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2 Organisation von Forschung und Entwicklung als

wissenschaftlicher Rahmen der Untersuchung

Nachdem in der Einfiihrung ein Uberblick Gber den Gegenstand der Arbeit und die
methodische Vorgehensweise gegeben wurde, soll nun eine theoretische Basis fur die sich
anschlieBende empirische Untersuchung gelegt werden. Ziel ist es, ein Verstandnis von
Zusammenhangen in Forschung und Entwicklung (F&E) zu vermitteln sowie haufig
verwandte Begriffe zu definieren und gegeneinander abzugrenzen. Desweiteren gilt es, den
bisherigen Stand der Untersuchung zu japanischer F&E aufzuzeigen und die Beobachtungs-

punkte fur die empirische Untersuchung zu fixieren.

2.1 Begriffserklarung und Abgrenzung

Basisforschung, Grundlagenforschung, angewandte Forschung, Forschung und Entwicklung,
Produktentwicklung oder Design sind nur einige Begriffe innerhalb des Untersuchungs-
gebietes, die von verschiedenen Autoren in vielfaltiger Weise benutzt, klassifiziert und

abgegrenzt werdetf.

Synonyme Verwendungen der Termini in unterschiedlichen Zusammenhangen fihren dabei
nicht selten zu MiRverstandnissen in Vergleichen. Ein Verstandnis von Unterschieden und
Abgrenzungen wird als essentiell betrachtet, um den Fokus dieser Arbeit zu verstehen.
Deshalb sollen die nachfolgenden Ausfilhrungen dazu beitragen, fir diese Arbeit Klarheit

Uber die Benutzung einzelner Begriffe zu geben.

Bevor ich mich allerdings der Erklarung von Termini der Forschung und Entwicklung

zuwende, gilt es, den im Titel der Arbeit verwandten Begriff der Organisation und dessen
Auslegung zu erlautern. Damit soll ein Verstandnis fur den Blickwinkel geschaffen werden,
unter dem F&E hier betrachtet wird. Nur so kdonnen eventuelle MiRverstandnisse in der

Interpretation vermieden werden.
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2.1.1 Organisation

Der aus dem franzésischen Sprachgebrauch stammende Begriff der Organisation gestattet eine
weitraumige Auslegung. Ob es sich um einen Aufbau, eine planméaRige Gestaltung, eine
Einrichtung oder eine Gliederung handelt oder ob die Strukturierung einer Gruppe oder eines
Verbandes mit bestimmten Zielen bezeichnet wird, es handelt sich in allen Fallen um

Organisatior”

Auch in den Wirtschaftswissenschaften herrschen unterschiedliche Auslegungen und
Abgrenzungen des Begriffes. Wahrend einige Autoren, wie Laux/ Liermann (1993)

unterscheiden in funktionalen und institutionalen Begriff, grenzen andere, wie Buhner (1994)
in funktionalen und instrumentalen Begriff ab und ergdnzen um eine Sichtweise der
Organisation als soziales System. Um eine eindeutige Benutzung innerhalb der Arbeit zu
gewahrleisten, wird hier eine Einteilung des Begriffes nach Schreydgg (1996) verwandt.
Danach unterscheidet man zwischen dem instrumentellen (instrumentalen) und institutio-

nellen (institutionalen, soziales System) Organisationsbe&griff.

Der instrumentelle Begriff der Organisation umfafldt die Regelung und Gestaltung von
Strukturen und Prozessen, verstanden als eine Tatigkeit der Fuhrung von Unternehmen.
Schreybgg (1996) halt, wegen unterschiedlicher Vorstellungen in der inhaltlichen Auslegung
des instrumentellen Begriffes, eine weiteren Unterscheidung in funktionale und konfigurative

Interpretation fir sinnvofi’

In der funktionalen Interpretation ist die Organisation - als nachgeordnetes Instrument der
Planung - die Umsetzung des Planes unter Zuhilfenahme eines Systems von Regelungen.
Sowohl generelle Regelungen, die den Lenkungs- und Arbeitsprozel3 entindividualisieren als
auch fallweise Regelungen, die den Entscheidern einen Ermessensspielraum lassen, sind

danach unter dem Begriff Organisation zu verstehen. Damit ist die Organisation im

54vgl. Schulte, D., Die Bedeutung des F&E-Prozesses und dessen BeeinfluBbarkeit hinsichtlich technologischer Innovafionen, S. 4
McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 15

%5 vgl. Duden, Die deutsche Rechtschreibung, Drosdowski, G., Miiller, W., Scholze-Stubenrecht, W., Wermke, M. (Hrsg.), Mannheim,
Leipzig, Wien, Zurich, 1991, S. 522, Duden, Das Fremdwdrterbuch, Drosdowski, G., Scholze-Stubenrecht, W., Wermke, M. (Hrsg.),
Mannheim, Leipzig, Wien, Zirich, 1997, S. 576

%6 vgl. Gabler, Wirtschaftslexikon, Wiesbaden, 1993, S. 2505, Laux, H., Liermann, F., Grundlagen der Organisation, Bein3,1993,
Buhner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 1-558ghf@y Organisation, Gndlagen moderner
Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 5-11,
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betrieblichen Leistungsprozel3 neben Arbeitsleistung, Betriebsmitteln und Werkstoffen als

Teil des dispositiven Faktors in den KombinationsprozeR produktiver Faktoren einb&zogen.

Wird der Organisationsbegriff in seiner konfigurativen (instrumentalen, Buhner, 1994)
Auslegung interpretiert, ist damit die dauerhafte Strukturierung von Arbeitsprozessen als
vorgelagerte Stufe zu allen anderen Mal3nahmen zu verstehen. Organisation ist demnach eine
dauerhafte Festlegung der Aufbauorganisation entsprechend der Leistungserstellung einer
Unternehmung. Hauptunterscheidungsmerkmal zur funktionalen Interpretation ist die

Ausklammerung fallweiser Regelungen und eine Konzentration auf generelle Regeln.

Wahrend in der Interpretation des instrumentellen Organisationsbegriffes organisationale
Gestaltungsprobleme aus rationalen Uberlegungen bearbeitet werden, offnet sich die
institutionelle Auslegung auch anderen sozialen Phanomenen wie ungeplanten Prozessen,
informellen Organisationserscheinungen, Dysfunktionen von Arbeitsablaufen oder auch
Strukturveranderungen. Damit werden formale und informale Organisation als zwei
komplementéare Aspekte eines sozialen Systems aufgefal3t. Wahrend die formalen Strukturen
durch die Entscheider nach bestimmten zielbezogenen Erwartungen an die Mitglieder des
formalen Systems eingerichtet sind, kdnnen sich informale Strukturen unabhangig von

solchen Erwartungen bilden und zum Unternehmensziel beitPagen.

Die drei zentralen Elemente des institutionellen Organisationsbegriffes enthalten nach
Schreydgg (1996) die spezifische Zweckorientierung einer Organisation, die nicht unbedingt
mit den Mitgliedern der Organisation Ubereinstimmen mul3, die geregelte Arbeitsteilung,
ausgerichtet an der rationalen Strukturierung von Handlungen zur Erreichung des Organisa-
tionszieles und bestandige Grenzen nach denen Organisationen durch eine genaue Trennung
von ihrer Umwelt und Bestimmung ihrer Mitglieder definiert werden kdnnen. Damit

verkorpert die Organisation eher ein soziales Gebilde als eine Funktion der Stélierung.

57vgl. Schreydgg, G., Organisation,uBdlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 5-7, Laux, H., Liermann, F.,
Grundlagen der Organisation, Berlin, 1993, S. 3, Biihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 5

%8 vgl. Schreydgg, G., Organisation,uBdlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 5-7, Laux, H., Liermann, F.,
Grundlagen der Organisation, Berlin, 1993, S. 3, Biihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 2
Gutenberg, E., Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Band 1- Die Produktion, Heidelberg, New York, 1983, S. 235-239

% vgl. Schreydgg, G., Organisation,uBdlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 7-9

€ ygl. Luhmann, N., Funktionen und Folgen formaler Organisation, Berlin, 1972, S. 30 ff.

61 vgl. Schreydgg, G., Organisation,uBdlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 9-10, Laux, H., Liermann, F.,
Grundlagen der Organisation, Berlin, 1993, S. 3, Buhner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 4
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Der institutionelle Organisationsbegriff erméglicht auch, Verhaltensweisen unabhangig und
aul3erhalb des Regelsystems zu diskutieren. Dies ist im Sinne dieser Arbeit, die unter anderem
versucht, Phdnomene anzusprechen, die teilweise den formellen Rahmen und die in der instru-

mentellen Interpretation in den Vordergrund gestellten Regeln tberschreiten.

Wird also von Organisation japanischer F&E gesprochen, so meint dies, sowohl die formalen
Strukturen und Verhaltensweisen im Sinne einer geregelten Aufbau- und Ablauforganisation,
als auch vorgefundene informale Strukturen und Verhaltensweisen, die keinen expliziten

Regeln oder Erwartungen folgen.

2.1.2 Forschung und Entwicklung

Forschung ist eine Erscheinung der Neuzeit. Wahrend man in der Antike und im Mittelalter
unter wissenschaftlicher Tatigkeit zumeist die Ubertragung und Verbesserung von altem,
bereits vorhandenem Wissen verstand, wurde in der Neuzeit ein neues Verstandnis entwickelt.
Danach soll F&E nun explizit zur Produktion eines neuen, qualitativ hochwertigeren Wissens
dienen. Brockhoff (1992) definiert F&E dann auch als eine Menge von Aktivitaten, mit denen
Anderungen auf den drei Gebieten Theorien, Technologien oder Technik herbeigefihrt

werden konnef?

Wheelen/ Hunger (1992) sehen den Begriff F&E ebenfalls anwendbar auf eine Vielzahl von
Aktivitaten:

»The term research and development is used to describe a wide range of activities. In some corporations R&D
is conducted by scientists in well-equipped laboratories where the focus is on theoretical problem areas. This
is called basic R&D. In other firms, R&D is concentrated on marketing and is concerned with product or
product-packaging improvements. This is referred to as product R&D. In still other firms, R&D is concerned
with engineering, concentrating on quality control, and the development of design specifications and
improved production equipment. This is usually called engineering or process R&D. Most corporations will
have a mix of basic, product, and process R&D, which will vary by industry, company, and product line. The

balance of these types of research is known as the R&D rfix...“

62 Brockhoff, K., Forschung und Entwicklung, Planung und Kontrolle, Miinchen, 1992, S. 22 f., 0.V. Brockhaus - Die Enzyklopadie,
Leipzig, 1997, S. 483,
% Wheelen, T., Hunger, D., Strategic Management and Business Policy, Reading, 1992, S. 136
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Die explizite Forschung ist ein grundlegender Aspekt und neben der Lehre Hauptaufgabe
jeder Wissenschaft. Durch geistig selbstandige Tatigkeit sollen in methodischer, systema-
tischer, nachvollziehbarer Art und Weise Erkenntnisse auf einem bestimmten Fachgebiet

gewonnen werde.

Als solches ist Forschung:

,die systematische Suche nach Neuem mit wissenschaftlichen Methoden. Im engeren Sinne versteht man
unter Forschung die einzeln oder gemeinschaftlich betriebene planméRige und zielgerichtete Suche nach
neuen Erkenntnissen in einem bestimmten Wissensgebiet zu deren Prifung. Im weiteren Sinne bezeichnet
man mit Forschung die Gesamtheit der in allen Bereichen der Wissenschaft erfolgenden me-
thodischsystematischen und schopferisch-geistigen Bemuhungen (einschlieBlich der dabei verwendeten
Techniken), die das Gewinnen neuer, allgemein nachprifbarer Erkenntnisse und das Ermitteln ihrer

GesetzmaRigkeiten erméglichen, sowie das Netzwerk der beteiligten Personen und Instifiitionen.*

Einfache Klassifizierungsmerkmale innerhalb der Forschung sind Forschungsziel und

Forschungstrager.

Nach dem Ziel wird Forschung unterschieden in Grundlagenforschung und angewandte
Forschung. Die Grundlagenforschung, auch reine, zweckfreie Forschung oder Basisforschung
genannt, befaRt sich mit der Uberpriifung und der Vervollkommnung der Erkenntnis-
grundlagen und Theorien einer Wissenschaft. Damit bemiht sie sich unabh&angig von
pragmatischen aufleren Zielsetzungen und Anwendungsbeziigen um die Erweiterung des
Erkenntnisstandes. Die angewandte Forschung zielt auf die Losung einzelner praktischer
Anliegen durch zielgerichtete Ausweitung und Anwendung von Forschungsergebnissen. In
der angewandten Forschung wird oft in Projektarbeit versucht, mit wissenschaftlichen
Methoden technische Probleme zu l6sen. Der Unterschied besteht also darin, dal3 in der
Grundlagenforschung lediglich die Richtung der Forschung, jedoch kein konkretes Ziel fest
steht, wahrend in der angewandten Forschung Zielvorgaben bestehen, die es gilt, so nah wie
moglich zu treffen, ohne jedoch von Beginn an den Anspruch der Ubereinstimmung von Ziel
und Resultat zu habé&h.

64 vgl. Freund, E., Forschung — Der dritte Faktor, Stuttgart, 1967, S. 2, Zweipfennig, H., Der Zusammenhang zwischen dgotganisa
der Produktivitat industrieller Forschung und Entwicklung, Géttingen, 1991, S. 12

% 0.V. Brockhaus - Die Enzyklopadie, Leipzig, 1997, S. 483

% vgl. Schanz, G., Industrielle Forschung und Entwicklung und Diversifikation, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 45. JdS, 1945

Schulte, D., Die Bedeutung des F&E-Prozesses und dessen BeeinfluBbarkeit hinsichtlich technologischer Innovationen, BocBu# 1978
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Entsprechend den Tragern der Forschung kann gegliedert werden in staatlich finanzierte und

privat finanzierte Forschung. Wéahrend die staatlich finanzierte Forschung haufig Grundlagen-

forschung betrifft und in Hochschulen und staatlichen Forschungsanstalten betrieben wird,

handelt es sich bei privat finanzierter Forschung meist um Industrieforschung, die sinngeman

als produktschaffende Forschung bezeichnet wird und der Erhaltung der Wettbewerbs-

fahigkeit eines Unternehmens dient. Industrieforschung kann wiederum klassifiziert werden

in®":

» unternehmenseigene Forschung

» Lizenzvergabe und Spezialisierungsabkommen, die beteiligten Unternehmen eine
Arbeitsteilung ermdglichen

* industrielle Gemeinschaftsforschung durch Forschungsvereinigungen von Branchen

» Vertragsforschung, betrieben von Forschungsinstituten im Auftrage von Unternehmen

Eine Erhdéhung des Konkretisierungsgrades von Grundlagenforschung Uber angewandte
Forschung fuhrt zur Entwicklung. Wie auch zwischen Grundlagen- und angewandter

Forschung flieRende Ubergange zu beobachten sind, wird die Abrenzung von Forschung zu
Entwicklung ebenfalls als schwierig eingestuft. Entwicklung kennzeichnet den Prozeld der
Veréanderung von Dingen und Erscheinungen als Aufeinanderfolge von verschiedenen Formen
oder Zustdnden. In der Industrie verfolgt die Entwicklung als Zweckforschung das

Hervorbringen neuer Produkte und Technologien. Das heil3t, Produkt- oder Prozel3-

entwicklung ist die Verwirklichung eines Konzeptes durch Design und Prod§ktion.

Damit knupft Entwicklung direkt an der angewandten Forschung an und transformiert deren

Ergebnisse in sehr konkrete Anwendungen

In der Literatur ist der Betrachtungshorizont von Entwicklung durchaus unterschiedlich weit

gefal3t. Die Abgrenzungen werden je nach Interpretation der Autoren gezogen. Wahrend

f., McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 16 f., Keuter, A., Detefeninante
industriellen Forschung und Entwicklung, Frankfurt, 1994, S. 12ff., Schmelzer, J., Organisation und Controlling der Entvainklung
Serienprodukten, Karlsruhe, 1991, S. 23, 0.V., Schweizer Lexikon, Luzern, 1992, S. 667, 0.V. Brockhaus - Die Enzyklogéglie, Leip
1997, S. 483,

67 vgl. 0.V., Meyers neues Lexikon, Mannheim, 1994, Bd.3, S. 381, o.V. Brockhaus - Die Enzyklopadie, Leipzig, 1997, S. 483

% vgl. Schanz, G., Industrielle Forschung und Entwicklung und Diversifikation, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 45. Jd5, 1945

Voss, C.A., Significant Issues for the Future of Product Innovation: From Product Innovation Mangement to Total Innovatgembten
Journal of Product Innovation Management, 1994, Vol.11, S. 461, o0.V., Schweizer Lexikon, Luzern, 1992, Bd. 3, S. 423e0sV., Mey
neues Lexikon, Bd.3, Mannheim, 1994, S. 171
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Schanz (1992) nur das Hervorbringen von Produkten und Technologien als Entwicklung sieht,
beziehen Chiesa et. al. (1996) auch Projektmanagement, -organisation sowie den Transfer des
Designs Uber die eigentliche Herstellung bis in Distribution und Service mit in ihre

Untersuchungen ein:

“Product development is the process whereby new product concepts are taken through the stages of

development, testing, and manufacturing to successful launch and support of the pfdduct.

