, S. 665-770.

Meffert 1989
Meffert, H.: Marketing, Grundlagen Marktorientiertdnternehmensfilhrung, 8. Auflage, Wiesbaden 1989.

Meffert 2000
Meffert, H.: Marketing, Grundlagen marktorientigrténternehmensfiihrung, Konzepte, Instrumente, Bbaispiele, 9.
Auflage, Wiesbaden 2000.

Meier-Kortwig 1998
Meier-Kortwig, K.: Entwicklung komplexer GroR3serjmodukte: ein chaostheoretischer Ansatz zum Entwigsma-
nagement. Wiesbaden al. 1998.



Literaturverzeichnis LXI

Meuser/Nagel 1991

Meuser, M./Nagel, U.: Expertinneninterviews — \aeli erprobt, wenig bedacht, Ein Beitrag zur quaita Metho-
dendiskussion. In: Garz, D./Kraimer, K. (Hrsg.): aativ-empirische Sozialforschung: Konzepte, Mestén,
Analysen, Opladen 1991, S. 441-471.

Mied 2001
Mied, H.A./Brunner, B.: Experteninterviews, MUB \Wkimg Paper 6, Professur fir Mensch-Umwelt-Bezieleing
ETH-Zurich, Zirich 2001.

Mikkola/Gassmann 2003
Macula, J.H./Gassmann, O.: Managing Modularity ofd@ct Architectures: Toward an Integrated Thedmy.|[EEE
Transactions on Engineering Management, Band 5@ Nvlay 2003, S. 204-218.

Milling/Meier 1996
Milling, P./Meier, F.: Invention, Innovation und fision: eine Simulationsanalyse des Managemenismrodukte,
Berlin 1996.

Mintzberg 1987
Mintzberg, H.: The Strategy Concept I: Five PsStnategy. In: California Management Review, FaB19S. 11-24.

Méohrle 2002
Mohrle, M.G.: TRIZ-basiertes Technologie-Roadmapgpiim: Mohrle, M.G./Isenmann, R. (Hrsg.): Technokgi
Roadmapping, Zukunftsstrategien fur Technologienngiemen, Berliret al. 2002, S. 129-147.

Mohrle 2004
Mohrle, M.G.: TRIZ-Based Technology-Roadmapping. Iternational Journal of Technology Intelligerelanning,
Band 1, Nr. 1, 2004, S. 87-99.

Méorchel 2000
Morchel, J.: Der Vorteil des Angreifers, Diss. Hustdt-Univ. Berlin 2000.

Mortl 2003
Mortl, M.: Planung und Entwicklung upgradinggeremt®rodukte. In: Konstruktion, Juli/August, 7/8020S. 41-45.

Mowery/Rosenberg 1979
Mowery, D./Rosenberg, N.: the influence of markeinénd upon innovation: a critical review of someerg empirical
studies. In: Research Policy 8, 1979, S. 102-153.

Mdller 2001
Mdiller, M.: Risikomanagement durch Modularisierwngd Produktplattformen. In: In; Gassmann, O./KdbgYoit, E.
(Hrsg.): High-Risk-Projekte, Quantenspriinge inEetwicklung erfolgreich managen, Beréhal. 2001, S. 44-68.



LXII Literaturverzeichnis

Nagel 1993
Nagel, R.: Lead-User-Innovation: Entwicklungsko@iemen am Beispiel der Industrie elektronischeiterplatten,
Diss. Univ. K6ln 1992.

Neipp 1992
Neipp, G.: Wettbewerbsvorteile durch bessere Orgdiain und Technik. In: Pfeiffer, W./Weiss, E. (bl)s Internatio-
naler High-Tech-Wettbewerb, Berlin 1992, S. 147-168

Neubauer 1999

Neubauer, F.F.: Das PIMS-Programm und Portfolio-ddgment. In: Hahn, D./Taylor, B.: Strategische drmbmens-
planung, Strategische Unternehmensfiihrung, Stand Hntwicklungstendenzen, achte, aktualisierte Aydfla
Heidelberg 1999, S. 469-496.

Nitzsch 2003
Nitzsch, R. von: Strategisches Management: Zenideente einer erfolgreichen Unternehmensfuhr@ndwuflage,
Lehrstuhl fur ABWL, RWTH Aachen 2003.

Noori 1990
Noori, H.: Managing the dynamics of new technologyssues in manufacturing management,
Englewood Cliffs (NJ) 1990.

Nottrodt 1999
Nottrodt, J: Qualitatssteigerung in der Produktécitung durch frihzeitige Nutzung von Informationam vorhande-
nen Produkten, Fortschritts Berichte, VDI-ReiheN#0301, Dusseldorf 1999.

Oetinger 1983
Oetinger, B. von: Wandlungen in den Unternehmeategien der 80er Jahre. In: Koch, H. (Hrsg.): Umtbmensstra-
tegien und Strategische Planung, Erfahrungen utgeRmgen, Wiesbaden 1983, S. 42-51.

Osterloh/Frost 1998
Osterloh, M./Frost, J.: Prozessmanagement als Kempktenz, Wie Sie Business Reengineering strategiatzen
kénnen, 2. Auflage, Wiesbaden 1998.

Pahl/Beitz 1999
Pahl, G./Beitz, W.: Konstruktionslehre, Grundlagafolgreicher Produktentwicklung, Methoden und Andengen,
4. Auflage, Berlin et al. 1997.

Pahl/Beitz 2004
Pahl, G./Beitz, W.: Konstruktionslehre, Grundlagafolgreicher Produktentwicklung, Methoden und Andengen,
6. Auflage, Berliret al. 2004.



Literaturverzeichnis LXIII

Parker 1992
Parker, G.M.: Cross-functional teams: working withllies, enemies, and other strangers, 2nd Ed.,
San Francisco, CA 1992.