Brockhaus (1989) wiederum will Forschung und Entwicklung aus organisatorischen Grinden

allein auf den Unternehmensbereich F&E begrerZen.

Einer solch engen Definition mag hier keineswegs zugestimmt werden, kdnnen doch schon
hier die Ursachen fir erstes Ressortdenken gesehen werden. Vielmehr liegt es in der Natur der
F&E, Beziehungen zu vielen Bereichen innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens zu haben.
Durch teamgepragte F&E mit Teammitgliedern aus verschiedenen Unternehmensbereichen
und Informationen aus der Umwelt sollte neues Wissen idealerweise immer auch Wissen von
Markt, Wettbewerb und Technologie sowie Wissen um innerbetriebliche Zusammenhéange
umfassen. Schlief3lich gibt neues Wissen aus diesen Bereichen entscheidende Impulse fur eine
Umsetzung in konkrete Produktldsungen. Dabei gilt es auch, Kosten der Produktion sowie
Absatzmdglichkeiten und -mengen zu beachten. Diese Informationen minden im Idealfall in
.best-case” und ,worst-case” Szenarien sowie Abbruchkriterien. Damit ist Entwicklung
wesentlich konkreteren Anforderungen, sowohl innerhalb der F&E-Struktur, wie auch von

anderen Unternehmensbereichen, unterworfen als die angewandte Fordchung.

Das bedeutet, Definitionen, nach denen F&E als Kombination von Produktionsfaktoren zur

Erlangung neuen Wissens gesehen werden, sind nicht ausreichend.

F&E ist als Teil eines Prozesses von den Grundlagen zum vermarktbaren Produkt oder
Verfahren zu betrachten und als solches die systematische, schopferische Arbeit zur

Erweiterung des Kenntnisstandes und Suche neuer Anwendungsmoglichkeiten aus neuen

% vgl. Chiesa, V., Coughhlan, P., Voss, C., Development of a Technical Innovation Audit, Journal of Product Innoation Manégjement
13, 1996, S. 129

0 Brockhoff, K., Forschung und Entwicklung, Miinchen, Wien, Oldenbourg 1989, S. 23

" vgl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 17 f., Harryson, SR&@panese
Management: A Holistic Network Approach, Bamberg 1995, S. 54 ff.
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Erkenntnissen. Damit ist F&E eine unternehmerische Teilfunktion zur Gewinnung neuen
Wissens, die das technologisch Mdgliche mit dem 6konomisch Gebotenen abstimmt, um tber
technologische Innovationen am Markt konkurrenzfahig zu bleiben. Das bedeutet jedoch
auch, F&E ist durch die Interdependenz mit vor- und nachgelagerten Stufen der
Wertschopfungskette und parallelem Abstimmungsbedarf mit anderen Funktionsbereichen
mehr als nur die Exekution einer Wissensgenerierung. F&E kommt in dieser Rolle auch die

Funktion einer integrativen Koordination Zu.

Das Design wird oft parallel zur Entwicklung entworfen, manchmal auch als Teil der
Entwicklung gesehen, kann jedoch als eigenstandiger Begriff definiert werden. Design beginnt
mit bereits entwickelten Materialien, Techniken und Technologien und bringt konkrete
Zeichnungen, Anleitungen und Zeitplane fir Produktion, Tests sowie Auftrage fur das finale
Produkt hervor. Design bewegt sich im Konflikt der Erscheinung des Produktes und
Kompromissen durch weitere Anforderungen funktionaler oder kostenbetonender Art.
Wahrend in der Entwicklung laufend neues Wissen einfliel3t, sollten in der Designphase

bereits alle Fakten vorliegen und nur in Ausnahmeféllen neue Aspekte verandernd Wwirken.

Grundlayen- Angewandte Entwicklung Desin
forschury Forschug
« sehr theoretisch « anwendungsbezogen [« Output sind konkrete [+ Technologie, Technik odey
« unabhéngig von « Zielgerichtet Produkte oder Materialien vorgegeben
Anwendung « aufbauend auf Technologien « Informationsbasis in Form
* Finanzierung oft durch | Grundlagenforschung [+ meist von Fakten
Staat oder Konsortien |« oft zeitlich unternehmensfinanziert|* Output sind konkrete
« Output sind neue eingeschrankte « Zeit- und Kostendruck | Anleitungen, Zeichnungery
Erkenntnisse Projektarbeit + Informations- und und Zeitplane
* Informations- und « Output ist Anwendung | Kommunikationsbedarf:{— Kommunikations- und
Kommunikationsbedarf:|s Informations- und —intern hoch Informationsbedarf:
—intern gering Kommunikationsbedarf:|- extern hoch —intern mittel
—extern hoch —intern mittel —extern gering
—insgesamt breiter Fokug-extern mittel
—insgesamt breiter Fokug

Abbildung 2.1: Forschungsbegriffe im Uberblick

"2ygl. Tyndall, G., Gopal, Ch., Partsch, W., Kamauff, J., Supercharging Supply Chains, New York, 1998, S. 0.V., RommeEi6facha.
Uberlegen, Stuttgart 1993, S. 79 f., Zweipfennig, H., Der Zusammenhang zwischen der Organisation un der Produktivitéétindustrie
Forschung und Entwicklung, Géttingen, 1991, S. 21 f.

vgl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 18 f.



-47-

In der inhaltlichen Bewertung der unterschiedlichen Kategorien in Abbildung 2.1 zeigt sich
ein wachsender Konkretisierungsgrad von Grundlagenforschung bis zum Design. Unabhangig
von dieser Konkretisierung laRt sich schon in der Ubersicht erkennen, daR Informationen und

Kommunikation eine bedeutende Rolle spielen.

F&E kann sich heutzutage nicht mehr abkapseln, da zu viele Know-how Tréger, deren Wissen
und Vorstellungen betrachtet werden muissen, heutzutage in anderen Abteilungen oder
aul3erhalb des Unternehmens sind. Ursache ist die Bewegung von isolierten Bereichen in F&E
zu einer gesamtheitlichen Sichweise. Durch die Einbeziehung von Informationen und Wissen
aus verschiedenen Disziplinen und Bereichen, unterstitzt durch nun vorhandene IT-
Moglichkeiten, kdnnen so bisher ungenutzte Potentiale der Entwicklung erschlossen und

besser ausgeschopft werden.

2.1.3 Innovation

Fur eine Abgrenzung des Innovationsbegriffes ist es zunéachst notwendig, die Voraussetzung
fir eine Innovation - die Invention - einzufihren. Eine anschlieRende Vorstellung von
Innovationskategorien, Merkmalen der Innovation und der Innovationen anhaftenden
Dynamik und Komplexitat gibt einen Einblick in die verschiedenen Blickwinkel der
Innovationsforschung. Gleichzeitig wird damit Uber die Vielzahl von Einflul3faktoren auf

Innovationen und deren Erfolg informiert.

Die Invention kann als das Resultat von angewandter Forschung betrachtet werden. Als
solches ist eine Invention das Auffinden einer Neuerung mit einer wirtschaftlichen

Nutzungschance. Dadurch ist allerdings noch keine qualitative Aussage Uber deren
tatsdchlichen Erfolg gemacht. Erst mit der erfolgreichen wirtschaftlichen Nutzung wird eine

Invention zur Innovation. Die Unterscheidung ist fir das Verstandnis des Transformations-
prozesses von einer Erfindung in eine erfolgreiche Anwendung von Bedeutung, werden doch
nur aus wenigen Inventionen neue Produkte und noch weniger davon kommerziell

erfolgreich’

" vgl. Betz, F., Managing Technology, Competing through New Ventures, Innovation, and Corporate Research, New Jersey, 1987, S. 6
Leder, M., Innovationsmanagement, in: Albach, H. (Hrsg.), Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im KulturvergleicleriWiesbad
1990, S. 6 f.
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Wahrend Grundlagenforschung und der Ertrag daraus noch unabhangig von Verwertungs-
moglichkeiten sind, ist die Invention qua Definition schon mit einer wirtschaftlichen
Nutzungschance verkniupft. Schumpeter (1939) hebt bereits bezlglich der Verbindung von
Invention und Innovation die Leistung des Unternehmers hervor, welche unabhangig von der
Invention und dem Inventor eine wirtschaftliche Nutzung ermdglicht. Eine Invention zieht
danach nicht automatisch eine Innovation nach sich. Erst der Erfolg am Markt, hervorgerufen
durch die unternehmerische Leistung, macht aus einer Invention eine Innovation. Aus
gesamtwirtschaftlicher Perspektive wird eine Produktivitatssteigerung eben erst mit der
Diffusion der Neuerung im Markt wirksam Damit ist die Invention eine zwingend

notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir die Innovation.

Innovation (aus dem Lateinischeavare-erneuer){® verkniipft das Attribut neu nicht nur mit

einer Nutzungschance, sondern mit einer erfolgreichen Marktdiffusion. Erst wenn ein
Kundenbedurfnis durch eine neue Entwicklung befriedigt ist und wie Wieselhuber (1991) sich
ausdrickt ,der Adressat ,hurra’ schreit’, ist ein neues Produkt oder ein Service eine
Innovation. Ahnlich wie bei Definitionen von F&E lassen sich auch bei der Innovation je nach

Untersuchungszweck verschiedenste Definitionen in der Literatur fiiden.

Die zwei Hauptrichtungen sind die prozessuale und die objektbezogene Definition und
Betrachtund® Dabei stellen prozessuale Definitiofitlen Verlauf der Entwicklung einer
Neuerung sowie deren erfolgreiche Markteinfiihrung und objektbezogene Defiriitidiasn

konkrete Ergebnis von Entwicklungen in den Vordergrund.

S vgl. Witte, E., Organisation fur Innovationsentscheidungen, Géttingen, 1973,,J.i@d, J., Bessant, J., Pavitt, K., Managing

Innovation, Integrating Technological, Market and Organizational Change, Chichester, 1998, S. 25 f., Schumpeter, Jose@s#\., Bus
Cycles, 1939, Kapitdll und IV, Wicher, H., Prozess, Struktur, Umwelt, Erfolg. Stand der empirischen Innovationsforschung, in: Wicher,
H. (Hrsg.), Betriebliches Innovationsmanagement, Die Gestaltung von Innovationsprozessen, Grundlagen, Konzepte, Erfahrungen,
Ammersbek, 1991, S. 28 f.

8 vgl. Wieselhuber, N., Das Erfolgspotential ,Innovation“ gezielt nutzen, in: Zahn, E., Auf der Suche nach ErfolgspoteinsitdgiscBe
Optionen in turbulenter Zeit, Stuttgart, 1991, S. 70, 0.V., Schweizer Lexikon, Luzern, 1992, Bd. 4, S. 522

7 7u den unterschiedlichsten Arten von Innovationen vergleiche Schwer,. D., Zum Innovationsmanagement, Krefeld, 1985jdgl,6 und T
J., Bessant, J., Pavitt, K., Managing Innovation, Integrating Technological, Market and Organizational Change, ChicheStes, 2988
diverse Definitionen aus dem amerikanischen Sprachraum

8 ygl. Marr, R., Innovation, in: Handwérterbuch der Organisation, Erwin Grochla u.a. (Hrsg.), 2. Aufl., Stuttgart, 1980, Sph®48.

D., Zum Innovationsmanagement, Krefeld, 1985, S. 6

 vgl. Baumberger, Jorg; Gnur U., Kaser H., Ausbreitung und Ubernahme von Neuerungen, Bern und Stuttgart, 1973, S. 29, Kieser, A
Innovation, in: Grochla, E. (Hrsg.), Handwdrterbuch der Organisation, Stuttgart, 1969, Sp. 741-750, Knight, K., A desodptieé time
interfirm innovation process, in: Journal of Business, Vol. 40, 1967, S. 478-496

80 ygl. Baumberger, J., Gnur, U., Kaser, H., Ausbreitung und Ubernahme von Neuerungen. Ein Beitrag zur Diffusionsforschund, Bd. 1
2, Bern, 1973, Hinterhuber, H., Innovationsdynamik und Unternehmensfihrung, Wien, 1975
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Betz (1987) beispielsweise formuliert wie folgt:

.The definition of innovation is the introduction into the market place of new products, processes, or

services.®

Auch Leder (1990) definiert in diesem Sinne:

zunter ,Innovation“ wird im folgenden die Markteinfihrung eines neuen, auf Erfindung und Entwicklung

beruhenden Produktes bzw. Verfahrens verstarffen.*

Ahnlich auRert sich Festel (1999):

.unter einer Innovation wird in der Wirtschaft die Einfihrung eines neuen Produktes oder

Produktionsprozesses verstanden und damit die erstmalige kommerzielle Nfitzung.*

Urabe (1988) definiert sehr viel umfassender:

.Innovation consists of the genereation of new idea and its implementation into a new product, process, or
service, leading to the dynamic growth of the national economy and the increase of employment as well as to
a creation of pure profit for the innovative business enterprise. Innovation is never a one-time phenomenon,
but a long and cumulative process of a great number of organizational decision-making processes, ranging

form the phase of generation of a new idea to its implementation gfiase.”

Einige Autoren, wie Zahn (1991), halten ein ganzheitliches Innovationsverstandnis fur
notwendig, in dem es weniger auf die Eigenschaften der Produkte als vielmehr auf die
Wirkung beim Kunden ankommt. So seien je nach Kundenpraferenz Innovations-
schwerpunkte in unterschiedlichen Bereichen der Wertschopfungskette zu setzen oder gar
Wettbewerbsregeln zum eigenen Vorteil zu verandern. Damit wird das Innovationsverstandnis
weder auf die objektbezogene noch auf die prozessuale Wahrnehmung reduziert, sondern der

strategische Gesamterfolg der Innovation in den Mittelpunkt gestellt und jeweils jene Gebiete

81 Betz, F., Managing Technology, Competing through New Ventures, Innovation, and Corporate Research, New Jersey, 1987, S. 6
82ygl. Leder, M., Innovationsmanagement, in: Albach, H. (Hrsg.), Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im Kulturvergleich,
Wiesbaden, 1990, S. 1

8 Festel, G., F+E-Management in innovativen Unternehmen, iomanagement, Nr. 7/8, 68. Jg. 1999, S. 62

84 Urabe, K., Innovation and the Japanese Management System, in: Urabe, K., Child, J., Kagono, T., Innovation and Management,
International Comparisons, Berlin, 1988, S. 3
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des Innovationsmanagements betont, die als kritisch fur das Erreichen des Erfolges angesehen

werden®®

Utterback (1996) versucht die Betrachtung einzelner Kategorien von Innovationen zu
Uberwinden und einen Zusammenhang aufzuzeigen. Er stellt in einer gesamthaften
Betrachtung der unterschiedlichen Innovationsarten deren Dynamik in einem Zeitmodell dar.
Gleichzeitig versucht er, einen Zusammenhang zwischen den Kategorien Uber die Zeit

nachzuweisef®

Die Spanne von Innovationskategorien, allein unter wirtschaftswissenschatftlichen Gesichts-
punkten, verdeutlicht die Abbildung 2.2.

Innovationskate | Ergebnis Innovationsverlauf Innovationsdynamik

gorie der Innovation in der Innovationskategorie
Produkt- ¢ Neu Produkte und ¢ In Phasen oft simultan | Von hoher Vielfalt zu
innovation Produktqualitaten « Oft marktgetrieben dominantem Design, zu

* Begrenzte Komplexitadt |inkrementaler Innovation an
standardisierten Produkten
ProzeRinnovatiope Neue Herstellungs- ungle Oft technologie- oder Produktion entwickelt sich vop
Leistungsverfahren forschungsgetrieben starker Abhéngigkeit von

¢ Hohe Komplexitat Fertigkeiten und Féhigkeiten
der Mitarbeiter und generell
ausgelegten Maschinen zu
Spezialmaschinen bedient
durch Mitarbeiter mit geringemn
Spezialkenntnissen
Entweder emergent oder| Von organischem

Organisatorischg « Neue Methoden fur

und personale Organisation und getrieben durch Entrepreneurunternehmen zy
Innovation Management Ineffizienz bestehender | hierarchischem,
Organisation mit mechanistischem Unternehmgn
folgendem radikalem mit klar definierten Aufgaben
Umbruch und Prozeduren und weniger]

Anreizen fir radikale
Innovationen

MarktmaRige ¢ Beschaffungs- und e Markt- oder Von fragmentierten, instabilen
Innovation Absatzmarkte neu technologiegetrieben Mérkten mit diversen
¢ Hohe Komplexitat und | Produkten und schneller
hohes Risiko Ruckmeldung zu

undifferenziertem Markt mit
nahezu gleichen Produkten

Abbildung 2.2: Wirtschaftswissenschaftliche Innovationsarten und deren
Entwicklungsdynamik

Quelle: in Anlehnung an Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation,
Boston, 1996, S. 91

8 ygl. zahn, E., Innovation als Strategie in turbulenter Zeit, in: Zahn, E., (Hrsg.), Auf der Suche nach ErfolgspoterdiaigiscBér
Optionen in turbulenter Zeit, Stuttgart, 1991, S.34 f.
8 ygl. Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 81 ff.
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Unabhangig von der Verwendung einer speziellen Definitionskategorie treffen einige
wesentliche Merkmale fur jede Innovation zu. Thom (1980) stellt als Kennzeichen von
Innovationen Neuigkeit, Unsicherheit, Komplexitdt und Konfliktgehalt her&ies. sind

Charakteristiken jeder Innovation und gleichzeitig die Faktoren, deren EinfluR es zu
kontrollieren gilt, will man das F&E-Output beeinflussen. Durch ahnliche Merkmale,
(Komplexitatsgrad, Neuigkeitsgrad, Variablitdtsgrad, Strukturiertheitsgrad) charakterisiert

Schmelzer (1991) Entwicklungsaufgatén.

Der Neuigkeitsgrad ist ein grundlegendes Merkmal von Innovati$hBre entscheidende

Frage lautet: wie neu ist das Produkt oder Verfahren?

Danach lassen sich Basis- oder Schlusselinnovation, Verbesserungs- oder Folgeinnovation,
Weiterentwicklung und Variation unterscheiden, deren Neuigkeitsgrad auch jeweils mit
unterschiedlicher Hohe und unterschiedlichem Aufwand sowie Risiko verbunden ist (vgl.
Abb. 2.3).

A

Unsicherheit Basis-

oder Schlussel-
innovation

Verbesserungs-
oder Folgeinnovation

Weiter-
entwicklung

Variation

>
Neuigkeitsgrad

Abbildung 2.3: Neuigkeitsgrad und Unsicherheit von Innovationsarten

Fiar Basis- oder Schlisselinnovationen sind grof3e Aufwendungen fur F&E erforderlich. Im
Ergebnis stehen Durchbriiche neuer Technologien, die erhebliche Wachstumschancen in

einem ganzen Wirtschaftszweig bieten. Verbesserungs- oder Folgeinnovationen sind nicht

87vgl. Thom, N., Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Kénigstein, 1980, S. 23, Schmelzer, J., Organisation und
Controlling der Entwicklung von Serienprodukten, Karlsruhe, 1991, S. 29, Utt erback, J., Mastering the Dynamics of InBos#imn,

1996, S. 204 ff., Leder, M., Innovationsmanagement, in: Albach, H. (Hrsg.), Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im
Kulturvergleich, Wiesbaden, 1990, S. 2 f.

8 vgl. Thom, N., Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Konigstein, 1980, S. 23, Wieselhuber, N., Das Hidblgspoten
JInnovation“ gezielt nutzen, in: Zahn, E., (Hrsg.), Auf der Suche nach Erfolgspotentialen, Strategische Optionen in tubit]enter
Stuttgart, 1991, S. 75 f., Schmelzer, J., Organisation und Controlling der Entwicklung von Serienprodukten, Karlsruhe311891, S.
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gleichzusetzen mit den relativ seltenen Basisinnovationen. Bei einer Verbesserungsinnovation
handelt es sich auch um eine Neuentwicklung, deren Technologie aber nicht bahnbrechend ist.
Das Ergebnis hat jedoch keinen Vorganger auf dem Markt und ist durch ein neues
Qualitatsbindel beziehungsweise Eigenschaftsprofil gekennzeichnet. Im inhaltlichen Detall
kébnnen die neuen Qualitditen und Eigenschaften bisherige Kompetenzen zerstéren oder
erweitern mit dem Resultat einer Substitution bisheriger Produkte oder der ErschlieRung

zusatzlicher Markté&®

Weiterentwicklungen habeweranderteProduktqualitdten wie z.B. neue Gebrauchstechnik,
Gebrauchsokonomik, Produktasthetik oder einen neuen sozialen Symbolwert, bauen aber auf
bereits ausgereiften Technologien auf. Im Gegensatz zu Variationen wird ein neuer Lebens-
zyklus eingeleitet. Variationen grenzen sich von Weiterentwicklungen ab, da sie wenig
innovative Produktbestandteile aufweisen, die beispielsweise in Detailanderungen oder
Anderungen des ProduktauReren bestehen. Der Extremfall ist nur eine Umpositionierung tber
werbliche MalRRnahmen, um durch ein neues Produktimage andere Kauferschichten

anzusprechet?.

Die der Innovation definitionsgemal? anhaftende Neuigkeit beinhaltet gleichzeitig eine
Unsicherheit, die in Unsicherheit Gber di@winnungund Unsicherheit tGber dierwertung

der neuen Kenntnisse unterschieden werden ¥ann.

Die EinfluRfaktoren Ergebnisunsicherheit, Aufwandsunsicherheit und Zeitunsicherheit

bestimmen die Unsicherheit bezilglich der Gewinnung neuen Wissens. Als Merkmal der
Ergebnisunsicherheit ist festzuhalten, dal3 die Neuigkeit der Innovation eine Ungewil3heit
bezuglich der mdglichen Anwendung enthélt. Mehrere die Unsicherheit beeinflussende
Grol3en resultieren aus den Entwicklungsrisiken, die sich in nicht rechtzeitiger Marktreife oder
nicht zufriedenstellend beherrschter Fertigungstechnologie ausdricken kénnen. So wirken die

Entwicklungsrisiken auf die Aufwands- und auch die Zeitgroi3e.

8 vgl. Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 204 ff.

% ygl. Bidlingmaier, J., Marketing, Reinbek 1973, S. 231, Schuster, H.-W., Innovationsberatung fiir mittlere Industrieunternehmen
Dusseldorf, 1985, S. 46, 0.V., Schweizer Lexikon, Luzern, 1992, Bd. 4, S. 523, Mensch, G., Basisinnovationen und
Verbesserungsinnnovationen., in: Zeitschrift flr Betriebswirtschaft, 42. Jg., 1972, S. 291-297, Dimancescu, D., Dwengkl;®asé/o
New Product Development, Benchmarking best practices of agile manufacturers, New York, 1996, S. 41 f., Tidd, J., Besstink.J., P
Managing Innovation, Integrating Technological, Market and Organizational Change, Chichester, 1998, S. 6 ff.
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Die Verwertungsunsicherheiten entstehen, weil ein Teil der Innovationen mdoglicherweise
nicht gewinnbringend vermarktet werden kénnen. Unter der Verwertungsunsicherheit sind
Verlustgefahren aus falsch eingeschatztem Marktbedarf, aus nicht geplanten Reaktionen der
Konkurrenz oder aus nicht umsetzbaren Vertriebswegen zusammengefal3t. Unerwartete
Reaktionen der Umwelt haben Auswirkungen auf den Innovationsprozel3, sodald die

angestrebten Ziele oder sogar die gesamte Innovation in Frage gestellt werderfkénnen.

Neben der systematischen Einteilung der Unsicherheit in Bezug auf Gewinnung und
Verwertung laRt sich der Grad der Unsicherheit durch das Ausmal’ der Abhangigkeit von der
Ungewil3heit bestimmen. Mit steigender Ungewil3heit steigt auch die Unsicherheit. Leder
(1990) beschattigt sich ebenfalls mit der Unsicherheit von Innovationen und verweist dabei

auf die Bedeutung von Informationen zur Reduktion der Unsichérheit.

AulRer Neuigkeit und Unsicherheit gelten Komplexitat und Konfliktgehalt als Attribute von
Innovationen. Eine Ursache der Komplexitéat von Innovationen ist die Nichtlinearitat. So sind
Innovationen nicht das Ergebnis von Einzelhandlungen, sondern als Verkettung einzelner
Aktionen, die teils parallel, teils abschnittsweise nachfolgend verlaufen, wobei immer wieder
Ruckkopplungen auftreten. Eine andere Komplexitatsursache ist die arbeitsteilige Durch-
fuhrung. Innovationen sind gegebenenfalls in bestehende organisatorische Strukturen
einzufiuigen, woraus eine organisatorische Komplexitat resultiert. Neben der organisatorischen
Komplexitat 1aRt sich eine konstruktive Komplexitat identifizieren. Sie hat ihre Ursachen in
den verschiedensten Gebrauchsmoglichkeiten und den technischen Anforderungen an eine

Innovation®*

Unterschiedliche Wertvorstellungen der an den Innovationen Beteiligten und divergente
Interpretationen der Zielerreichung fihren zu inter- und intrapersonalen Konflikten. Es

kénnen sachliche Konflikte Uber die Wahl, Zweckmafigkeit und Art und Weise der

91 vgl. Kern, W., Schréder, H.-H., Forschung und Entwicklung in der Unternehmung, Reinbeck, 1977, S. 16 ff.; Schroder, $¢hHng-or
und Entwicklung, in: Kern, W., HWP, Stuttgart, 1979 Sp. 628

92ygl. Kern, W., Innovation und Investition, in: Albach, H., Simon, H., (Hrsg.), Investitionstheorie und Investitionspofittemuind
offentlicher Unternehmen, Wiesbaden 1976, S. 299, Schrdder, H., Forschung und Entwicklung, in: Kern, W., HWP, Stuttgprt62879 S
% vgl. Leder, M., Innovationsmanagement, in: Albach, H. (Hrsg.), Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im Kulturvergleich,
Wiesbaden, 1990, S. 3

%gl. Thom, N., Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Konigstein, 1980, S. 29, Hagemeister, S., Innovation und
innovatorische Kooperation von Unternehmen als Instrumente der regionalen Entwicklung, Minchen, 1988, S. 22 , HansseW.R., Kern
(Hrsg.), Integrationsmanagement fiir neue Produkte, in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, SonderheftRaick8gp .,

The Discipline of Innovation, HBR Classic, in: Harvard Business Review, Nov.-Dec. 1998, S. 150
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Zielerreichung, emotionale Konflikte, beeinflult von Sympathien, Vertrauen oder Abneigung,

sowie wertmaRig-kulturelle Konflikte entsteh&n.

Neben der Bestimmung der generellen Eigenschaften von Innovationen a3t sich mit
Utterback (1996) auch eine Aussage Uber die Dynamik der einzelnen Innovationskategorien
treffen. Utterback (1996) stellt ein generisches Phasenmodell vor, welches den Entwicklungs-
zyklus einer Industrie mit den Innovationskategorien und deren Evolution verknipft. Danach
entwickelt sich die betrachtete Industrie, wie in Abbildung 2.4 dargestellt, von einer Phase
der Unsicherheit (,fluid phase*) zu einer Phase des Ubergangs (,transitional phase“) und
schlie3lich zu einer spezifischen Phase (,specific phase”). Dabei sind die Grundmuster der
Entwicklung Uber verschiedene Industrien ahnlich. Jedoch lassen sich signifikante
Abweichungen in den Auspragungen registrieren. Utterback (1996) unterscheidet hier in
diskrete Produkte (,assembled products®) und nicht-diskrete Produkte (,nonassembled

products®), wie z.B. Produkte der Prozel3industrien.

Diskrete Produkte

Produkt-
innovation

Entstehug
von Standards

ProzeR-
innovation

Rate der wesentlichen Innovationen

Phase der Unsicherheit Phase des ghegs Sezifische Phase

Nicht-diskrete Produkte

Produkt-
innovation

ProzeR-
innovation

Entstehung
von unterstitzenden
Technologien

Rate der wesentlichen Innovationen

Phase der Unsicherheit Phase des Ubergangs Spezifische Phase

Abbildung 2.4: Die Dynamiken der Innovation fur diskrete und nicht-diskrete
Produkte

Quelle: Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation,
Boston, 1996, S. 130

% vgl. Hagemeister, S., Innovation und innovatorische Kooperation von Unternehmen als Instrumente der regionalen Entwicklung,
Minchen, 1988, S. 23, Nonaka, |., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese approach to managing the innovation process,
California Management Review, Vol. 32, No. 3, Spring 1990, S. 27-38
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In der Phase der Unsicherheit dominiert eine sich immer noch entwickelnde, unzuverlassige
und teure Technologie sowie eine hohe Rate an Produktwechseln und sich &ndernden
Prozessen. Der Wettbewerb wird Uber die Funktionalitat der Produkte bei einer relativ
geringen Anzahl Wettbewerber mit noch ausgepragtem Entrepreneurcharakter gefuihrt. Die
Phase des Ubergangs ist gepragt von der Marktdiffusion und der Entwicklung von Standards.
Der Fokus des Wettbewerbs verschiebt sich von der Erfindung zur effizienten Produktion und
verbindet Produkt- und Prozel3innovation enger. Es ist eine operationale Umsetzung durch
Automation in Produktion und die steigende Bedeutung von Managementinstrumenten zu
bemerken. Die Effizienz wird Uber eine Betonung von Qualitat und Kosten zum
entscheidenden Wettbewerbsfaktor in der spezifischen Phase. Produkt und Prozel3 sind so eng
verknupft, daR jede Anderung mit erheblichen Kosten verbunden ist. Nur der radikale Schnitt
und der Ubergang zu einer neuen Innovationswelle kann zu signifikanten Anderungen in
Produkt und ProzeR fiihréh.

Hauptunterschied in den Industrien mit nicht-diskreten Produkten ist die nach kurzer Zeit
dominierende Rate der Prozef3innovationen. Eine hohere Komplexitat der Produktions-
prozesse, welche im Vergleich zu diskreten Produkten eher festgelegten Ablaufen folgen und
kapitalintensiver sind, resultiert in wesentlich hoheren Kosten einer Anderung von

Prozessen’

Tushman/ O'Reilly (1997) stellen ein ahnliches Modell der Technologiezyklen vor, bei dem
jeweils nach einer technischen Diskontinuitat eine neue Innovationsschleife eingeleitet wird.
Diese Schleife fuhrt jeweils Uber die Phasen des Vorherrschaftskampfes mit existierenden
Technologien, der Standardisierung zur inkrementalen Entwicklung, bevor wieder ein neuer
Innovationssprung durch Diskontinuitat eingeleitet wird. Damit beginnt gleichzeitig ein neuer

Produktlebenszyklu®

Abgesehen von den aus der Neuigkeit von Innovationen resultierenden Gefahren der
Unsicherheit bieten die oftmals durch Innovationen veranderten Marktverhaltnisse auch

Chancen fur die innovierenden Unternehmen. Eine hervorragende Ausgangsposition

% vgl., Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 92 ff.

"vgl., Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 139 ff.

%8 vgl. Tushman, M., O'Reilly, Ch., Winning through innovation, A practical guide to leading organizational change and rexstoval, B
1997, S. 160 ff.
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innovierender Unternehmen ist erreicht, wenn es diesen Unternehmen gelingt, einen
Industriestandard oder wie Utterback (1996) es bezeichnet ein ,dominant design®

durchzusetzei?

A dominant design in a product class is, by definition, the one that wins the allegiance of the marketplace, the
one that competitors and innovators must adhere to if they hope to command significant market following.
The dominant design usually takes the form of a new product (or set of features) synthesized from individual

technological innovations introduced independently in prior product varigfts.”

Tushman/ O'Reilly (1997) erganzen, dald eine einmalige Innovation noch kein Garant fir den
dauerhaften Erfolg ist. Vielmehr wirde unabhangig von den Kriterien Durchbruch/
inkrementale Entwicklung und markt- oder technologiegetriebene Innovation die Kontinuitéat
eines standigen, simultanen Stromes von Innovationen basierend auf einem selbst gesetzten
Standard zum Erfolgsfaktor. Schliel3lich kénnte durch ein Innovationsportfolio, das heif3t
durch einen Mix von diskontinuierlichen Springen, architektonischer und inkrementaler

Veranderung ein dauerhafter Innovationszustand erreicht widen.

Die Ausfuhrungen machen deutlich, dal3 eine Innovation ihren Merkmalen entsprechend einen
dynamischen, komplexen Sachverhalt darstellt. In der Diskussion um Innovationen ist es
neben der Identifizierung von Merkmalen der Innovation deshalb auch ein Anliegen, die
Vielzahl von EinfluRfaktoren auf die Innovativitat und den Innovationserfolg auf eine
Uberschaubare und handhabbare Anzahl zu reduzieren. Ziel dieser Bemuhungen ist es, den
Einflud auf die Innovativitat und den Erfolg von Innovationen sowie gegegenenfalls eine
Steigerung der Innovativitéat zu steuern. Neben Kriterien wie beispielsweise strategischer
Ausrichtung, Planung oder Fuhrungskultur sind der Informationsbedarf und die Steuerung von

Informationen fiir Innovationen ein bedeutendes Untersuchungsd®biet.

Das folgende Kapitel widmet sich daher explizit der Bedeutung von Informationen in F&E

und Innovation.

9 ygl. Utterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 23 ff.

190 ytterback, J., Mastering the Dynamics of Innovation, Boston, 1996, S. 24

101ygl. Tushman, M., O'Reilly, Ch., Winning through innovation, A practical guide to leading organizational change and rerseoval, B
1997, S. 165 ff.

102ygl. Eggert, A., Bestimmung des Informationsbedarfs fiir Produktinnovationen, in: Wicher, H. (Hrsg.), Betriebliches
Innovationsmanagement, Die Gestaltung von Innovationsprozessen, Grundlagen, Konzepte, Erfahrungen, Ammersbek, 1991, S. 257
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2.2 Bedeutung von Informationen in F&E und Innovation

Im Bestreben die Bedeutung von Informationen und deren Steuerung als einen Erfolgsbeitrag
bezuglich F&E und Innovation zu erfassen, gilt es zunachst zu bestimmen, welchen Beitrag
Informationen zum generellen Erfolg von Organisationen leisten. Daran anschlieRend wird der

Informationsbedarf innerhalb des Betrachtungsfeldes F&E und Innovationen diskutiert.