Perillieux 1987
Perillieux, R.: Der Zeitfaktor im strategischen faologiemanagement: friher oder spéater Einstiegidaginischen

Produktinnovationen?, Berlin 1987.

Perillieux 1995
Perillieux, R.: Technologietiming. In: In: Zahn, KEHrsg.): Handbuch Technologiemanagement, Stutt@aas,
S. 267-284.

Perlitz/Seger 1999
Perlitz, M./Seger, F.: Strategische Unternehmemsfith In: Kieser, A./Oechsler, W.A.: Unternehmungik,
Stuttgart 1999, S. 211-271.

Pfeifer 1996
Pfeifer, T.: Qualitdtsmanagement: Strategien, Medimp Techniken, Minchen/Wien 1996.

Pfeiffer 1971
Pfeiffer. W.: Allgemeine Theorie der technischentviioklung - als Grundlage einer Planung und Progndss

technischen Fortschritts, Gottingen 1971.

Pfeiffer/Dogl 1992

Pfeiffer, W./Dogl, R.: Das Technologie-Portfolio-Koept zur Beherrschung der Schnittstelle Technitk Unterneh-
mensstrategie. In: Hahn, D./Taylor, B. (Hrsg.)a&tgische Unternehmensplanung/Strategische Untaeredfihrung -
Stand und Entwicklungstendenzen, 6. Auflage, Hbéiglgl 1992, S. 254-282.

Pfeiffer/Dogl 1999

Pfeiffer, W./Dogl, R.: Das Technologie-Portfolio-Kzept zur Beherrschung der Schnittstelle Technitk Unterneh-
mensstrategie. In: Hahn, D./Taylor, B.: Strategistinternehmensplanung, Strategische UnternehmensfijihStand
und Entwicklungstendenzen, 8. Auflage, Heidelbe&d§9], S. 440-468.

Pflesser 1994

Pflesser, C.: Methoden zur Beurteilung des Kunde@ams neuartiger Losungen. In: Képpen, R. (Hrsblarkt -
Qualitat - Produkt: quality function deployment (QF mit betriebswirtschaftlichen Methoden, Gifhorr994,
S. 4-1-4-22.



LXIV Literaturverzeichnis

Phaalkt al. 2003

Phaal, Ret al.: Customizing the Technology Roadmap ApproathPortland International Conference on Manage-
ment of Engineering and Technology, Technology M@ameent for Reshaping the World, PICMET'03, 2003,
S. 361-369.

Phaal/Farrukh/Probert 2000
Phaal, R./Farrukh, C.J.P./Probert, D.R.: Practitainework for Technology Management and PlanningProcee-
dings of the IEE Engineering Management Societ902&. 47-62.

Phaal/Farrukh/Probert 2001
Phaal, P./Farrukh, C.J.P./Probert, D.R.: CharazBan of Technology Roadmaps: Purpose and FoimaRortland
International Conference on Management of Engingesind Technology, PICMET’01, 2001, Band 1, S. 38%-

Phaal/Farrukh/Probert 2004
Phaal, R./Farrukh, C.J.P./Probert, D.R.: Technologyimapping - A planning framework for evolutiarmdaevolution,
in: Technological Forecasting & Social Change, Bahd2004, S. 5-26.

Phaal/Farrukh/Probert 2004b
Phaal, R./Farrukh, C.J.P./Probert, D.R.: Collabesatechnology roadmapping: network development essbarch
prioritisation. In: International Journal Technojdgtelligence Planning, Band 1, Nr. 1, 2004, S539

Phaal/Farrukh/Probert 2004c
Phaal, R./Farrukh, C./Probert, D.: Customizing Roapping. In: Research Technology Management,
March-April 2004, S. 26-37.

Phaal/Shehabuddeen/Assakul 2002
Phaal, R./Shehabuddeen, N.T.M.H./Assakul, P.: Teldgy Roadmapping: charting the route ahead for tdkd
transport, in: IEEE International Engineering Masiagnt Conference, IEMC'02, Band 2, 2002, S. 794-798

Picot/Reichwald/Wigand 2003
Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.: Die grenzenld$eternehmung - Information, Organisation und Mamagnt,
Wiesbaden 2003.

Pleschalet al. 1996.
Pleschak, F./Sabisch, H.: Innovationsmanagemeuttgatt1996.

Plinke 1996
Plinke, W.: Kundenorientierung als Voraussetzung @aistomer Integration. In: Kleinaltenkamp, M. (i)

Customer-Integration: von der Kundenorientierungkundenintegration, Wiesbaden 1996, S. 41-56.



Literaturverzeichnis LXV

Plinke 1997
Plinke, W.: Bedeutende Kunden. In: Kleinaltenkamp/Plinke, W. (Hrsg.): Geschéaftsbeziehungsmanagénizarlin
etal. 1997, S. 113-158.

Plinke 2000
Plinke, W.: Grundlagen des Marktprozesses. In:rnédieénkamp, M./Plinke, W.: Technischer Vertriebu@lagen des
Business to Business Marketing, 2. Auflage, Begtial. 2000, S. 3-99.

Plinke 2000
Plinke, W.: Unternehmensstrategie. In: Kleinaltenka M./Plinke, W.: Strategisches Business-to-Bussndarketing,
Berlinet al. 2000, S 1-55.

Plinke/Rese 2000
Plinke, W./Rese, M.: Analyse der Erfolgsquellen. Keinaltenkamp, M./Plinke, W.: Technischer Veztsj Grundla-
gen des Business to Business Marketing, 2. AuflBgéjnet al. 2000, S. 691-759.

Polly 1996
Polly, A.: Methodische Entwicklung und Integratieon Produktmodellen, Diss. Univ. Karlsruhe 1996.

Porter 1980
Porter, M.E.: Industry Structure and Competitiveaitgy: Keys to Profitability. In: Financial Anatydournal, July-
August 1980, S. 30-41.