2.2.1 Bedeutung von Informationen

Die Hauptfunktion von Informationen ist es, Entscheidungstrager in die Lage zu versetzen,
den Grad der Unsicherheit ihrer Entscheidung im Rahmen ihrer Aufgabenbewaltigung auf ein
optimales Mal3 zu reduzieren. Das heil3t, je hoher die Unsicherheit einer Aufgabe, desto mehr
Informationen mussen verarbeitet werden, um den Grad der Unsicherheit zu mindern. Im
Gegensatz dazu kénnen Aufgaben, die von ihren Entscheidungstragern wohl verstanden sind,
vorgeplant werden bzw. verlangen im Rahmen ihrer Ausfuhrung weniger Informations-

verarbeitung. Galbraith (1973) stellt fest:

.-..the greater the task uncertainty, the greater the amount of information that must be processed among

decision makers during task execution in order to achieve a given level of perforffance.*

Unsicherheit wird dabei definiert als die Differenz zwischen der Menge an Informationen die
bendtigt wird, eine Aufgabe zu bewaltigen und der Menge an Informationen und Erfahrungen,

die bereits von der Organisation besessen #frd.

Galbraith (1977) beschrankt sich in seiner Definition der Unsicherheit auf zu akquirierende
Informationen auRerhalb der Organisation. Ubertragt man diesen Gedanken auf eine
Organisationseinheit innerhalb des Unternehmens, kann die Unsicherheit beziglich einer

Aufgabe in der Summe auch durch nicht vorhandene Informationen, die innerhalb des

103 Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 4
104 Galbraith, J., Organization Design, Reading, 1977, S. 36 f.
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Unternehmens sind plus aul3erhalb des Unternehmens zu findende Informationen ausgedruckt

werden (vgl. Abb 2.5).

Unsicherheit bzw. Informationen,
die notwendigerweise akquiriert
werden missen

Menge der Informationen,
die vom Unternehmen
besessen wird

Menge der benétigten
Informationen zur
Aufgabenerfiillung

Menge an
Informationen

Abbildung. 2.5: Determinanten von Informationen und Aufgabenunsicherheit
Quelle: eigene Darstellung in Anlehung an Galbraith, J., Organization Design,

Reading 1977, S. 38

Die Unsicherheit resultiert dann aus der Kombination einer spezifisch zu erfullenden Aufgabe

und einer spezifischen Organisation. Die Menge der bendtigten Informationen um die

Aufgabe auszufiihren ist danach eine Funktion aus drei Vart&blen

1)  Verschiedenartigkeit des Ergebnisses oder der Ziele gemessen nach bspw. Anzahl

verschiedener Produkte, Services oder Kunden

2)  Anzahl verschiedener technischer Spezifikationen pro Projekt oder Grad der Arbeits-

teilung, Anzahl von Maschinen o0.&.

3) Schwierigkeitsgrad des Ziels oder der Leistung, die es zu erreichen gilt, gemessen durch

einen Effizienzmalistab wie bspw. Prozent der Maschinenauslastung

Je mehr Ziele im Zusammenhang mit der Erfillung einer Aufgabe gesetzt werden und je

unterschiedlicher diese sind, desto notwendiger ist die Sammlung und Verarbeitung von

Informationen, um die Unsicherheit beherrschbar zu machen. In einem ahnlichen Kontext sind

Arbeitsteilung und Grad der Leistungserfiillung zu verstehen. Je héher die Spezialisierung und

Arbeitsteilung und je hoher die Anzahl der Variablen, die in die Erfullung einer Leistung

einzubeziehen sind, desto komplexer und unsicherer wird die zu beherrschende Aufgabe und

1%5ygl. Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 5, Galbraith, J., Organization Design, Readin61977, S
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mehr Informationen muissen verarbeitet werden, um zu einer sichereren Entscheidung zu

gelangert®

In der Folge ist das Schliisselkonzept laut Galbraith (1973) nicht die Unsicherheit, sondern die
Art und Weise, wie Informationen verarbeitet werden, um jene Unsicherheit zu senken. Hier
setzen zwei Forschungsrichtungen an, die sich mit Informations- und Entscheidungsprozessen
auseinandersetzen. Die CarnegieMellon School, vertreten durch Barnard, Simon, March und
Cyert, sind der Auffassung, dafd solche Prozesse die Reflektion der limitierten Fahigkeit von
Personen sind, Informationen zu verarbeiten, haben aber keine normativen Aussagen zur

Lésung dieses Konflikts vorgebracfif.

Eine zweite Forschungsrichtung wurde angetrieben durch die Verbreitung von Computern in
den 50er und 60er Jahren und die Auffassung, mit Hilfe der Computer eine bessere
Entscheidungsfindung durch mathematische Modelle der Informationsverarbeitung zu
erlangen. Dies fuhrte zu einer kategorisierten, formalisierten Sammlung von Daten und deren
Einbezug in den Entscheidungsprozel3. Als Entscheidungsvariablen wurden der Entschei-
dungsmechanismus, der Formalisierungsgrad der Daten, der Umfang der Daten sowie die

Héaufigkeit der Entscheidungsfindung erkatffit.

Es wird angenommen, dal3 gedankliche Informationsverarbeitungsprozesse, wie kreatives
Problemlésen von Individuen, denen von Informationsverarbeitungssystemen, das heif3t
Computern, in der Funktionsweise entsprechen und sich auch wie diese analysieren lassen.
Das bedeutet, neuartige Ideen werden als bisher unbekannte Kombination von schon
bekannten Informationseinheiten definiert. Dabei sollte bertcksichtigt werden, dal3 Individuen
oft Informationen, die im Gedachtnis gespeichert sind, nicht oder nur unvollkommen

wiedergewinnen konneff?

106 ygl. Galbraith, J., Organization Design, Reading, 1977, S. 36 ff.

197 ygl. Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 5, Galbraith, J., Organization Design, Reading41877, S
March, J., Simon, H., Organization, New York 1958, Cyert, R., March, J., The behavioral theory of the firm, New Jersey, 1963
1%8ygl. Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 5, Galbraith, J., Organization Design, Readin@41877, S
Morton, S., Management decision systems, Boston, 1971

19ygl. Kirsch, W., Einfihrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse, Bd.2, Informationsverarbeitungstheorie des
Entscheidungsverhaltens, 2. Aufl., Wiesbaden 1977, S. 23, 47 f., 68, 98 f., Gebert, D., Organisation und Umwelt, Proldetatudey G
innovationsfahiger Organisationen, Stuttgart, 1978, S. 89 ff., Tebbe, K., Die Organisation von Produktinnovationsproztessen, Stu
1990, S. 45 f.



-60-

Daraus folgt, entscheidend fur Risikobegrenzung und Leistungssteigerung ist die mdglichst
gro3e Anzahl aufgenommener und gespeicherter heterogener Informationen. Erganzend
missen die Informationsquellen so weit wie mdglich dauerhaft zur Verfigung stehen, um
nicht aus dem Gedachtnis rekapitulierbare Informationen neu zu gewinnen. Diese
Informationen dienen dann als Kreativitatspotential und ermdéglichen assoziative Verknip-
fungen, welche zu Innovationen beziehungsweise Leistungssteigerungen fiihren. Bereits Pelz
& Andrews (1966) wiesen den Zusammenhang zwischen Kommunikationsintensitat zwischen

Kollegen und damit auch Informationsaustausch und héherer Leistungsfahigkéitnach.

Ahnlich den aufgefiihrten Entscheidungsvariablen identifiziert Gebert (1978) in diesem Zu-
sammenhang vier organisatorische Dimensionen, die férdernd beziehungsweise hemmend auf

Informationssammlung und —verarbeitung wirken:

» Aufgabenkomplexitat,
* Kommunikationsformen,
» Dezentralisierung und

* Formalisierung

Eine hohe Aufgabenkomplexitat wirkt sich bis zum Punkt der Ubersattigung uber
Vielfaltigkeit, Heterogenitdt und Motivation positiv stimulierend auf Sammlung und
Verarbeitung von Informationen aus. Ungehinderte Kommunikation mit unternehmens-
internen und -externen Stellen erleichtert die Informationssammlung und bieten erweitertes
Kombinationspotential fir neue Loésungen. Eine Dezentralisierung wirkt motivierend far
hierarchisch nachgeordnete Stellen, da eine angstfreie gegenseitige Informationsverarbeitung
unterstitzt wird. Solch umfassenden Dialoge setzen ein Losungspotential Uber das gesamte
Unternehmen frei. Im Gegensatz zur Dezentralisierung ist wachsende Formalisierung durch

sanktionale Bedrohung bei Regelabweichung hindeftich.

10pelz, D., Andres, F., Scientists in Organizations, New York, 1966, hier aus: Allen, T., Communication Networks in R&Drieshorato
in: R&D Management, 1971, Vol. 1, S. 14 f.

11ygl. Gebert, D. Organisation und Umwelt, Probleme der Gestaltung innovationsfahiger Organisationen, Stuttgart, 1978 gtilee aus:
K., Die Organisation von Produktinnovationsprozessen, Stuttgart, 1990, S. 45-49, Shapero, A., Creativity and the Man&geateset of
Professionals, Managing Creative Professionals, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managing Technological Innovation, Oxfo
1997, S. 40
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In der Ubertragung auf die Gestaltung von Organisationen wird angenommen, daR diese ihre
limitierte Fahigkeit, Informationen zu verarbeiten ausgleichen, indem sie ihren Organiations-
modus entsprechend der Aufgabenunsicherheit gestalten. Mit steigender Unsicherheit muf3 die
Organisation laut Galbraith (1977) eine der in Abbildung 2.6 dargestellten Strategien der
Anpassung beziehungweise eine Kombination dieser Strategien verfolgen. Um einer
Uberbeanspruchung der Entscheidungstrager durch Ausnahmen von der organisational formal
vorgegebenen Entscheidung durch Regeln, Zielsetzung und Hierarchien entgegenzuwirken,
besteht die Moglichkeit, entweder den Bedarf an Informationsverarbeitung zu senken oder die

Kapazitat der Informationsverarbeitung zu erhéHén.

Hierarchie der Autoritat

Regeln und Prozeduren

Planung und Zielsetzung
Kontrollspanne

T

Management  Bereitstellung Schaffung in sich Schaffung Investition in vertikale
der Umwelt zusétzlicher geschlossener lateraler Informationssysteme
Ressourcen Aufgaben Beziehungen
— _
" —~
Reduktion des Bedarfs an Erhéhung der Kapazitéat der
Informationsverarbeitung Informationsverarbeitung

Abbildung 2.6: Strategien der Organisationsgestaltung unter Einbezug des

Informationsverarbeitungsproblems
Quelle: Galbraith, J., Organization Design, Reading 1977, S. 49

Um nicht die eigene Organisation anzupassen, ist es den Organisationen moglich, Einflul3 auf
ihre Umwelt zu nehmen beispielsweise durch Sicherung der Ressourcen in der Umwelt in
Form von medialer Beeinflussung oder Kooperation. Eine weitere Mdglichkeit der Bedarfs-
anpassung von Informationen besteht in der Senkung der Leistungsziele durch Bereitstellung
zusatzlicher Ressourcen. Zwar wird so die Effizienz der Aufgabenerfullung priméar gesenkt, es
kann jedoch einem Informationsuberflu? gegengesteuert werden. Ein drittes Mittel, die
Informationsverarbeitung zu reduzieren, ist die Re-Organisation bisheriger Aufgaben in
eigenverantwortliche Einheiten, die mit eigenen Ressourcen eine Gesamtaufgabe abdecken
kénnen. Die Einfuhrung der Gruppenarbeit in Produktionsbetrieben ist ein Beispiel.

Gleichfalls kann der Grad der Arbeitsteilung gesenkt werden und Aufgaben auf bestehende

112 Galbraith, J., Organization Design, Reading, 1977, S. 55
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Organisationsmitglieder zugeteilt werden. Durch alle drei Mdglichkeiten der Gestaltung wird

die Uberbelastung einzelner Hierarchiemitglieder reduZirt.

Die zweite grundlegende Chance, durch organisationale Gestaltung Einflu@ auf die
Unsicherheit durch suboptimale Informationsverarbeitung zu nehmen ist die Erhéhung der
Kapazitat des Informationsdurchsatzes. Dazu steht zum einen die Investition in vertikale
Informationssysteme zur Verfigung, durch die Informationen zwar entlang der Hierarchie

flieBen, aber durch unterstiitzende Werkzeuge, wie Computer oder Assistenten direkter von
der Quelle der Entstehung zum Empfanger gelangen. Auch die Einrichtung lateraler
Beziehungen verfolgt das Ziel, Informationen und Entscheider ndher zusammenzufihren. Im
Unterschied zu vertikalen Informationssystemen, wo man Informationen zum Entscheider
leitet, wird hier die Entscheidung zur Quelle der Information gefiihrt. Beispielsweise

kommunizieren Entscheider hierarchietbergreifend miteinander, ohne formale Entscheidungs-
wege einhalten zu mussen. Integrierende Rollen und die Bildung von aufgabenbezogenen

Einheiten kénnen diese Form der organisationalen Gestaltung unterstitzen.

Das Verstandnis um Informationen und Informationsverarbeitung kann also als eine wichtige
Voraussetzung zur Organisationsgestaltung angesehen werden. Auch die neuere Literatur
greift diese Problemstellung auf. Pfeiffer (1990) begreift Informationen beispielsweise als
einen eigenstandigen Produktionsfaktor und verweist ebenfalls auf die Bedeutung von
Informationsfliissen und -prozessen als wesentliche Gestaltungskomponente der Organisa-

tion.1*°

13ygl. Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 14ff, 22-29., Galbraith, J., Organization Design 18@adi
S. 50 ff.

14ygl. Galbraith, J., Designing complex organizations, Reading, 1973, S. 17 f., 30-66, Galbraith, J., Organization Design]1®&adi
S.52f.

115 pfeiffer, P., Technologische Grundlage, Strategie und Organisation des Informationsmanagements, Berlin, 1990, S.123
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2.2.2 Informationsbedarf in F&E und bei Innovationen

In der Entwicklung der Innovationsforschung macht sich in den letzten Jahren ein Trend zu
komplexeren Untersuchungen bemerkbar, wéhrend frher isolierte Analysen des
Innovationsprozesses im Mittelpunkt der Forschung standen. Die Schwerpunkte dieser
Erfolgs- und MiRerfolgsuntersuchungen halfen zwar Verbindungen zu anderen Einflu3-
faktoren aufzuzeigen, lie3en aber n&here Betrachtungen dieser Verbindungen vermissen. Der
Ubergang zur verstarkten Analyse von Managementprozessen machte eine Integration der
einzelnen Gebiete innerhalb der Innovationsforschung und eine Betrachtung im

Gesamtkontext der Unternehmensprozesse notweétfdig.

Innerhalb dieser komplexeren Betrachtungen versucht man auch, die per Definition mit
Innovationen verbundenen Unsicherheiten zu steuern, um die Erfolgswahrscheinlichkeit zu
steigern. Wie der vorangegangene Abschnitt zeigt, sind Informationen in der Steuerung von
unsicheren Aufgaben ein wesentlicher Faktor. Deshalb kommt der Behandlung von

Informationen eine besondere Bedeutung innerhalb der Organisation von F&E zu.

Der Informationsbedarf flr Innovationen ist von Eggert (1991) in Anlehnung an Szyperski
(1980) definiert als die Art, die Menge und die Qualitat der Informationen, die ein Mitarbeiter
im Rahmen der Innovation unter den gegebenen Verhaltnissen zur Lésung der innovations-
bezogenen Aufgaben zu einem konkreten Zeitpunkt bzw. in einem festgelegten Zeitraum

benétigt!’

Grundsatzlich haben alle Einheiten einer Organisation einen Fachinformationsbedarf, der
sowohl beim Management als auch beim Facharbeiter anféllt. Besonders hoher Informations-
bedarf existiert jedoch in der Entstehungsphase eines Produktes, wo die Qualitat und die
Kosten entscheidend festgelegt werden. Da nicht alle erforderlichen Fachinformationen im
F&E-Bereich vorliegen, besteht die Notwendigkeit des Imports von Informationen, sowohl
aus anderen Unternehmensteilen wie auch aus Quellen aufRerhalb des Unternehmens.

Insbesondere Unternehmen mit hoher Produktqualitat, starker Diversifikation und kurzen

18ygl. Voss, C.A., Significant Issues for the Future of Product Innovation: From Product Innovation Management to Totairinnovati
Management, Journal of Product Innovation Management, 1994, 11, S.460-463
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Innovationszyklen sehen sich daher dem Erfordernis des Informationsmanagements
gegeniibet!®

Um den Informationsbedarf genauer zu bestimmen versucht Eggert (1991) die Méglichkeiten
einer Operationalisierung zu eruieren und unterteilt den Informationsbedarf zunachst in

objektiven, subjektiven und tatsachlich geéulRerten Bedarf. Wéahrend der objektive Bedarf
aufgabenabhangig ist und nicht vom Entscheidungstréager bestimmt wird, beruht der
subjektive Bedarf in starkem Mal3e auf der Einschatzungsfahigkeit des Entscheidungstragers,
welche Informationen er oder sie als notwendig zur Aufgabenerfillung ansehen und sich
somit bei Entscheidungstragerwechsel &ndern. Die tatséchlich geaullerte Nachfrage nach
Informationen ist wiederum nur ein Teil des subjektiven Bedarfs und wird durch die

personliche Nachfragehaltung des Informationssuchenden gé&pragt.