Porter 1988
Porter, M.E.: The Technological Dimension of Conitpat Strategy. In: Burgelmann, R.A./Maidique, M:/trategic
Management of Technology and Innovation, Homewdlbdois, 1988, S. 211-233.

Porter 1989
Porter, M.E.: Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistiergeichen und behaupten (Competitive Advantagegnifurt am
Main/New York 1989.

Porter 1991
Porter, M.E.: Towards a Dynamic Theory of Stratdgy Strategic Management Journal, Band 12, 199959.17.

Porter 1992a
Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie: Methoden zualyge von Branchen u. Konkurrenten (Competitivatsty), 7.
Auflage, Frankfurt am Main/New York 1992.

Porter 1992b
Porter, M.E.: Wettbewerbsvorteile (Competitive Adtage), Spitzenleistung erreichen und behaupterulage,
Frankfurt am Main/New York 1992.



LXVI Literaturverzeichnis

Porter 1995

Porter, M.E.: How Competitive Forces Shape StratégyHarvard Business Review, March-April, 1979,137-156.
Reprinted in: Enis, B./Cox, K.K./Mokwa, M.P. (HrsgMarketing Classics, A Selection of Influentiattisles, New
Jersey 1995, S. 287-298.

Porter 1999
Porter, M.E.: Wettbewerbsstrategie: Methoden zualpse von Branchen u. Konkurrenten (Competitivatsgy), 10.
Auflage, Frankfurt am Main/New York 1999.

Prahalad/Hamel 1990
Prahalad, C.K./Hamel, G.: The Core Competence ef @orporation. In: Harvard Business Review, Nr. 3,
Mai/Juni 1990, S. 79-91.

Probert/Farrukh/Phaal 2003
Probert; D.R./Farrukh, C.J.P./Phaal, R.: Technologgdmapping - developing a practical approach liioking

resources to strategic goals. In: Proceedingseofristitution of Mechanical Engineering, 2003, $33-1195.

Raffée/Abel 1979
Raffée, H./Abel, B.: Wissenschaftstheoretische @ftagen der Wirtschaftswissenschaften, Miinchen 1979

Rahaman/Muhamad 2004

Rahaman, M.N./Muhammad, M.R.: The Winning New Protditrategy: Market or Technology Driven? In: linigio-
nal Engineering Management Conference 2004. Prowged2004 IEEE International, Band 3, 18-21 Octpbe
S. 1052-1055.

Rapp 1999
Rapp, T.: Produktstrukturierung, Diss. Univ. Stléal1999.

Rasche 1994
Rasche, C. Wettbewerbsvorteile  durch Kernkompetenz ein Ressourcenorientierter  Ansatz,
Diss. Univ. Bayreuth 1994.

Rasche 2000

Rasche, C.: Von der multiplen Positionierung zunttifokalen Management. In: Hinterhuber, Hét.al. (Hrsg.): Das
neue strategische Management, Elemente und Peakagekeiner zukunftsorientierten Unternehmensfihrung
Wiesbaden 2000, S. 383-422.

Rasche 2002
Rasche, C.: Aufbau und Verteidigung komparativenlkiarenzvorteile in hyperkompetetiven Markten. Rihler, H.
(Hrsg.): Marketing-Management und Unternehmensfigy$tuttgart 2002, S. 51-98.



Literaturverzeichnis LXVII

Rasche/Wolfrum 1994
Rasche, C./Wolfrum, B.: Ressourcenorientierte Urabmensfiihrung. In: Die Betriebswirtschaft, Jahgg84, Nr. 4,
1994, S. 501-517.

Reger 2001
Reger, G.: Risikoreduktion durch Technologie-Fritkenung. In: Gassmann, O./Kobe, C./Voit, E. (Hrdgiyh-Risk-
Projekte, Quantenspriinge in der Entwicklung erfitdr managen, Berliet al. 2001, S. 251-277.

Reminger 1990a

Reminger, B.: Expertensysteme zur Unterstitzungtiategischen Technologieplanung, Berlin 1990.

Rese/Herter 2004
Rese, M./Herter, V.: Preise und Kosten — Preiskdurty im Industriegtiterbereich. In: Backhaus, Kéth, M.

(Hrsg.): Handbuch Industriegutermarketing: Straagt Instrumente — Anwendungen, Miinchen 2004.

Robert Bosch GmbH 2006
Internet: http://aa.bosch.de/aa/elektromotorenfelei®mmotoren/produkt/0130821666/index.htm, Aufrafer Seite
am 01.03.2006.

Robertson/Gaignon 1995

Robertson, T.S./Gatignon, H.: Competitive EffeatsTeechnology Diffusion. In: Journal of Marketingalid 50, July
1986, S. 1-12. Reprinted in: Enis, B./Cox, K.K./Mak M.P. (Hrsg.): Marketing Classics, A Selectidnfluential
Articles, New Jersey 1995, S. 209-225.

Robertson/Ulrich 1999
Robertson, D./Ulrich, K.: Produktplattformen: Was kisten, was sie fordern. In: Harvard Businesmiter Heft Nr.
4/1999, S. 75-85.

Rogers 1995

Rogers, E.M.: New Product Adoption and Diffusion: Journal of Consumer Research, Band 2, March,197890-
301. Reprinted in: Enis, B./Cox, K.K./Mokwa, M.RHrég.): Marketing Classics, A Selection of Influ@htArticles,
New Jersey 1995, S. 192-208.

Ropohl 1996
Ropohl, G.: Ethik und Technikbewertung, Frankflg9a.

Ropohl 1999
Ropohl, G.: Allgemeine Technologie - Eine Systeratieeder Technik, Minchen 1999.