In der weiteren Erschlie3ung der Operationalisierbarkeit des Informationsbedarfs durch Eggert
(1991) wird eine deduktive oder induktive Ableitung gepruft. Er knlpft zunéchst eine
objektive Bestimmung des Informationsbedarfes an die Definition der Aufgabe innerhalb der
Innovationsbemihungen, welche von den resultierenden Konsequenzen und konkreten
Zielsetzungen bestimmt werden. Gleichzeitig wird auf die Problematik hingewiesen, dal? der
Entscheider, der die quantitativen und qualitativen Aufgabeninhalte definiert, selbst
personlichen Bedingungen unterworfen ist. Grundsatzlich wird eine Aufgabenbestimmung als
maoglich angesehen, gleichwohl sich dies einfacher fir Routineaufgaben im Zusammenhang
mit Innovationen gestaltet, wahrend sich der kreative Teil der Innovationsbemiuhungen der
objektiven Berechenbarkeit entzieht. Desweiteren scheint es aussichtslos einzugrenzen,
welche Tatigkeiten im Unternehmen als relevant fur Innovationen angesehen werden kdnnen.
Im Ergebnis scheitert die deduktive Ableitung objektiv erforderlicher Informationen. Einem
ahnlich unlésbaren Dilemma sieht sich Eggert (1991) bei der induktiven Ableitung gegentber.

Die Gefahr, dal3 subjektiv gedul3erte Bedarfe auf die objektive Formulierung ausstrahlen

"7vgl. Eggert, A., Bestimmung des Informationsbedarfs von Produktinnovationen, in: Wicher, H. (Hrsg.), Betriebliches
Innovationsmanagement, Ammersbek 1991, S. 25, 8zyperski, N., Informationsbedarf, in: Grochla, E. (Hrsg.), Handworterbuch der
Organisation, Stuttgart 1980, Sp. 904

18ygl. Kirsch, W., Einfiihrung in die Theorie der Entscheidungsprozesse, Bd.3, Entscheidungen in Organisationen, 2. AufenWiesba
1977, S. 49 f., Schrdder, H., Zum Problem einer Produktionsfunktion fir Forschung und Entwicklung, Meisenheim, 197X#&l¥5 ff.,
H., Informationsvermittlung in der Industrie, Frankfurt, 1985, S. 16, Domsch, M., Gerpott, H., Gerpott, T., Technologiseep&ate

der industriellen F&E, Stuttgart, 1989, S. 1, Nonaka, I., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese Approach tatfanaging
Innovation Process, California Management Review, 1990, Spring, S.35, Aoki, M., The Firm as a System of Attributes, in Dote, M.
R., The Japanese Firm, Oxford, 1994, S. 12 ff., Szczurek, T., Champions of Technological Change, New York, 1994, Sl Xff., Duc
Die sieben ,I* der erfolgreichen Innovation, Harvard Business Review 1985, No. 4, S. 95
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verbunden mit generellen Zweifeln an induktiver Logik veranlassen ihn, auch diese
Moglichkeit zu verwerfen. Eine Bestimmung subjektiver Informationsbedarfe jedoch halt er
durchaus fur moglich. Gleichwohl kdnnen die Ergebnisse sehr unterschiedlich sein, da sie
den konkreten Fahigkeiten der Subjekte, den differierenden Perzeptionen einer Innovations-

relevanz von Informationen und dem Strukturierungsgrad der Situation entspfechen.

Obwohl eine objektive Bestimmung des Informationsbedarfs flr Innovationen schwer
moglich ist, ist die Relevanz von Informationen und der Bedarf an sich festgestellt worden.
Sowohl die Vermeidung negativer Konsequenzen aus den Innovationen charakterisierenden
Merkmalen Unsicherheit, Komplexitdt und Konfliktgehalt, als auch die Notwendigkeit einer
dauerhaften Beobachtung unternehmensinterner und -externer Bereiche als Voraussetzung zur
Generierung von Innovationen, erfordert die Sammlung, den Transfer und die Verarbeitung
von Informationen. Die Aufgabe eines Informationsmanagements kann so in der
bedarfsgerechten Versorgung des Unternehmens und seiner Akteure mit Informationen
beziehungsweise in der Herstellung einer informatorischen Verknipfung von Informations-

tragern gesehen werd&.

Das Versdumnis einer solchen informatorischen Verknipfung von Akteuren kann zu
negativen Folgen fur das Unternehmen flihren, mit Effekten, die Uber die F&E hinausgehen
(vgl. Abb. 2.7).

Als Resultat einer mangelnden informatorischen Verknupfung von F&E mit anderen
Bereichen werden oftmals Produkte entwickelt, die den operationalen Anforderungen wie
Produktions, Servicefahigkeit und Transport nicht entsprechen oder die Planung des

Produktes (iber einen Lebenszyklus vernachlassgen.

19ygl. Eggert, A., Bestimmung des Informationsbedarfs von Produktinnovationen, in: Wicher, H. (Hrsg.), Betriebliches
Innovationsmanagement, Ammersbek 1991, S. 258 ff.

120ygl. Eggert, A., Bestimmung des Informationsbedarfs von Produktinnovationen, in: Wicher, H. (Hrsg.), Betriebliches
Innovationsmanagement, Ammersbek 1991, S. 267-272

121 pfeiffer, P., Technologische Grundlage, Strategie und Organisation des Informationsmanagements, Berlin, 1990, S.18 R.Hanssen
Kern, W., (Hrsg.), Integrationsmanagement fiir neue Produkte, in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, SaddE8i9eft S.

56 f., Seitz, H., Vorsprung durch kurze Produktzyklen, Simultaneous Engineering, Landsberg, 1995, S. 14

122yg1., Tyndall, G., Gopal, Ch., Partsch, W., Kamauff, J., Supercharging Supply Chains, New York, 1998, S. 211 ff., BeBtaekeS.,

A., A concept for revitalisation of product development, in: Bullinger, H., Warschat, J., Concurrent Simultaneous Engystenrsy Bhe
way to successful products, Berlin, 1995, S. 23
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Effekte Folgen

« Produktions-, Lieferanten- und » Zu viele Konstruktionsanderungen resultieren
Materialanforderungen werden der F&E zu spdt in Qualitats-, Kosten- und Lieferzeitméngeln
zur Verfugung gestellt, als das sie noch einen » Hohe Frustration beim Montagepersonal
signifikanten Einflud auf Spezifikationen oder + Zu hoher Lagerbestand mit der Gefahr schnelf
Produktdesign haben kénnten obsoleter Teile

- Lieferanten werden festgelegt, unabhangig vo « Zu geringer Lagerbestand, mit dem Resultat
jeder Beschaffungsstrategie, Funktion, oder verlorener Umsétze und steigender Kundenurg
bestatigten Lieferantenliste zufriedenheit

« Physische und funktionale Spezifikationen » Beschaffungsfehler zuriickzufiihren auf die

werden unabhéngig von den operationalen Qualitat der Komponenten oder den Service
Umsetzungsfahigkeiten entworfen . und die Verfluigbarkeit von Lieferanten

- Kostenreduzierungsprogramme werden nach » Héhere Materialkosten wegen der
Produkteinfiihrung entwickelt Einzigartigkeit der Komponenten

« Produktkomponenten und Teile werden +» Hohere Planungskosten wegen hdherer
entwickelt, ohne Uberpriifung der Kompatibilit3t Gesamtkomplexitat in Material, Komponenten
oder Gleichheit mit existierenden Teilen, und Lieferantenbehandlung
Komponenten oder dem Design » Hohe Kosten des Service und der Ersatzteile

« Produktlebenszykluskonditionen werden nur » Hohe Produktionskosten wegen instabilen
analysiert und spezifiziert, wenn eine neue Montageprozesses
Produktgeneration aufgelegt werden soll » Verspatung in der Markteinfiihrung

Abbildung 2.7: Effekte und Folgen nicht koordinierter Informationen in der F&E
Quelle: Tyndall u.a. (1998), S. 211 ff.

In friheren Analysen hat sich dann auch gezeigt, daf3 die Untersuchung der Integration von
Funktionen durch Informationsaustausch, Kommunikation oder Kooperation und deren
Auswirkungen auf Erfolgsparameter einen guten Erklarungsansatz fur erfolgreiche

Innovationen biete?®

Der Schwerpunkt bisheriger Untersuchungen von Informations- und Kooperations-
beziehungen bei Innovationen lag oft auf der Einzeluntersuchung von Funktionen oder einer
dualen Verbindung von Funktionsbereichen und F&E und deren Beitrag zum Erfolg von
Innovationen. Insbesondere die Schnittstelle F&E/ Marketing ist dabei hinreichend

untersucht?*

123ygl. Donellon A., Cross-functional Teams in Product Development: Accomodating the Structur to the Process, Journal of Product
Innovation Management Vol 10, 1993, No.5, S.377-392, Lutz, R., Implementing Technological Change with Cross-functional Teams,
Research-Technology Management, March-April 1994, S. 14-18, Rocheford, L., Rudelius, W., How involving more functionahsereas wi
a firm affects the new product process, Journal of Product Innovation Management, Vol. 9 1992, S. 287-299, Takeuchi, H., Nomaka
new product development game, Harvard Business Review, Vol. 66 Jan./Feb. 1986, S.137-146,

124ygl. Gupta, A., Raj, S., Wilemon, D., R&D and Marketing Dialogue in High-tech Firms. Industrial Marketing Management, Vol.-14
1986, S. 289-300, Souder, W., Disharmony between R&D and Marketing, in: Industrial Marketing Management, Vol. 10, 1981, S. 67 f
Souder, W., Managing Relations Between R&D and Marketing in New Product Development Projects, Journal of Product Innovation
Management, 1988, Vol. 5, S. 6-19, Moenart, R., Souder, W., An Information Transfer Model for Integrating Marketing and R&D
Personnel in New Product Development Projects, Journal of Product Innovation Management, Vol. 7 June 1990, S.91-107, Moenart, R
Souder W., DeMeyer, A. Deschoolmeester, D., R&D-Marketing Integration Mechanisms, Communication Flows, and Innovativeness,
Journal of Product Innovation Management Vol. 11 January 1994, S. 31-45, Gerstenfeld, A., Turk, C., Farrow, R., Spidestify, Mar
R&D, in: Research Management, Vol 12, 1969, S. 409 ff.
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Auch diese Arbeit greift Informationen, deren Behandlung sowie die funktionsiibergreifende
Verknupfung von Informationstragern als einen Aspekt der Organisation von F&E auf. Das
bedeutet, in der empirischen Untersuchung wird unter anderem versucht zu ermitteln,
inwiefern eine organisationale Integration verschiedenster Informationstrager zum Erfolg der

F&E der analysierten Unternehmen des japanischen Werkzeugmaschinenbaus beitragt.

Zum besseren Verstandnis der de facto vorhandenen Informationsbeziehungen ist es hilfreich,
organisatorische Gestaltungsmoglichkeiten in F&E zu kennen. Deshalb werden im weiteren
Verlauf organisationale Zusammenhange innerhalb der Forschung und Entwicklung
identifiziert. Dazu wird sowohl eine prozessuale als auch eine strukturelle Betrachtung von

F&E und Innovationen angestrengt.
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2.3 Prozelibetrachungen in Forschung und Entwicklung

Die Erkenntnis, dal3 das Management von Informationen in Forschung und Entwicklung eine
wichtige Rolle spielt, wurde diskutiert. Welche Prozesse in Forschung und Entwicklung
davon betroffen sind, wie sich ein F&E-Prozeld von einem Innovationsprozel3 unterscheidet
und welche Anforderungen an verschiedene Phasen der Prozesse gestellt werden, wird in

diesem Abschnitt behandelt.

2.3.1 Der F&E-Prozel3

Die im Abschitt 2.1 verwandte Kategorisierung von Forschung und Entwicklung deutet
bereits eine mogliche Anordnung von Elementen nach dem Konkretisierungsgrad beziglich
der Zielausrichtung an. In der Literatur werden dazu sowohl lineare Modelle als auch

komplexe Beziehungsmodelle angefiffirt.

Im linearen Modell wird die Beziehungsrichtung von Grundlagenforschung zu technolo-
gischer Innovation zu Grunde gelegt, in der aus dem Angebot an Grundwissen Innovationen
geschopft werden. Die Gegenrichtung zeigt die Nachfrage nach Grundlagenforschung,

hervorgerufen aus dem Bedurfnis, Innovationen kreieren zu wollen (vgl. Abb. 2.8).

» »Kombination »
Grundlagen- e von Entwicklungen technologische

Forschung und

forschung : und Zusammenfassung Innovation
« Entwicklung « zu Systemen «

Abbildung 2.8: Lineares Beziehungsmodell des F&E-Prozesses
Quelle: Schulte (1978), S.36

Dieses Prozefmodell steht in der Kiritik, kein realitatsnahes Abbild zu sein, da komplexe

F&E-Vorgange so nicht darstellbar waréh.

125 5chulte, D., Die Bedeutung des F&E-Prozesses und dessen Beeinflussbarkeit hinsichtlich technologischer Innovationen,7Bpochum 19
S.36f.

128 ygl. Witte, E., Phasen-Theorem und Organisation komplexer Entscheidungsverlaufe, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschestivtieg;
20.Jg., 1968, S. 632
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Wenn eine nicht lineare Beziehung dargestellt werden soll, wird von Schulte (1978) das
folgende Modell empfohlen. Die besondere Bedeutung von Grundlagenforschung und
angewandter Forschung soll im komplexen Beziehungsmodell in Abbildung 2.9 durch die

gestrichelte Abtrennung hervorgehoben wettfen

Angewandte
Forschung und >

Entwicklung V2
Ve
YD
Ve
e
Grundlagen- / _
forschung — Entwicklung
e
N 7
AN
AN Ve
\ Ve
\ 7 i
Va technologische
A Innovation

Abbildung 2.9: Komplexes Beziehungsmodell von F&E
Quelle: Schulte (1978), S. 37

In der Diskussion um die Darstellung zeigt sich einmal mehr die komplexe Interdependenz
aller Abschnitte des F&E-Prozesses, wobei eine lineare Beziehung im Sinne der Konkretisie-
rung beziehungsweise einer sachlogischen Abfolge jedoch kaum in Zweifel gezogen werden

kannl?®

Im Sinne einer Problemverdeutlichung leisten beide Modelle einen Beitrag. Wird im ersten
Modell der zeitliche Ablauf betont, geht das zweite auf Interdependenzen ein. Die Darstellung
der komplexen Anordnung von Schulte (1978) oOffnet damit das Bewuldtsein fur die

beziehungsreichen Zusammenhange, ohne diese jedoch zu qualifizieren.

Die Diskussion um die Verwendung eines phasenbezogenen Modells oder eines komplexen
Beziehungsmodells zeigt, da? Ruckkopplungen und indirekte Beziehungen zwischen den
Phasen, sowie Informationen als verbindendes Element zwischen den Phasen erkannt wurden.

Dies hatte auch zur Folge, daf3 eine und damit eine weitergehende holistische Auslegung von

127 5chulte, D., Die Bedeutung des F&E-Prozesses und dessen Beeinflussbarkeit hinsichtlich technologischer Innovationen;7Bpchum 19
S. 37f.
128\/gl. Hoff., H., Die Gestaltung von Entscheidungsprozessen in betrieblichen Gremien, Frankfurt, 1986, S. 68
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F&E-Prozessen induziert wurde. Zunachst beschaftigte man sich namlich in der Betrachtung
von F&E eher mit Organisationsmustern einzelner Phasen. Erst die im
Innovationsmanagement erweiterte Betrachtung von F&E, unter Einbezug von
Marktbedurfnissen, fuhrte mehr und mehr zu einer tbergreifenden Sicht und dem Versuch der

Gesamtoptimierung des Prozes&és.

Betrachtet man Informations- und Kommunikationsbedarf Giber die verschiedenen Phasen von
Forschung und Entwicklung, 1af3t sich eine phasenbezogen differenzierte Intensitat darstellen.
Diese phasenbezogene Betrachtung geht einher mit den in der Innovationsliteratur angefiihrten
phasenspezifischen Anforderungen. Unterteilt wurde hier in Informationsbedarf, der
organisationsintern befriedigt werden kann und der Nachfrage nach Informationen der
externer Informationstrager bedarf. Eine solche Einteilung ist sinnvoll, da sowohl die Art und
Weise des Zugriffs auf Informationen als auch die Intensitdt der Einbindung der

Informationstrager entsprechend ihrer Organisationszugehérigkeit jeweils differierelikann.

Verdeutlicht man sich Informations- und Kommunikationsbedarfe in den jeweiligen
Abschnitten des Phasenmodells in graphischer Form, so kann dies wie in Abbildung 2.10

Aussehen.