LXVIII Literaturverzeichnis

Rosemann 1999
Rosemann, M.: Gegenstand und Aufgaben des Integsmtianagements. In: Scheer, A.-W./Rosemann, M.t&GHR.
(Hrsg.): Integrationsmanagement, Arbeitsberichtes diestituts fir Wirtschaftsinformatik, Arbeitsbenic Nr. 65,

Westfalische Wilhelms-Universitat Minster, Janua®9.

Ro6ttgen 1980
Rottgen, W.-A.: Produktvariation als Marketingstgie zur Erhaltung des Angebotserfolges, Kéln 1980.

Rickemann 1972

Ruckemann, E.: Integrationsformen industriellerdébung und Entwicklung, Diss. Univ. Mannheim 1972.

RUhli 1994

Ruhli, E.: Die Resource-based View of Strategy: ipuls fir einen Wandel im unternehmenspolitiscBemken und
Handeln? In: Gomez, P. (Hrsg.): Unternehmerischandél: Konzepte zur organisatorischen Erneuerurigsidden
1994, S. 31-58.

Runzheimer 1999
Planung und Kontrolle integrativer Produktentwigiden: ein konzeptioneller Ansatz auf entscheiduegsetischer
Basis. Diss. TU Darmstadt 1998.

Rupp 1988
Rupp, M.: Produkt-/Markt-Strategien: Handbuch zuarksicheren Produkt- u. Sortimentsplanung fur kdegnund

mittlere Unternehmungen d. Investitionsgtiterindas®. Auflage, Zirich 1988.

Saad/Roussel/Tiby 1991
Saad, K.N./Roussel, P.A./Tiby C.: Management deEf®rategie, Wiesbaden 1991.

Saatweber 1997
Saatweber, J.: Kundenorientierung durch qualitycfiom deployment: systematisches Entwickeln vondBkten und

Dienstleistungen, Minchen/Wien 1997.

Sanchez 1996
Sanchez, R.: Strategic Product Creation: Managieg Mteractions of Technology, Markets and Orgaions. In:
European Management Journal, Band 14, Nr. 2, 199621-139.

Sarasa 2006
Sarasa, M.: Einsatz neuer weichmagnetischer Wdfkdtei elektrischen Maschinen im Kraftfahrzeugs®iUniv. der
Bundeswehr Miinchen 2005.



Literaturverzeichnis LXIX

Saritas/Oner 2004
Saritas, O./Oner, M.A.: Systemic analysis of UKeg&ight results joint application of integrated ngaraent model and
roadmapping. In: Technology Forecasting & Sociaa@fe, Band 71, 2004, S. 27-65.

Sasaki 2001
Sasaki, Tet al.: Coevolution of Patent Strategy and Pro@idtegy. In: Management of Engineering and Teduawl
2001. PICMET '01. Portland International Confereanel echnology, Volume 1, 2001, S. 481-484.

Sauberlich 2000
Sauberlich, F.: KDD und Data Mining als Hilfsmittair Entscheidungsunterstiitzung, Diss. Univ. KaHer2000.

Savoiz 2001
Savoiz, P.: Intelligence zur Entscheidungsuntezstig in High-Risk-Projekten. In: Gassmann, O./KoBéVoit, E.
(Hrsg.): High-Risk-Projekte, Quantenspriinge in Eetwicklung erfolgreich managen, Beréhal. 2001, S. 280-300.

Sawhney/Herrmann 2000
Sawhney, M.S./Herrmann, A.: Das Plattformkonzept.Herrmann, Aet al. (Hrsg.): Kundenorientierte Produktgestal-
tung, Vahlen 2000, S. 195-210.

Schaaf 1999
Schaaf, A.: Marktorientiertes Entwicklungsmanagemerder Automobilzulieferindustrie: ein kundenremorientier-

ter Ansatz zur Steuerung des Entwicklungsprozegsss, Univ. Bayreuth 1998.

Schaltegger 1999
Schaltegger, S.: Bildung und Durchsetzung von é&#sen zwischen Stakeholdern der Unternehmung. la: D
Unternehmung, 53. Jahrgang, Heft 1, 1999, S. 3-20.

Schlegel 1978
Schlegel, H.: Betriebswirtschaftliche Konsequenden Produktdifferenzierung — dargestellt am Beisgex Varian-
tenvielfalt im Automobilbau. In: Wirtschaftswissehsiftliches Studium 1978, S. 65-73.

Schmelzer 1991
Schmelzer, H.J.: Koordination von Marketing und diktentwicklung. In: Horvath, P. (Hrsg.): Synergidarch
Schnittstellencontrolling, Stuttgart 1991, S. 1021

Schmookler 1966
Schmookler, J.: Invention and Economic Growth, Cadge, Massachusetts 1966.

Schnell/Hill/Esser 1995
Schnell, R.Hill, P.B./Esser, E.. Methoden der aisphen Sozialforschung, 5. Auflage, Minchen/Wien/
Oldenburg 1995.



LXX Literaturverzeichnis

Schrader 1991
Schrader, J.: Innovationsférderung als FiUhrungsdogg In: Schiler, W. (Hrsg.): Aspekte des Innovetinanage-
ments, Wiesbaden 1991, S. 15-41.

Schroder 1997

Schréder, H.-H.: Einflussgrof3en erfolgreicher Piddntwicklung aus der Sicht der empirischen Foraghuin:
Wildemann, H. (Hrsg.): Marktfihrerschaft: Reorgaisn und Innovation, Tagungsband: Minchner Managgm
Kolloquium, Miinchen 1997, S. 303 - 345.

Schroder 1999
Schrdder, H.-H.: Technologie- und Innovationsplanum: Corsten, H./Reil3, M. (Hrsg.): Betriebswitiaftslehre,
Munchen/Wien 1999, S. 985-1114.

Schroder 2002a
Schrdder, H.-H.: Paradigmen fir das Managementimoovationen. Eine kritische Analyse. In: Streligl, (Hrsg.):
Innovation und Umwelt, Graz/Wien 2002, S. 23-76.