Grundlagen- angewandte Entwicklung Design
forschung Forschung

A

Informations:
bedarf

externer
Informations-
bedarf

\\//\

interner
Informations-
bedarf

Zeit

Abbildung 2.10: Informationsbedarf in den Phasen des F&E-Prozesses

129gl. zur Einbindung des Produktentwicklungsprozesses in eine Vielzahl von Beziehungen und Schnittstellen auch HansseW.R., Ker
(Hrsg.), Integrationsmanagement fiir neue Produkte, in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung, Sonderheft0/ 2§92,
130ygl. Tebbe, K., Die Organisation von Produktinnovationsprozessen, Stuttgart, 1990, S. 29
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Im Bereich der Grundlagenforschung ist es wichtig, mdglichst viele externe Informationen
von Personen innerhalb des eigenen Forschungsgebietes und in angrenzenden Bereichen zu
sammeln, um die Wissensbasis auszubauen. Intern sind zu diesem Zeitpunkt noch keine oder
wenig Informationen und Wissen vorhanden. In der angewandten Forschung kommt es darauf
an, die Grundlagen zu konkretisieren und auf eine Anwendung zu beziehen. Der Bedarf
interner Informationen steigt, um Abstimmungen zu treffen und konkrete Fachmeinungen
einzuholen, wéahrend die externe Prioritat sinkt. Die Intention, Ergebnisse zu publizieren und
zu kommunizieren, sinkt, um die Einzigartigkeit der Vermarktbarkeit moéglichst lange zu
wahren. Mit der Konkretisierung der Verwertung steigen sowohl der interne als auch der
externe Informatiosbedarf wieder. Der interne Informationsbedarf steigt, um detailliertere
Abstimmungen zu treffen. Der externe Bedarf ist beeinflut durch das Verlangen, mdglichst
viele Informationen tber genaue Bedurfnisse und Moglichkeiten fur konkrete Produktanwen-
dungen zu erfassen. In der Designphase sind per Definition die Fakten moglichst
festgeschrieben und wenig grundlegende Anderungen intendiert, was den externen
Informationsbedarf sinken laf3t. Intern ist eine mittlere Intensitat zu erwarten, hervorgerufen
durch Kosten- und Produktionsabstimmungen sowie Anderungsvorschlage in letzter

Minute 13!

Sowohl der unterschiedliche Bedarf an Informationen je nach Entwicklungsphase als auch der
Faktor der unterschiedlichen Behandlung der Informationstrager entsprechend ihrer
Zugehdrigkeit zur Organisation kann Uber eine flexible Anpassung der Informations-
gewohnheiten, das heil3t durch der Stufe angepalite organisatorische Mal3nahmen verwirklicht

werden.

In der Ansicht von F&E Uber die verschiedenen Phasen wird deutlich, dalR das Bewul3tsein
Uber eine flexible Behandlung von Informationen und eine entsprechende organisatorische

Umsetzung eine entscheidende Rolle fir den Erfolg spielen kénnen.

Bisher beleuchtete der Prozel3 F&E bis zur Erstellung des Produktes. Bezieht man auch die
Vermarktung und Diffusion explizit in eine Betrachtung ein, spricht man von einem

Innovationsprozel3, der im folgenden Kapitel vorgestellt wird.

1Lygl. Miillers, A., Die Gewinnung innovationswirksamer Informationen mittels Anbieter-Nachfrager Kommunikation, Frankfuram Mai
1988, S. 3 ff.
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2.3.2 Der Innovationsprozel}

Der Innovationsprozel} ist als formales Instrument zur Veranschaulichung eines Produkt-
projektes von der Ideengenerierung bis zur Markteinfihrung schon lange ein Untersuchungs-
objekt der Wissenschaft. Erste Modelle wurden in den 60er Jahren von der NASA entwickelt.
Als Mittel zur analytischen Aufarbeitung hat der Innovationsprozeld sowohl Beflrworter als
auch Kritiker gefunden. Gegen eine unkritische Verwendung von Phasenmodellen wendet
sich beispielsweise Brose (1982), indem er darauf aufmerksam macht, dal3 es analytisch
unmoglich sei, die einzelnen Phasen voneinander abzugrenzen, da haufig Uberlagerungen
auftreten wuirden. Es existieren daher zahlreiche Mdoglichkeiten Innovationsprozesse
entsprechend den Auspragungen einzelner Gestaltungsoptionen darzustellen. Die Intention der
Phasenmodelle hebt somit lediglich auf die Bildung mdglichst homogener Informations-
schwerpunkte innerhalb der Phasen ab. Damit sind die Phasenmodelle eine Hilfe zur
Strukturierung und Analyse, kénnen aber kaum eine reale Abgrenzung der Phasen im

InnovationsprozeR bieteti?

Die ersten Phasenmodelle brachten zwar Ordnung in ein bestehendes Chaos, waren aber in der
Tat starr konzipiert und enthielten enge Entscheidungskriterien. Die Intention einer
Outputoptimierung durch eine Gesamtprozef3betrachtung wurde durch zahlreiche Kontroll-
kriterien an festgelegten Prifpunkten konterkariert und fuhrte zu langen und perso-
nalintensiven Prozessen. Die Betonung technischer Risiken und eine Vernachlassigung
betriebswirtschaftlicher Entscheidungskriterien hatten auRerdem eine hohe Fehlschlagsquote
der Projekte zur FolgE?

Die Notwendigkeit, den Zeitbedarf des Prozesses zu verringern und die Anzahl der
Fehlentwicklungen zu senken, fihrte zu Ansatzen, bei denen eine cross-funktionale
Zusammen-arbeit in den Mittelpunkt rackte. Nicht nur wahrend der Phasen des
Innovationsprozesses, auch an den Entscheidungspunkten, an denen nach Bewertung
malf3gebender Kriterien Uber die FortfUhrung der Bemihungen entschieden wird, wurde der

funktionsiibergreifende Ansatz eingearbeitet. Eine intensivere Einbeziehung der den

132ygl. Brose, P., Planung, Bewertung und Kontrolle technologischer Innovationen, Berlin, 1982, S. 41f., Wicher, H., Puktess, Str
Umwelt, Erfolg. Stand der empirischen Innovationsforschung, in: Wicher, H. (Hrsg.), Betriebliches InnovationsmanagemestgliegGe

von Innovationsprozessen, Grundlagen, Konzepte, Erfahrungen, Ammersbek, 1991, S. 28, Leder, M., Innovationsmanagensnt, in: Alba
H. (Hrsg.), Innovationsmanagement, Theorie und Praxis im Kulturvergleich, Wiesbaden, 1990, S. 1
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Entwicklungsprozel3 unterstitzenden Téatigkeiten (z.B. Analyse von Markt, Wettbewerb,
Finanzierung, Produktionsmdglichkeiten) in den ersten Phasen hatte eine hohere Erfolgsquote
und eine starkere Marktorientierung zur Folge. Weniger Wiederholungsschleifen, frihere
Fehlererkennung, erfolgreichere Marktein-fuhrung und kirzere Entwicklungszeiten sind die

Kennzeichen dieser zweiten Generation von InnovationsprozE4sen.

Ausgehend von den Schwachen der zweiten Generation zeigt Cooper mdgliche
Verbesserungen fur eine dritte Generation auf. Im Mittelpunkt stehen die Verkirzung des
Prozesses und eine effiziente Allokation der Ressourcen. Er schlagt vor, die vorhandenen
Entscheidungspunkte (Abbruch / Fortsetzung) zu flexibilisieren und durch eine situations-
abhangige Fortfiihrung der Projekte mit spaterer Erflllaitey Kriterien zu ersetzen. Eine
Priorisierung von Projekten nach Wert fur das Unternehmen und Wahrscheinlichkeit des
Erfolges kann Ressourcen sinnvoller verteilen. Ein Informationssystem zur Vorhersage, das
schon in frihen Phasen ansetzt, erleichtert die Entscheidungsfindung. Flexibilitat und
Geschwindigkeit konnen durch situationsabhangiges Uberlappen oder Uberspringen von
Phasen erhdht werden, wahrend es durch Verlagerung der Autoritdten vom Management zum

Entwicklungsteam méglich ist, die hdhere Kompetenz an der Basis anzuerk&hnen.

Ahnlich wollen Dimancescu/ Dwenger (1996) holistische Entwicklungsprozesse verstanden

wissen:

.rreating processes holistically means that much more is being included under the umbrella of product
development and that many more players are being asked to share ownership on development teams, from
start to finish. This is why it is hard, if not impossible, to assign control of so complex a process to a single
individual or department. As accountability is redefined, teams are taking on three new areas of
responsibility: a wideningpan of activityfalling between the start and end dates of a product development
cycle, morecontrol over decisionén the development process, and #teeamlining of communicatioto

eliminate unnecessary intermediaries and make the exchange of information more open. [kursive

Hervorhebung im Originalf®®

133ygl. Cooper, R., Third-Generation New Product Processes, Journal of Product Innovation Management, 1994, Vol.11, S. 5

134ygl. Cooper, R., Third-Generation New Product Processes, Journal of Product Innovation Management, 1994, Vol.11, S. 6 f.

135 ygl. Cooper, R., Third-Generation New Product Processes, Journal of Product Innovation Management, 1994, Vol.11, SH,ff., Ahn
Optimierung von Produktentwicklungsprozessen, Wiesbaden, 1997, S. 10 f., Thamhain, H., Wilemon, D., The Management of High
Performing Technical Teams, Building high performing engineering project teams, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side aof Managin
Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 125-136

138 bimancescu, D., Dwenger, K., World-Class New Product Development, Benchmarking best practices of agile manufacturers, New York
1996, S. 41
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Verbunden mit dem Anspruch an eine Umsetzung der Vorstellungen von Cooper (1994) und
Dimancescu/ Dwenger (1996) ist eine Evolution der F&E-Organisation von einer

Managementinterferenz zu einer teamgepragten Entscheidungsfindung. Die dabei zur
Disposition stehenden Machtgefige und Budgets von Einzelpersonen und Funktionen,
kénnen eine bis zu diesem Zeitpunkt stabile Unternehmenskultur herausfordern. Traditionelle
Strukturen weichen einem unternehmensweiten prozef3orientierten Management, in dem
funktionale Titel an Bedeutung verlieren und die Aufgabe des Managements die eines

Mentors und Fazilitators iS¢’

Nonaka (1990) fuhrt den Erfolg japanischer Unternehmen im Sinne kurzer Entwicklungs-
zeiten dann auch auf eine derartige Gestaltung von Innovationsprozessen zurick. In einzelnen
Fallstudien zeigt er, dal’3 der Informationsaustausch entlang des Innovationsprozesses sowie
Uber funktionale Bereiche hinweg, verbunden mit hierarchietbergreifendem Entscheidungs-
verhalten, in japanischen Unternehmen verwirklicht ist und als eine wichtige Erfolgsvoraus-

setzung angesehen wirdf.

Fur das Einleiten eines Innovationsprozesses sind sowohl Bedarfs- oder Nachfrageverhaltnisse
nach Problemlésungen als auch Neuentwicklungen welche einen Bedarf befriedigen die
Ursache. Im ersten Fall spricht man von bedarfsorientierten Induktionen (,demand-pull“ oder
,need-pull’), da das entscheidende Element der Markt ist. Der ausldosende Impuls ist die
Nachfrage. Ein neuer Bedarf kann aber auch von neuen Problemlésungspotentialen in Form
neuer Produkte oder Verfahren initiiert werden. In diesem Fall bezeichnet man die Ursache als
potentialorientierte Induktion. Das Angebot an technologischen Neuerungen bildet einen

Druck, diese auch zu nutzen (technology-push). Der ausldésende Impuls ist das Afigebot.

Eine genaue Definition des Ausgangsproblems, des Losungsweges oder des Ziels ist kaum
maoglich. Der Beginn von Innovationen ist durch eine Anfangsinvestition selten zu erfassen.
Andere mdgliche Anfangspunkte kdnnten die Formulierung von Projektzielen oder die Ernen-

nung von Projektleitern sein. Ebenso verhélt es sich mit dem Innovationsweg, in dem

137 bimancescu, D., Dwenger, K., World-Class New Product Development, Benchmarking best practices of agile manufacturers, New York
1996, S. 40

138ygl. Nonaka, I., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese Approach to Managing the Innovation Process, California
Management Review, 1990, Spring, S.29 f., Aldridge, D., Swamidass, P., Cross-Functional Management of Technology, Chi&go, 1996

5
139ygl. Hagemeister, S., Innovation und innovatorische Kooperation von Unternehmen als Instrumente der regionalen Entwicklung,

Minchen, 1988, S. 11
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mehrfach Nachinvestitionen zu téatigen sind. Wie bereits ausgefuhrt, sind Ruckkopplungen
zwischen den einzelnen Phasen sowie Uberspringen von Phasen mdglich. Dieser nicht-lineare
Verlauf verleiht Innovationsprozessen dynamische und komplexe Zige. Durch intensiven

Informationsaustausch kann versucht werden, dieser Komplexitat zu bed&€nen.

Trotz Komplexitdt in der Praxis ist in der theoretischen Betrachtung von Innovations-
prozessen eine Einteilung in Abschnitte, Phasen oder Stufen Ublich. Die Vielzahl von
unterschiedlichen Variationsmoglichkeiten gestattet lediglich ein grobes Grundmodell,

welches fiir jeden Betrieb entsprechend seinen Merkmalen angepafit werd&f kann.

Als konzeptionelle Darstellung des Innovationsprozesses wird hier ein an Adler et al (1996)
angelehntes Modell gewahlt (Abbildung 2.1%).Eine &dhnliche Struktur wurde auch von
Chiesa et al (1996) verwandt, um die Bewertung von Innovationsbemihungen von

Unternehmen in der Praxis erfolgreich durchzufiiifén.

Die Phasen des Innovationsprozesses werden hier unterteilt in Ideengeneration und Konzep-
tentwicklung, Produkt und Prozel3entwicklung, Prototypenentwicklung und Produktions-
vorbereitung, Testphase, Produktion, Markteinfiihrung sowie Diffusion. Eine Abgrenzung
kann allerdings nur eine Ordnungsfunktion tibernehmen, da oben erwahnte Uberlappungen
und Rickkopplungen eine eindeutige Zuordnung oft verhindern und Phasen von

verschiedenen Autoren oft entsprechend der Analyseintention abgegrenzt #&rden.

140y g1, Kern, W., Innovation und Investition, in: Albach, H., Simon, H., (Hrsg.), Investitionstheorie und Investitionspaeiétemuind
offentlicher Unternehmen, Wiesbaden 1976, S. 280f, Marr, R., Innovation, in: Handw®érterbuch der Organisation, Erwin Grochla u.a
(Hrsg.), 2. Aufl., Stuttgart, 1980, Sp. 948-952

141ygl. Thom, N., Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Konigstein, 1980, S. 45, vgl. Clark, K., Wheelwright, S.,
Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 467

142ygl. Adler, P., et al, Getting the Most out of Your Product Development Process, Harvard Business Review, 1996, MarctB8April, S
151

143ygl. Chiesa, V., Coughlan, P., Voss, C., Development of a Technical Innovation Audit, Journal of Product Innovation Management
1996, Vol.13, S.105-136

144ygl. Nonaka, ., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese Approach to Managing the Innovation Process, California
Management Review, Spring 1990, S. 27-38, Cooper, R., Perspective: Third-Generation New Product Processes, Journal of Product
Innovation Management, 1994, Vol.11, S. 3-14, Seitz, H., Vorsprung durch kurze Produktzyklen, Simultaneous Engineering, Landsbe
1995, S. 70, Kamio, Y., (Interview 15.10.96), Manager R&D Dept., Toyo Engineering
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Abbildung 2.11: Der Innovationsprozef}
Quelle: in Anlehnung an Adler et dl996)

Bevor ein Projekt wirklich beginnt, werden oftmals unter Einbezug verschiedenster Akteure
eine Reihe von Ideen diskutiert und allgemeine Parameter eruiert. Dazu gehéren sowohl
organisationsinterne Spezialisten und Kollegen als auch externe Akteure mit Wissen im
betreffenden Entwicklungsfeld. In dieser Phase wird der Prozel3 typischerweise formalisiert.
Das beinhaltet formale Projektvorschlage, Budgetausarbeitungen und Zeitplane. Moglichst
uberzeugende Nachweise einer Ubereinstimmung von technischen Moglichkeiten mit
Marktanforderungen als auch einer Durchfuihrbarkeit sind an dieser Stelle Voraussetzung, um
vom Top-Management ein Einverstindnis zur weiteren Bearbeitung des Themas zu
bekommen. Durch die Einbindung von Entscheidern erfolgt eine schrittweise Uberfiihrung
von Ildeen und Kundenanregungen in Konzepte. Mit formalem Anerkennen des Projektes
steigt gewohnlich die Intensitat der Arbeiten sowohl in technischer als auch in marktlicher
Hinsicht und ein tagtagliches Projektmanagement greift. Je nach Arrangement werden
Arbeiten wie Produkt-, Prozel3entwicklung und Marketingplanung simultan und parallel
durchgefuhrt. Mit dem Einstieg in die Prototypenphase steigt im allgemeinen noch einmal die
Intensitat der Zusammenarbeit, insbesondere zwischen F&E und Produktion. Meist wird auch
wahrend der Testphasen und in den ersten Schritten des Produktionsanlaufes eng
zusammengearbeitet. Zwischenbewertungen halten das Management involviert und kdnnen je
nach Resultat Nacharbeiten induzieren. Selbst nach Markteinfihrung mag noch Bedarf zur
Nacharbeit bestehéf’

Im Vergleich der Konzepte von F&E-Prozeld und Innovationsprozel3 in Abbildung 2.12 |af3t
sich eine starke Uberlappung konstatieren. Wahrend der F&E-ProzeR frilher ansetzt und die

Entstehung von Neuem durch Grundlagenforschung betont, ist der Innovationsprozel3 durch
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die Fokussierung auf den Markt, die Markteinfihrung und -diffusion gekennzeichnet. Ist in

der Untersuchung von Innovationsprozessen die Einbindung der Nachfragerseite in den
Prozel3 und die Diffusion in den Markt der herausragende Bereich, begibt man sich bei der
Begrenzung auf den F&E-Prozel in die Gefahr der einseitigen Konzentration auf die

technologischen Komponent&f.
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Abbildung 2.12: Vergleich von F&E-Prozel3 und Innovationsprozef}
(Untersuchungsfeld gestrichelt umrahmt)

Im Bewultsein dieser Gefahren und unter Berilicksichtigung der Ziele dieser Arbeit, wird hier
versucht, eine Betonung auf die Akteure in den Prozessen zu legen. Da aber sowohl der
Grundlagenbereich des F&E-Prozesses, als auch der Diffusionsteil des Innovationsprozesses
aul3erhalb der operativen Verantwortlichkeit von Mitarbeitern der F&E-Abteilungen liegen,
konzentriert sich diese Arbeit auf den Bereich von der Ideengeneration bis zur Produktion.
Informatorische Verbindungen zu Grundlagenforschung und Markt werden jeweils beachtet,
obgleich den zu untersuchenden Unternehmen wegen ihrer begrenzten Gréf3e und den
limitierten Investitionsmitteln unterstellt werden kann, daf} ein eigenes Engagement in
Grundlagenforschung kaum vorhanden ist. Auch andere Autoren wie beispielsweise Servatius
(1986), Benkenstein (1987), Back-Hock (1988), Pfeiffer (1989) oder Topfer/ Sommerlatte
(1991) ziehen eine vergleichbare Grenze und nennen den Untersuchungsrahmen dann

,ProduktEntstehung” oder ,Entstehungszykld&®.