Schréder 2002b
Schréder, H.-H.: Ansatze zur Planung von Produltfplanen. In: Albach, H./Kaluza, B./Kersten, W. @dr):

Wertschépfungsmanagement als Kernkompetenz, Wiesh2@02.

Schrdder/Schiffer 2000
Schrdder, H.-H./Schiffer, G.: Konzeptionelle Gruengitn der Planung von Kooperationen in Frihinforomstystemen
fur die strategische Technologie- und Innovatioasphg. In: Hafliger, G.E./Meier, J.D. (Hrsg.): Aktle Tendenzen

im Innovationsmanagement, Heidelberg 2000, S. BR-1

Schrdder/Schiffer 2001
Schrdder, H.-H./Schiffer, G.: Konzeptionelle Gruagitn der strategischen Fruhinformation. In: Dastatiraftsstudi-
um, Nr. 7, 2001, S. 971-978.

Schréder/Zenz 1996
Schréder, H.-H./Zenz, A.: QFD (Quality Function Dmpment). In: Schréder, H.-H./Kern, W./Weber, J.rg8l):
Handwdrterbuch der Produktionswirtschaft, 2. Audl&futtgart 1996, S. 1688-1711.

Schuh/Méller/Rosier 2005
Schuh, G./Méller, H./Rosier, C.: Entscheidungsmbfigltechnologiemotivierte Unternehmensfusionen.4eitschrift
fur wirtschaftlichen Fabrikbetrieb, Jahrgang 10002, Nr. 5, S. 266-269.

Schuh/Schréder/Breuer 2003
Schuh, G./Schréder, J./Breuer, T.: Technologiemamagt: Was am langsten tragt, muld sorgfaltig gédam. In:
Werkstatttechnik Online, Jahrgang 93, H. 6, 200%03-504.



Literaturverzeichnis LXXI

Schuh/Schwenk/Speth 1998
Schuh, G./Schwenk, U./Speth, C.: Komplexitatsmamege im St. Galler Management-Konzept. In: 10-Maragnt,
Nr. 3, 1998, S. 78-85.

Schuler/Pfeifer 2002
Schuler, A.H./Pfeifer, A.: Effiziente Planung; Beiy zu einer erfolgreichen Unternehmensfiihrung, éién 2002.

Schulte-Herbriiggen 2002

Schulte-Herbriiggen, H.: Interdependenzen zwischark&ling, Produktion und Logistik in international/ertschop-
fungsketten. In: Albach, H./Kaluza, B./Kersten, WHrsg.): Wertschopfungsmanagement als Kernkompetenz
Wiesbaden 2002, S. 363-381.

Schwaninger 1996
Schwaninger, M.: Systemtheorie, S. 1947, in: Kam/Schrdder, H.-H./Weber, J. (Hrsg.): Handwdrtetbuder
Produktionswirtschaft, 2. Auflage, Stuttgart 1986,1946-1960.

Seidel/Stahl 2001
Seidel, M./Stahl, M.: Risikomanagement von Innowa¢in bei BMW. In: Gassmann, O./Kobe, C./Voit, Ergg):
High-Risk-Projekte, Quantenspriinge in der Entwinglerfolgreich managen, Berkt al. 2001, S. 87-108.

Seidenschwarz 1991
Seidenschwarz, W.: Target Costing, Schnittstellamlitigung mit Zielkosten. In: Horvéath, P.: Synemgigurch
Schnittstellencontrolling, Stuttgart 1991, S. 1982

Servatius 1985
Servatius, H.-G.: Methodik des strategischen Teldyie-Managements. Grundlage fiir erfolgreiche Imatimnen,
Berlin 1995.

Shoemaker/Amit 1997
Shoemaker, P.J.H./Amit, R.: The competitive dynanait capabilities: developing strategic assetaraltiple futures.
In: Day, G.S./Reibstein, D.J. (Hrsg.): Wharton gmamic competitive strategy, New Yoekal. 1997, S. 368-394.

Sidow 2002
Sidow, H.D.: Key Account Management, Wettbewerbtita durch kundenbezogene Strategien, Minchen.2002

Simon 1988
Simon, H.: Management strategischer Wettbewerbsiert In: Zeitschrift fur Betriebswirtschaft, 58ah¥gang,
H4, 1988, S. 461-480.



LXXII Literaturverzeichnis

Slater/Narver 1994
Slater, S.F./Narver, J.C.. Market Orientation, Gostr Value, and Superior Performance. In: Busirtdsszons,
Band 37, March/April 1994, S. 22-28.

Sommerlatte 2004
Sommerlatte, T.: Gibt es (noch) technologische vationen? In: Spath, D. (Hrsg.): Forschungs- undhfielogiema-
nagement, Potentiale nutzen - Zukunft gestaltemadién/Wien 2004, S. 51-55.

Souder 1981
Souder, W.E.: Disharmony Between R&D and MarketingIndustrial Marketing Management, Band 10, 1984d. 1,
S. 67-73.

Souder/Shermann 1994
Souder, W.E./Sherman, J.D.: Managing new technottayglopment, New Yorét al. 1994.

Specht 2002
Specht, G.: Integration von Demand-Pull und Teabgg@lPush im Innovationsmanagement. In: Béhler Ntarketing-

Management und Unternehmensfiihrung, Stuttgart 280231-502.

Spechet al. 2000
Specht, Det al.: Roadmapping - ein Instrument des Techneloghagements und der strategischen Planung. In:
Industrie Management, Nr. 5, 2000, S. 42-46.

Specht/Beckmann 1996
Specht, G./Beckmann, C.: F&E Management, Stutttz®s.

Specht/Beckmann/Amelingmeyer 2002
Specht, G./Beckmann, C./Amelingmeyer, J.: F&E Mamgnt, Kompetenz im Innovationsmanagement, 2. gafla
Stuttgart 2002.