145ygl. Roberts, E., Fusfeld, A., Critical Functions: Needed Roles in the Innovation Process, in: Katz, R. (Hrsg.), The Huofian Sid
Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 274 ff.

148 ygl. Milllers, A., Die Gewinnung innovationswirksamer Informationen mittels Anbieter-Nachfrager Kommunikation, Frankfuriam Mai
1988, S. 4, Benkenstein, M., F & E und Marketing, Wiesbaden , 1987, S. 51

147ygl. Servatius, H., Methodik des strategischen Technologie-Managements, Berlin, 1986, S. 64, Benkenstein, M. F&E und Marketing
Wiesbaden 1987, S. 51, Back-Hock, A., Lebenszyklusorientiertes Produktcontrolling, Berlin, 1988, S. 22ff., Pfeiffer, Wigdiechno
Portfolio zum Management strategischer Zukunftsgeschaftsfelder, 5. Auflage, Gottingen 1989, S. 27, Topfer, A., Somnidrisgtg, T.
Technologie-Marketing. Die Integration von Technologie und Marketing als strategischer Erfolgsfaktor, Landsberg, 1991
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In der praktischen Verfahrensweise von der Ideengeneration bis zur Verwirklichung einer Idee
haben Clark und Wheelwright (1993) aus den verschiedensten empirischen Untersuchungen
zwei generische Modelle erkannt, nach denen innerhalb des Innovationsprozesses Ideen den
Weg zur Verwirklichung schaffen (Abbildung 2.13). Wahrend die zuvor vorgestellten
phasenbezogenen Modelle jeweils phasenspezifische Vorgehensweisen und die operationale
Verknupfung der Phasen untersuchen, haben die Trichtermodelle als Instrumente zur
Visualisierung der Generierung und Auswahl von alternativen Entwicklungsoptionen eher
eine Gesamtsicht auf die Gestaltung der Entscheidungsvorgange innerhalb eines
Innovationsprozesses. Da Informationen fur das Fallen von Entscheidungen eine essentielle
Rolle spielen, werden damit auch unterschiedliche Anséatze der Informationsbehandlung sowie
ein damit verbundener Informationsaufwand deutlich. Sinn des Trichters ist eine
Identifikation, Evaluierung und Auswahl von mdglichst erfolgreichen Projekten auf dem Weg
von der Idee zur Realitat. Der Trichter ist damit ein generisches phasenbezogenes
Entscheidungs- und Aktivitatenmodell. Gleichzeitig verdeutlichen Clark/ Wheelwright (1993)
durch die Darstellung differierender Vorgehensweisen in der Praxis, dald in verschiedenen

Industrien unterschiedliche Anforderungen an ein Informationsmanagement bestehen kénnen.

Dies bedeutet fur die eigene Erhebung, auch den Entscheidungs- und Auswahlaspekt mit in

die Untersuchung einzubeziehen. Wegen des Bezugs zur Informationsverarbeitung wird das

Trichtermodell neben einer phasenbezogenen Veranschaulichung der Innovationsprozesse als
eine weitere Mdglichkeit der Darstellung der empirischen Ergebnisse der eigenen

Untersuchung angesehen.
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Modell 1: Survial of the Fittest
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Abbildung 2.13: Zwei dominante Modelle eines Entwicklungstrichters
Quelle: Clark/ Wheelwright (1993), S. 301

Modell 1 lie3 sich aufgrund des hohen Ressourceneinsatzes fir gew6hnlich nur in grof3en
technologieintensiven Unternehmen beobachten. Sie vertrauen auf die F&E-Abteilung, neue
Ideen zu kreieren. Mitarbeiter in F&E sind in diesem Modell angehalten, kreativ und
innovativ zu sein und so mehr Ideen hervorzubringen, als benétigt werden. Durch eine Reihe
von Begutachtungen werden zunachst jene Mdoglichkeiten herausgesucht, die technisch
umsetzbar sind. In einer zweiten Phase wird auf Produktionsfahigkeit und fundamentale
oknomische Plausibilitat gepruft. In der Endphase stehen noch genauere Evaluierungen der
Kundenpraferenz, Distribution und Profitabilitat an. Wegen der hohen Anzahl Ideen ringt jede
Idee mit einer Vielzahl anderer um Ressourcen. Clark und Wheelwright (1993) nennen es
»survival of the fittest* und sehen die Schwéache in der Menge ungenutzter Ideen und darin
gebundener Ressourcen auf und einer bestimmten Anzahl von Ideen, die aufgrund von
Protektion den Weg bis zur Kommerzialisierung schaffen ohne wirklich vermarktbar zu sein.
Je komplexer die Produkte werden, desto schwieriger sei es, kompetitive Ideen gleichzeitig zu

verfolgen'*®

Eine Fokussierung der Beobachtungen von Clark/Wheelwright (1993) auf die Behandlung
von Informationen zeigt, daf? Modell 1 zu Beginn auf einer intensiven Informationssammlung

und -verarbeitung externer und interner Informationen basiert. Im weiteren Verlauf werden

148 Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 300 f.
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verschiedene Informationsabgleiche mit funktionalen Bereichen sequenziell durchgefihrt, was
eine kollaborative Entwicklung gegebenenfalls beeintrachtigt. Modell 2 baut ebenfalls auf
einer breiten Informationsbasis und vielen Ideen auf. Jedoch werden diese relativ schnell
gepruft und aussortiert mit der Folge, dal3 nur einige wenige Ideen als Projekte durch den
Entwicklungszyklus getragen werden. Die Auswabhlkriterien sind meist Marktpotential und
finanzielle Erwartungen, kdnnen aber oftmals vom Top-Management stark beeinflu3t werden.
So erwartet das Top-Management in der Regel auch wahrend der spateren Phasen regelméaliiige
Berichte, um spate Uberraschungen zu vermeiden. Die empirischen Untersuchungen von
Clark/ Wheelwright (1993) ergaben, dal3 nur bei aul3ergewdhnlichen Hiurden ein solches
Projekt in den spateren Phasen gestoppt wird. Vielmehr erfolgen im Laufe des Projektes
Kurskorrekturen. Charakteristisch fur dieses Modell sind schnelle Produkteinfiihrungen, auch
um den Preis, noch im Markt Anpassungen vornehmen zu mussen. Es ist nicht ungewdhnlich,
wenn bei diesem Modell Unternehmen mit Weiterentwicklungen auf die Sicherung ihrer
Marktposition spekulieren und als Folge von den Konkurrenten als konservativ und nicht

langer innovativ angesehen werden.

Auch Modell 2 birgt einige Herausforderungen. Die Analysen von Clark/ Wheelwright (1993)
zeigten, dalR Projekte, die bereits Uber die erste Evaluierung kamen schwer und nur unter
hohen Verlusten zu stoppen sind. Der Fokus auf ein fertiges, vermarktbares Produkt
untermauert durch Marktforschung und genaue Kundenevaluierung zu Beginn verleitet
danach zu einer tendenziell langsameren Entwicklungsgeschwindigkeit. Charakteristisch fir
dieses Modell sind die Nachbesserungen im Markt, welche oftmals kostenintensiv und

irritierend fur die Kunden sintf®

Aus den Erkenntnissen der Modelle 1 und 2 entwickeln Clark/ Wheelwright dann ein drittes
von ihnen als ideal angesehenes Modell, welches in Abbildung 2.14 auf der folgenden Seite

dargestellt ist.

Demnach wird in der Startphase die Menge an verarbeiteten Ideen wesentlich erweitert, weiter
als in Modell 1. Diesbezuglich werden eine Vielzahl von internen und externen Quellen, so
auch Kunden, Lieferanten, Wettbewerber und nicht nur die F&E-Abteilung genutzt. Jede

Einheit im Unternehmen entwickelt dazu eine Verantwortung fir F&E und leistet Beitrage zur
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Ideengenerierung. In einer ersten Prifung der Ideen erfolgt nicht wie in den anderen Modellen
sofort eine finale Entscheidung der Fortfihrung oder Einstellung sondern eine Vollstandig-
keitsanalyse. Durch ein cross-funktionales Managementteam wird zuséatzlicher Informations-
bedarf bestimmt und die Ubereinstimmung mit funktionalen Strategien und Ressourcen-
anforderungen gepruft. Gleichzeitig werden Konzepte identifiziert, die in Wettbewerb
zueinander stehen, Ideen, die in Plattformkonzepte integriert werden konnen und solche, die
in Weiterentwicklungen den grof3ten Nutzen stiften. Da bisher nicht Gber einen Abbruch
entschieden ist, werden in der Phase zwischen Evaluierung eins und zwei die Ideen neu
strukturiert und in unterschiedlichen Prioritdten weiterverfolgt. Parallel finden regelmaRige
Abstimmungen mit dem Top-Management statt. Erst im zweiten Prufungspunkt, nachdem alle
Informationen fir eine Entscheidung aufbereitet wurden, begutachtet das Top-Management
die verschiedenen Optionen und entscheidet tber finalen Abbruch oder Fortfihrung. Bei
FortfUhrung werden Ressourcen bis zur Marktreife verpflichtet. Die Starke des Modells 3 liegt
laut Clark/ Wheelwright (1993) in der Vermeidung der Probleme der Modelle 1 und 2 bei
gleichzeitiger Sicherstellung, dal3 innovative Ideen ressourcenadaquat und aquivalent zu

funktionalen Strategien behandelt werd&h.

Modell 3: Innovative and Focused

Evaluierung 1

Evaluierung 2
\F—
o ] o ™ D( J Versand
Phase 1 Phase 2 Phase 3
Produkt-/ Prozef3-ldeengenerierundetaillierung vorgeschlagener Schnelle, fokussierte
und Konzeptentwicklung Projektgrenzen und benétigter Entwicklungsprojekte
(auch angewandte Entwicklung, Informationen verschiedenster Arten

Identifikation und Prifung)

Abbildung 2.14: Modell 3 eines Entwicklungstrichters
Quelle: Clark/ Wheelwright (1993), S. 306

149 Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 302 ff.
130 Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 306 ff.



-82-

Die mit Modell 3 in idealtypischer Weise vorgestellte Behandlung von Entwicklungsideen
wirde eine umfassende und flexible Informationsbereitstellung voraussetzen, die weitgrei-
fende Abstimmungen zwischen verschiedensten externen und internen Akteuren und ein
gemeinsames Verstandnis fur den Ablauf und die Anforderungen an jede Phase erfordern.
Wahrend in der Anfangsphase Ideen aus vielen Quellen gezogen werden, sehen Clark/
Wheelwright (1993) in der Folge, vor der eigentlichen Abarbeitung des Projektplans, eine

sukzessive Abstimmung mit den Informationstragern als wiinscherstvert.

Da Modell 3 eine theoretische Schlu3folgerung und einen Vorschlag darstellen, bedarf es in

der Folge empirischer Uberpriifungen und Validierungen solcher Konzepte.

51 Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 393-395
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2.4 Strukturbetrachtungen in Forschung und Entwicklung

Eine dynamische Bearbeitung von Entwicklungsideen stellt hohe Anforderungen an eine
entsprechende Untersutzung durch die gesamte Aufbauorganisation eines Unternehmens.
Wahrend die Aufbauorganisation des Funktionsbereiches F&E, wie im folgenden Abschnitt
zu sehen, weitgehend erklart ist, sind Instrumente zur Uberwindung organisationaler
Barrieren, welche eine Verknupfung komplementarer Informationstrager tber die F&E hinaus
ermdglichen, noch in der Entwicklung. Diese Bemihungen verdeutlichen Erwagungen neuer

oder erganzende Formen der Aufbauorganisation.

Organisation von Forschung und Entwicklung in Unternehmen ist eine Gratwanderung
zwischen wissenschaftlicher Freiheit und der damit verbundenen Laisser-faire und
Managementinteressen, verknuUpft mit wirtschaftlichen Anforderungen. Das Problem liegt
nach Blake (1969) nicht im Gegensatz zwischen verwaltungstechnischen und wissen-
schaftlichen Uberlegungen, sonder eher in der Bestimmung einer spezifischen Mischung aus
Ordnung und Unabhangigkeit. Geeignete organisatorische Formen und Praktiken sollen dabei
helfen, diese Kluft zu Uberwinden. Trends zur Aufweichung von Grenzen sowohl innerhalb
der Organisation als auch zum externen Organisationsumfeld erfordern ein erneutes
Nachdenken Uber die klassischen Formen der F&E-Aufbauorganisation und ihrer

Anpassungd>?

Fir F&E-Abteilungen in Unternehmen existiert eine grof3e Bandbreite an Organisations-
formen, die ahnlich den klassischen Organisationsformen fir Gesamtorganisationen eingeteilt
werden kdnnen. Dabei sind auch die vorgestellten F&E-Aufbauorganisationen Idealmodelle,
die in ihrer reinen Form nicht zwingend in der Realitat anzutreffen sind. Vielmehr gilt es in
der Praxis, ausgehend von diesen Idealmodellen, Organisationsformen zu finden, die der

jeweiligen realen Unternehmenssituation und -ausrichtung entsprechen.

Eine Organisationsform resultiert aus unterschiedlichen Aufgaben, Projekten, Produkten oder

auch als Konsequenz von Personen, die fur sich eine bestimmte Struktur bevorzugen und

152ygl. Blake, S., Forschung, Entwicklung und Management, Oldenbourg, 1969, S. 78 f., Tacke, V., Systemrationalisierung an ihren
Grenzen - Organisationsgrenzen und Funktionen von Grenzstellen in Wirtschaftsorganisationen, iiggBregydow, J., Gestaltung

von Organisationsgrenzen, S. 2 f., 18-21, Davis, S., Meyer, Ch., Blur, The speed of change in the connected economy,tidas988huse
S. 125
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diese fordern. Stanley und White (1965) identifizierten in amerikanischen Unternehmen vier
Hauptstrukturen, von denen ausgehend die meisten Moglichkeiten abgeleitet werden

konnent>3

» Disziplinbezogene Organisation
» Produktbezogene Organisation
* Projektbezogene Organisation

* Projekt / Produkt bezogene Organisation

Direktor
F&E

Konsistenz | Farblehre | Haptik | Aroma |

Abbildung 2.15: Disziplinbezogene Organisation eines Lebensmittellabors

Die in Abbildung 2.15 dargestellte disziplinbezogenen Organisation fordert eine Speziali-
sierung innerhalb der einzelnen Abteilungen. Sobald jedoch bereichsibergreifende Arbeiten
eine Zusammenarbeit der Spezialisten in Produktentwicklung oder Projektarbeit erfordern,
stellt die dann notwendige Ubergreifende Kommunikation eine Herausforderung dar, die sich
in personlichen Barrieren oder in unterschiedlicher Priorisierung ausdriickt. Wahrend in der
Grundlagenforschung eine Spezialisierung intendiert sein kann, um Kapazitaten auf einen
bestimmten Bereich zu konzentrieren und genau dort Fortschritte zu erzielen, sind in der
industriellen Entwicklung oft gerade die unterschiedlichen Erfahrungen in verschiedenen

Disziplinen der Ausloser fiir wertvolle Lésungsansatze.

153ygl. Stanley, A., White, U., Organising the R&D Function, American Management Association, New York, 1965

1%4ygl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 240 f.