Specht/Behrens/Kahmann 2000
Specht, D./Behrens, S./Kahmann, J.: Roadmapping +nstrument des Technologiemanagements und daate§i-

schen Planung. In: Industrie Management, Nr. 5028042-46.

Specht/Frischke/Behrens 2004
Specht, D./Frischke, S./Behrens, S.. Roadmappirgg lastrument der TechnologiefrUhaufklarung. In: &dh,
H./Kaluza, B./Kersten, W. (Hrsg.): Wertschdpfungsagement als Kernkompetenz, Wiesbaden 2004, S568-8

Specht/Michel 1988
Specht, G./Michel, K.: Integrierte Technologie- uMhrktplanung mit Innovationsportfolios. In: Zeitsdt fir
Betriebswirtschaft, 58. Jahrgang, Heft 4, 198&®-520.



Literaturverzeichnis LXXIII

Specht/Mieke 2004
Specht, D./Mieke, C.: Projekt-Roadmapping, Einrumstent zur Planung von kooperativen technologisdnenvati-
onsvorhaben. In: Zeitschrift fir wirtschaftlicheabfikbetrieb, Jahrgang 99, Nr. 1-2, 2004, S. 36-40.

Specht/Mieke/Behrens 2003
Specht, D./Mieke, C./Behrens, S.: Methoden der melduiefrihaufklarung, Szenariotechnik und Roadnvagppm
Vergleich, in: Industrie Management, Nr. 3, 200378&-74.

Specht/Schmelzer 1990
Specht, G./Schmelzer, H.J.: Qualitats-ManagemedeirProduktentwicklung, Darmstadt 1990.

Stadler 1979

Stadler, H.: Empirisch-theoretische Analyse der tfomtion in Unternehmungen, Diss. Univ. Augsbuggd.

Stadtler 1988
Stadtler, H.: Hierarchische Produktionsplanung losiveiser Fertigung, Habilitationsschrift Univ. Hbaung 1987,
Hamburg 1988.

Steinmann/Schreydgg 2000
Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, Grundladen Unternehmensfiilhrung, Konzepte - Funktionen -
Fallstudien, 5. Auflage, Wiesbaden 2000.

Stevens/Burley 2003
Stevens, G.A./Burley, J.: Piloting the Rocket ofdRal Innovation. In: Research Technology Managemktarch-
April 2003, S. 16-25.

Stietz 1995
Stietz, O.: Integrationsmanagement: dargestellBaispiel des Computer Integrated Manufacturing (CiMder der

deutschen Automobilindustrie, Diss. Univ. Giel3e83.9

Strauss/Radnor 2004
Strauss, J.D./Radnor, M.: Roadmapping for Dynami¢ ancertain environments. In; Research TechnoMgpage-
ment, March-April 2004, S. 51-57.

Strohmeier 1995

Strohmeier, S.: Die Integration von Unternehmemst Bersonalplanung, Diss. Univ. Bamberg 1995.

Switalski 1989
Switalski, M.: Hierarchische Produktionsplanungneption und Einsatzbereich, Heidelberg 1989.



LXXIV Literaturverzeichnis

Swoboda/Hartlieb 1989
Swoboda, P./Hartlieb, J.: Finanzierungsplanung.Sayperski, N./Winand, U. (Hrsg.): Handworterbuar €lanung,
Stuttgart 1989, Sp. 489-506.

Takezawa/Takahashi 1992
Takezawa, M./Takahashi, M.: Qualitatsentwicklungl ituverlassigkeitsentwicklung. In: Akao, Y. (HrsgQFD -
Quality Function Deployment, Landsberg (Lech) 1992171-196.

Teece 1984
Teece, D.J.: Economic Analysis and Strategic Mamege. In: California Management Review, Band 26, Bir
Spring 1983, S. 87-110.

Teece/Pisano/Shuen 1997
Teece, D.J./Pisano, G./Shuen, A.: Dynamic Capadsiliind Strategic Management. In: Strategic Managédournal,
Band 18, Nr. 7, 1997, S. 509-533.

Thom 1980
Thom N.: Grundlagen des betrieblichen Innovationsgaments, 2. Auflage, Konigstein/Ts. 1980.

Thom 1994

Thom, N.: Innovationen als Gestaltungsaufgabe meri sich wandelnden Umfeld, Uberlegungen zu eimestititio-
nalisierten Innovationsmanagement. In: GomeztRal. (Hrsg.): Unternehmerischer Wandel, Konzeptgnisatori-
scher Erneuerung, Wiesbaden 1994, S. 321-360.

Thommen 1983

Thommen, J.-P.: Die Lehre der Unternehmensfiihréingg wissenschaftshistorische Betrachtung im desfsachi-
gen Raum, Schriftenreihe des Instituts fiir Betnatischaftliche Forschung an der Universitat Ziyi@and 44,
Bern/Stuttgart 1983.

Topfer 1989
Topfer, A.: Planungstrager. In: Szyperski, N./Wiadn U. (Hrsg.): Handworterbuch der Planung, Stuttd®89,
Sp. 1542-1548.

Tschirky 1998
Tschirky, H.: Konzepte und Aufgaben des integrierfe@chnologiemanagements. In: Tschirky, H./Korua(Hrsg.):
Technologie-Management, Idee und Praxis, Zirict8199 193-394.

Ulrich 1984
Ulrich, H.: Management, Bern 1984.



Literaturverzeichnis LXXV

Ulrich 1989
Ulrich, H.: Organisationskonzepte der industriellénternehmung im technologischen Wandel. In: BihRer(Hrsg.)

Fuhrungsorganisation und TechnologiemanagemenlinB&89, S. 53-61.

Ulrich/Probst 1988
Ulrich, H./Probst, G.: Anleitung zum ganzheitlichdandeln, Ein Brevier fur Fihrungskrafte, Bern/gfatt 1988.

Utterback/Abernathy 1975
Utterback, J.M./Abernathy, W.J.: A Dynamic ModelRrfocess and Product Innovation. In: Omega, Thernational
Journal of Management Science, Band 3, Nr. 6, 187639-656.

Vanini 1999
Vanini, S.: Halbwertszeit von technologischem Wisddel3konzepte und Implikationen fir die Technodpdnung,
Hamburg 1999.

VDI 1991
VDI: VDI-Richtlinie 3780: Technikbewertung - Bediéfund Grundlagen, Dusseldorf 1991.

VDI 2800 2000
Verein Deutscher Ingenieure (VDI): VDI 2800: Wer#yse, 2000.

VDI 2803 1996
Verein Deutscher Ingenieure (VDI): VDI 2803: Fumktenanalyse Grundlagen und Methode, 1996.

VDI 2806 2002
Verein Deutscher Ingenieure (VDI): VDI 2806: Kredttitspotenziale und Ideenfindung, 2002.

VDI DIN 40150 1979
Verein Deutscher Ingenieure: DIN 40150, Begriffe @udnung von Funktions- und Baueinheiten, Oktat$:49.

Verworn/Herstatt 2000
Verworn, B./Herstatt, C.: Modelle des Innovatioriggsses: Eine Einfiihrung, Arbeitspapier Nr. 6, Taimburg-
Harburg, Hamburg 2000.

Vinkemeier 1999
Vinkemeier, R.: Roadmapping als Instrument firtsgisches Innovationsmanagement. In: technologimahage-
ment, Nr. 3, 1999, S. 18-22.

Voigt 1992
Voigt, K.-I.: Strategische Planung unter UnsichétHgiss. Univ. Hamburg 1992.



LXXVI Literaturverzeichnis

Voigt 1993

Voigt, K.-I.: Strategische Unternehmensplanung:r@tagen - Konzepte - Anwendungen, Wiesbaden 1993.

Vojak/Chambers 2004
Vojak, B.A./Chambers, F.A.: Roadmapping disruptieehnical threats and opportunities in complexhnetogy-based
subsystems: The SAILS methodology. In: Technolddtceecasting & Social Change, Band 71, 2004, $-1139.

Walsh 2004
Walsh, S.T.. Roadmapping a disruptive technology.case study - The emerging microsystems and topidow

nanosystems industry. In: Technological Forecastir®@pcial Change, Band 71, 2004, S. 161-185.

Wangenheim/Dérnemann 1998
Wangenheim, S./Dérnemann, J.: Von der Markteistrategie zum Serienanlauf. In: Horvath, P./Flé&qg,(Hrsg.):
Integrationsmanagement fur neue Produkte, Stutlg®8, S. 299-322.

Weiber/Jakob 2000
Weiber, R./Jakob, F.: Kundenbezogene Informationsgaung. In: Kleinaltenkamp, M./Plinke, W. (HrsgJechni-
scher Vertrieb, Grundlagen des Business-to-Busikesketing, 2. Auflage, Berliat al. 2000, S. 523-613.

Weiber/Kollmann/Pohl 1999
Weiber, R./Kollmann, T./Pohl, A.: Das Managemewht@logischer Innovationen. In: Kleinaltenkamp, Rliikke, W.
(Hrsg.): Markt- und Produktmanagement, Beeliral. 1999.

Weidler 1997
Weidler, A.: Entwicklung integrierter Innovationsstegien, Diss. Univ. Stuttgart 1997.

Weissenberg-Eibl 2002
Weissenberger-Eibl, M.: Innovation im Nexus vonwnklungspartnerschaften. In: Albach, H./Kaluza/lk&rsten, W.

(Hrsg.): Wertschopfungsmanagement als KernkompeWliesbaden 2002, S. 121-136.

Wersch 1994
Wersch, M.: Anwendung, Konzeption und Entwurf eind&rkzeugs zur Koordination komplexer, betriebliche

Arbeitsprozesse, Diss. Univ. Mannheim 1994,

Westkamper 2004
Westkamper, E.: Technologiekalender als Instrurdentstrategischen Planung. In: Spath, D. (Hrsgjs¢hungs- und
Technologiemanagement, Potentiale nutzen - Zulgedtalten, Miinchen/Wien 2004, S. 149-159.

Weule 2002
Weule, H.: Integriertes Forschungs- und Entwickemgnagement: Grundlagen, Strategien, Umsetzung.cihiin
et al. 2002.



Literaturverzeichnis LXXVII

Wheelwright/Clark 1994
Wheelwright, S.C./Clark, K,B.: Revolution der Pra&tientwicklung, Spitzenleistung in Schnelligkeit,figenz und
Qualitat durch dynamische Teams, Frankfurt/New YI8R4.

Wiedemann 1999
Wiedemann, C.: Neuronale Netze und Fuzzy-Logik &r dNeuprodukt-Erfolgsfaktorenforschung, Diss. Univ.
Passau 1999.

Wildemann 1999
Wildemann, H.: Produktklinik, Wertgestaltung von oBukten und Prozessen, Methoden und Fallbeispiele,
Munchen 1999.

Wilemon 1995

Wilemon, D.: Cross-Functional Teamwork in Techngi®psed Organizations. In: Proceedings of 1995 |RBRual
International Engineering Management Conferencep@l Engineering Management: Emerging Trends inAba
Pacific, 1995, S. 74-79.

Willyard/McClees 1987
Willyard, C.H./McClees, C.H.: Motorola’s Technologgoadmap Process. In: Research Management, Nr, D#B7,
S. 13-19.

Witte 1973

Witte, E.: Organisation fiir Innovationsentscheideimg Das Promotoren-Modell, Gottingen 1973.

Witte 1995
Witte, T.: Methoden der Planung. In: Corsten, HiBReM. (Hrsg.): Handbuch Unternehmensfiihrung: Kgtee-
Instrumente - Schnittstellen, Wiesbaden 1995, S-280.

Witzel 1989
Witzel, A.: Das problemzentrierte Interview. In:ttéinann, G. (Hrsg.): Qualitative Forschung in dsydpologie:
Grundfragen, Verfahrensweisen, Anwendungsfeldebuage, Heidelberg 1989, S. 227-255.

Wolfrum 1991
Wolfrum, B.: Strategisches Technologiemanagemeriuflage, Wiesbaden 1991.

Woll 1993
Woll, A.: Wirtschaftslexikon, 7. Auflage, Minchemal. 1993.

Wrona 2005
Wrona, T.: Die Fallstudienanalyse als wissensdihftl Forschungsmethode. In: ESCP-EAP Working Pdger10,
Mérz 2005.



LXXVIII Literaturverzeichnis

Zahn 1986
Zahn, E.: Innovations- und Technologiemanagement Eirategische Schlisselaufgabe der Unternehimeziahn, E.

(Hrsg.): Technologie- und Innovationsmanagementlji38&986, S. 9-48.

Zahn 1995
Zahn, E.: Gegenstand und Zweck des Technologiemeamas. In: Zahn, E. (Hrsg.): Handbuch Technologiemge-
ment, Stuttgart 1995, S. 3-56.

Zahn 2004
Zahn, E.: Strategischen TechnologiemanagementSpath, D. (Hrsg.): Forschungs- und Technologie mamegnt,
Potentiale nutzen - Zukunft gestalten, Minchen/\Wzea4, S.125-131.

Zahn/Foschiani 1997
Zahn, E./Foschiani, S.: Vorwort. In: Zahn, E./Fdaoh S. (Hrsg.): Wettbewerb um die Zukunft, Stafttgl997.

Zahn/Weidler 1995
Zahn, E./Weidler, A.: Integriertes Innovationsmagagnt. In: Zahn, E. (Hrsg.): Handbuch Technologiesgament,
Stuttgart 1995, S. 351-376.

Zehnder 1997
Zehnder, T.. Kompetenzbasierte Technologieplanuhgalyse und Bewertung technologischer Fahigkeitem i
Unternehmen, Diss. Univ. St.Gallen 1997.

Zimmermann 1995
Zimmermann, V.: Quality Function Deployment (QFD) Entwicklungsprozess: Konzepte, Modelle, Methodad

Hilfsmittel, Diss. Univ. Kaiserslautern 1995.

Zoller 1994

Zoller, M.: Methoden zur Bestimmung von Merkmaldie geeignet sind, Kundenbedirfnisse zu erfullanKbppen,
R. (Hrsg.): Markt - Qualitat - Produkt: quality feeion deployment (QFD) mit betriebswirtschaftlichitethoden,
Gifhorn 1994, S. 3-1-3-24.

Zurek 1979
Zurek, A.: Das Denken der Arbeiterin: Ein prozeflgigcher Vergleich von Arbeiterinnen und Studenén bei

praktisch-technischen und sozialen Problemen mit.detes-Denken-Methode, Diss. Univ. Berlin 1979.



Lebenslauf

LXXIX

Lebenslauf

Dipl.-Kfm. Philip Zernial
*15.04.1977 Gelsenkirchen

Berufserfahrung

06.07 Projektleiter, Robert Bosch GmbH, Starter &®t and Generators
(Schwieberdingen)

07.06 — 05.07 Trainee technischer Vertrieb, RoBesch GmbH
12.06 — 05.07 Car Multimedia (Paris, Frankreich)
07.06 — 11.06 Automotive Electronics (Leonberg)

05.04 — 05.06 Doktorand, Robert Bosch GmbH, EnarglyBody Systems (Buhl)

10.03 - 03.04 Diplomand, Robert Bosch GmbH, EnargyBody Systems (Buihlertal)

01.02 - 09.03 Studentische Hilfskraft, Lehrstuhldummstitut fur Arbeitswissenschatft,
RWTH Aachen

08.02 —10.02 Praktikant, Technical Glass Prodincis(Seattle, USA)

07.01 -08.01 Praktikant, Vobis Microcomputer A&&a¢hen)

07.00 — 06.01 Studentische Hilfskraft, Platos GnfbErzogenrath)

Ausbildung

05.04 — 09.08 Promotion zum Doktor der Wirtschatind Sozialwissenschaften, RWTH
Aachen, Dissertation: ,Technology Roadmap Deploywné&me Methodik
zur Unterstlitzung der integrierten strategischemifig technologischer In-
novationen®, Betreuer: Prof. Dr. Hans-Horst Schrodeshrstuhl fir allge-
meine Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt hedbgie- und Innovati-
onsmanagement, RWTH Aachen

04.01 — 03.04 Hauptstudium der Betriebswirtschelitd, RWTH Aachen, Wahlfacher:
Industrielles Controlling, International Managemend Economics, Techni-
sches Wahlfach: Arbeitswissenschaft, Diplomarbgiechnologieroadmap-
ping und Fuzzy Cognitive Maps“, Abschluss: Diploratkmann

04.01 - 07.02 International Management and Ecomonfoogram (IMEP), Universiteit
Maastricht, Université de Liege, RWTH Aachen

10.98 — 04.01 Grundstudium der Betriebswirtschetft®, Leopold Franzens Universitat
Innsbruck

10.97 — 09.98 Studium des Bauingenieurwesens, lédpanzens Universitat Innsbruck

09.96 — 09.97 Zivildienst, Deutsches Rotes Kreuzlgénkirchen)

08.83 — 06.96 Grundschule und Gymnasium, Abschiisisur (Gelsenkirchen)

Sprachen

Deutsch, Englisch, Franzdsisch