-85-

Direktor
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Abbildung 2.16: Produktbezogene Organisation eines Herstellers von
Unterhaltungselektronik

Die produktbezogene Organisation (Abbildung 2.16) méchte die Bestrebungen der F&E-
Mitarbeiter auf ein bestimmtes Endprodukt konzentrieren. Das Konzept zielt darauf ab, nach
einer anfanglichen Generalisierung die Identifikation mit dem Produkt zu fordern und eine
Spezialisierung im Sinne von Marktkenntnis und Ubergreifendem Problembewul3tsein am
Produkt zu generieren. Der Vorteil einer hohen Wahrnehmung bezlglich des Produktes kann
jedoch bei einer Isolation der Entwickler vom breiten wissenschaftlichen Hintergund durch
schwindendes technologisches Know-how aufgezehrt werden. Die Suche nach dem
Gleichgewicht einer Spezialisierung und Forderung von technischen Kompetenzen im
jeweiligen Produktgebiet sowie der fachbereichstbergreifenden Stimulation durch Kollegen
anderer Produkt-, Wissenschafts- und Funktionsgebiete stellt das jeweilige Unternehmen vor

Optimierungsprobleme im operationalen Tagesgestivaft.

Die projektbezogene Organisation (Abbildung 2.17) konzentriert sich auf spezielle
Problemstellungen, die sowohl Produkte als auch Disziplinen umfassen kdnnen. Projekte
werden oft wegen der Einmaligkeit oder Neuartigkeit der Aufgaben aufgesetzt und
inkorporieren so ein gewisses Mald an Unsicherheit. Charakteristisch fur projektbezogene

Organisation ist eine zeitliche Begrenzung der ProjeRte.

15 ygl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 242

156 Schreysgg, G., Organisation, UBidlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 190
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Direktor
F&E
Studie zur Untersuchung von Entwickl ;
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Abbildung 2.17: Projektstruktur in einem chemischen Labor

Eine projektbezogene Organisation erfordert hohe Flexibilitat der Mitarbeiter und des
Unternehmens, da bei jedem Projektstart ein neues Team mit komplementaren Kompetenzen
zusammengestellt werden muf3. Der Wechsel zwischen Hierarchie im Tagesgeschéaft und
Projektarbeit mit differierenden Berichtslinien ist ein Dilemma fir Mitarbeiter und
Unternehmen. Ein potentieller Machtverlust bei stdndigen Versetzungen in verschiedene
Projekte anstelle einer festen Hierarchie irritiert viele Mitarbeiter, weil die Méglichkeit fehlt,

dauerhaft lokale, persénliche Beziehungen und Loyalitaten aufzubHuen.

Neben den angefihrten vier Grundmustern der Aufbauorganisation in F&E laf3t sich ebenfalls
eine phasenbezogene Organisation (Abbildung 2.18) erkennen, die eine Konzentration der
Mitarbeiter auf jene Arbeiten férdern soll, die sie am besten beherrschen. Birilliante
Ideenentwickler sind oftmals nicht sehr gut in der Entwicklung bis zur Produktreife und vice
versa. Diese Organisationsform steht vor der herausfordernden Aufgabe, Informationen,
Autoritaten und Verantwortungen zwischen Abteilungen wie in einem Staffelwettbewerb

weiterzugeben, also die Phasenschnittstellen zwischen den Abteilungen zu opfirhieren.

Um den mdglichen Nachteilen der reinen Organisationsformen entgegenzuwirken und ihre

Vorteile zu kombinieren, lassen sich in der Praxis eine Reihe von Mischformen beobachten.

157ygl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 244, Allen, T., Communication
Networks in R&D Laboratories, in: R&D Management, 1971, Vol. 1, S. 19 f.

1%8ygl. McLeod, T., The Management of Research, Development and Design in Industry, Hants, 1988, S. 245, Tebbe, K., Di@®rganisat
von Produktinnovationsprozessen, Stuttgart, 1990, S. 38 ff. und die dort angegebene Literatur
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Direktor
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Abbildung 2.18: Phasenbezogene Organisation

Wahrend Abbildung 2.19 die denkbare Kombination von Projekt- und Produktstruktur zeigt,
demonstriert Abbildung 2.20 den Versuch, durch eine Phasentrennung bei matrixahnlicher
Gestaltung funktionaler und produkt-/ projektbezogener Kompetenzen Unzulanglichkeiten der
originaren Modelle zu Uberwinden.

Direktor
F&E

Studie zur Untersuchung von Entwickl .
Umweltvertréglichkeit Laubwaldern auf w Vg'c tuné] eines
von Pflanzenschutzmitt Schadlingsbefall EEHRES
1 1 —
Chemie | Biologie | Biologie | Geographii Forschuni Produkt- |
design

Entwickluni

Abbildung 2.19: Projektstrukturierte / produktbezogene Organisation in einem
Chemieunternehmen
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Modell 1 Modell 2 Modell 3

Baugruppe 1
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Abbildung 2.20: Kombination verschiedener Organisationsmodelle in einem
Automobilunternehmen

In vorliegendem Beispiel einer matrixahnlichen Losung versucht ein Automobilunternehmen
die Vorteile der phasenbezogenen Entwicklung zu nutzen, indem die Grundlagen-F&E von
der angewandten Entwicklung getrennt wird. Gleichzeitig sollen Kompetenzvorteile der
Spezialisierung in disziplinbezogener F&E (Baugruppen) mit projektbezogenen Vorteilen
(Modelle) kombiniert werden. Durch die Mehrperspektivitat werden kompetenzibergreifende
Problemlésungen bei Fokussierung auf eine zeitgenaue Projektanstrengung angestrebt. Die
Schwierigkeit eines solchen Konstruktes besteht darin, die jeweiligen Bestrebungen nach
Vormachtsstellung von Seiten der Spezialisten oder Modell-Projektmitarbeiter sowie
unterschiedliche Kompetenzauffassungen zu entscharfen. Zweite entscheidende Heraus-
forderung ist die Integration der verschiedenen Entwicklungen der Spezialisten mit den
Anforderungen aus dem Projektteam der entsprechenden Modelle. Dazu gehort auch,
suboptimale Losungen durch Kompromif3schluf3 zwischen funktionaler und produktbezogener
Einheit zu verhindern. Nicht zu vernachlassigen ist die Gefahr einer fehlenden Identifikation
der Spezialisten mit dem Produkt, sollte deren Integration in die jeweilige Gesamtentwicklung

zu schwach seitr?

1¥ygl. Berndes, S., Stanke, A., The organisational environment of concurrent simultaneous engineering (CSE) in: Bullirayeghat, W
J., Concurrent Simultaneous Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 72, Lippert, I., JDrgkasHJ.,
Arbeit und Wissen im Produktentstehungs-prozeR3, in: S6Be)G., Conrad, P., Wissensmanagement, Berlin, New Y684, S. 254 ff.,
Schreydgg, G., Organisation, uaidlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 173 ff., Buhner, R.,
Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 146 ff., Thamhain, H., Wilemon, D., The Management of High
Performing Technical Teams, Building high performing engineering project teams, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managin
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Die bisherigen Ausfuihrungen zeigen, dal3 trotz der Entwicklung von Hybridformen aus den
origindren Modellen der F&E-Aufbauorganisation Unternehmen in der Praxis mit einer Reihe
von Problemen konfrontiert sind, die vielfach mit einer informatorischen Verknupfung von

am Entwicklungsprozel} beteiligten Akteuren verbunden sind.

Es wird von einigen Autoren wie Child (1984) oder Buhner (1994) vermutet, daf3 in Zukunft
die Vorteile der Matrixoriganisation in F&E im Sinne eines Interessenausgleichs und einer
mehrdimensionalen Aufgabenerfullung durch neue Informations- und Kommunikations-
techniken realisiert werden kénnen, ohne das es notwendig ist, eine formale Matrix-Hierarchie

aufzusetzen®

Einen Schritt in diese Richtung gehen Vorschlage, die neben langfristig angelegten formalen
Organisationsstrukturen Erganzungen durch ad hoc gruppierte Strukturen, wie in Abbildung

2.21 zu sehen, favorisieren.
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Abbildung 2.21: Ad hoc gruppierte Strukturen in einem multidivisionalen
Unternehmen

Quelle: Ginn (1995), S. 438
Die an die Projektstruktur angelehnte ergdnzende Organisationsform unterscheidet sich von
dieser durch die bedarfsgerechte Zusammenstellung von Individuen zu einem Problem-
l6sungsteam mit oder ohne formale Strukturen. Diese Teams werden laut Ginn (1995) nach

ihren Fahigkeiten, unabhangig von ihrer organisationalen Zuordnung innerhalb des Unter-

Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 126, Allen, T., Communication Networks in R&D Laboratories, in: R&D Management, 1971
Vol. 1, S. 19 f,, Ginn, M., The Creativity Challenge: Management of Innovation and Technology, Greenwich, 1995, S. 435 ff.
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nehmens, zusammengestellt. Solche ad hoc Teams kdnnten dann speziell zur Anregung
innovativer Ideen dienen, da es ihnen moglich ist, funktions- und hierarchietibergreifend die
besten Fahigkeiten zu allokieren. Als eine unterstiitzende Variante der Aufbauorganisation
sind ad hoc Gruppen allerdings von Ginn (1995) als temporare Erscheinungen vorgesehen.
Das heil3t eine dauerhafte Beziehung von Akteuren mit partiellen Interessen an einem
Entwicklungsfeld liegt nicht unbedingt vor. Die Mdglichkeiten zur Ausnutzung derartiger
Arrangements sind abhangig von den verfigbaren Zeitreserven der Individuen in ihren
regularen Funktionen, weshalb die Zusammenstellung Sensibilitat erfordert, um die operative
Effizienz nicht zu beeintrachtigen und nicht zu viele zusatzliche Schnittstellen entstehen zu

lassent®!

Berndes und Stanke (1995) schlagen die wohl radikalste Umstrukturierung der gesamten
Organisation vor, nach der es gilt, eine sogenannte ,Team Organisation“ mit temporaren und

permanenten Teams zu schaffen, wie sie in Abbildung 2.22 zu sehen ist.

. Management} -
- Team

F&E-Exzellenz
Team

Modulteam B

| < > Task Force
EAIEEN) © Schnittstelle B(

-€—» Resultat-Interdependenzen und Hauptinformationsflul
""" » \Weg der Einrichtung von Teams

Abbildung 2.22: Teamstruktur einer F&E-Team Organisation
Quelle: Berndes/ Stanke (1995), S. 78

Wahrend temporare Teams einmalige Aufgaben I6sen und sich danach wieder trennen, sind
permanente Teams mit Aufgaben beschaftigt, die wiederkehrenden Charakter haben. Team-
mitglieder kénnen jedem Team flr eine Aufgabe beitreten und wechseln nach Erfullung in ein
anderes Team, wahrend die ehemaligen funktionalen Manager die Rolle von Beratern

einnehmen. Sowohl das Management als auch die per Aufgabe definierten Teams sind befugt,

180ygl. Child, J., New Technology and Developments, in: Managing Organization, Omega, International Journal of Management Science
Vol. 12, 1984, S. 220, hier aus Bihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 153

161 Ginn, M., The Creativity Challenge: Management of Innovation and Technology, Greenwich, 1995, S. 438g&cBterganisation,
Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 193 ff.
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weitere Akteure der Zusammenarbeit zu benennen, wahrend F&E-Exzellenz Teams fir die

permanente ProzeRverbesserung zustandig®ind.

Eine einzige optimale Struktur Uber alle Unternehmen existiert nicht. Allen aufgefuhrten
nominalen Organisationsformen gemein ist die Tatsache, dal3 sie lediglich ein strukturelles
Hilfsmittel darstellen und keinen Anspruch auf Alleingultigkeit oder -durchsetzung in der
operativen Wirklichkeit haben. Vielmehr sind Unternehmen gefordert, je nach strategischer
Ausrichtung eine den Umstanden entsprechende Anpassung zu finden. Daflr ist es notwendig,
die Herausforderungen der einzelnen Auspragungen zu kennen. Die letztendliche Ausgestal-
tung der Verbindung verschiedenster Akteure mit teilweise Uberlappenden Zielen und

Informationen kann dann den situativen Gegebenheiten angepalit werden.

Die Gestaltung ist in der Praxis durch verschiedene ,tradeoffs* wie zum Beispiel Technologie
oder Marketingorientierung sowie situative Faktoren wie historische Entwicklungen oder dem

Managementstil der Entscheider erscht.

Hinzu kommt, daf3 kreative Entwickler oftmals Wege finden, ihnen unvorteilhafte Strukturen
zu umgehen und wenn gewollt, eigene Informationskanéle aufzubauen, denn der Uberwie-
gende Teil von Forschern und Entwicklern in der Industrie sieht die wichtigste Informations-
beschaffungsmoglichkeit im direkten Kollegenkontakt. Diese direkten Beziehungen zu
Akteuren sowohl innerhalb als auch aul3erhalb des Unternehmens dienen als essentielle
Quellen neuer Informationen und fordern so Technologietransfer und Technologie-
entwicklung. Solche informellen Netzwerke sind allerdings Herausforderungen fir die
funktionalen Abteilungen und deren Manager, da mit ihnen formale Strukturen in Frage

gestellt werder®*

182ygl. Berndes, S., Stanke, A., The organisational environment of concurrent simultaneous engineering (CSE) in: Bullirayeghat, W
J., Concurrent Simultaneous Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 76 ff.

163 Ginn, M., The Creativity Challenge: Management of Innovation and Technology, Greenwich, 1995, S. 444 f.

184 Berndes, S., Stanke, A., The organisational environment of concurrent simultaneous engineering (CSE) in: Bullinger, &t,, JVarsch
Concurrent Simultaneous Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 75, Domsch, M., Gerpott, A., Gerp
Technologische Gatekeeper in der industriellen F&E, Stuttgart, 1989, S.1, Katz, R., Tushman, L., A study of the Influeho&eaf Te
Gatekeeping on Project Performance and Career Outcomes in an R&D Facility, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managing
Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 331, Allen, T., Managing the Flow of Technology, Cambridge, 1977, Katz, R., Allen, T
Organizational Issues in the Introduction of New Technologies, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managing Technological
Innovation, Oxford, 1997, S. 386
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Die Bedeutung informaler Strukturen gegentber formaler fir die Kommunikation in der
Organisation wird bereits seit einiger Zeit untersucht. Ulrich (1985) fordert sogar eine

Umkehrung des Verhaltnisses von formaler und informaler Organig&tion.

Buhner (1994) sieht in der formalen Struktur nicht mehr als eine notwendige Erganzung:

-.-Das bewulte, planmaRige Organisieren stellt danach allenfalls notwendige Erganzung oder Korrektur
informaler Strukturen im Unternehmen dar. Die Grundvorstellung tber Organisation ist eine durch die

Fahigkeit zur Selbststrukturierung sich laufend bildende und verandernde informale StrtfRtur...«

In gleichem MalRe in dem die Diskussion um die Gestaltung von Organisationsstrukturen in
F&E in jungster Zeit h&aufiger informelle Strukturen betont, steigt die Bedeutung der
Steuerung der informellen Verknipfung von Individuen unabhéngig von der formalen
Struktur. Folgt man der Ansicht, dal? informelle Strukturen an Bedeutung gewinnen, liegt die
Herausforderung einer Férderung von Innovativitat nicht so sehr in der formalen Struktur oder
in der formellen Auflosung der Struktur. Vielmehr rickt dann in der Entscheidungsfindung
nicht nur auf der Entscheiderebene, sondern auch auf der taglichen Arbeitsebene, der
strukturiiberschreitende Informationsaustausch in den Mittelpunkt. Dies wirde ein Umdenken
in den Kommunikations und Arbeitsmustern von seriellen und punktuellen Abstimmungen zu
integrativem Problemlésen und Echtzeiterfahrungsaustausch beeinhalten. Damit verbunden
ware der Anspruch, bestehende Barrieren der Organisation, die einer Kollaboration

entgegenstehen, zu tiberwindéh.

Ob die Forderung einer informellen Organisation direkt zum Erfolg fuihrt, welcher Grad an
Formalitat notwendig ist und wie mit den Herausforderungen an eine solche Ausgestaltung
umgegangen wird, kann die Erfahrung in der Praxis zeigen. Wichtig ist an dieser Stelle, ein
Bewul3tsein der Moglichkeiten und damit verbundener Vor- und Nachteile zu entwickeln.
Dazu gehort auch, die organisationalen Barrieren und Instrumente zu ihrer Uberwindung zu

kennen.

185 ygl. Ulrich, H., Organisation und Organisieren in der Sicht der systemorientierten Managementlehre, in: Zeitschrift Fithrung un
Organisation, 54. Jg., 1985, S. 7 ff, hier in: Buhner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1882h,5.7,
Cohen, S., Information flow in two R&D laboratories, Administrative Science Quarterly, Vol. 14, 1969

186 B{ihner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 7

167 ygl. Marquardt, M., Building the learning organization, New York, 1996, S. 25, 83, vgl. Clark, K., Wheelwright, S., Manegiew t
product and process development, New York, 1993, S. 457 ff., 466-474, Clark, &geWright, S., Competing Through Development
Capability in a Manufacturing-Based Organization, in: Aldridge, D., Swamidass, P., Cross-Functional Management of Technology,
Chicago, 1996, S. 50 ff.
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2.5 Barrieren in der F&E-Organisation und ihre Uberwindung durch

organisationale Instrumente

Aufgabe der F&E-Organisation ist die Bereitstellung von Strukturen und Prozessen, um die
gesetzten Ziele der Forschung und Entwicklung wie bspw. innovative Produkte, kurze
Entwicklungszeiten oder hohe Kundenzufriedenheit, welche entsprechend der Unternehmens-
strategie variieren konnen, durch eine geregelte Arbeitsteilung zu erreichen. Diese
Arbeitsteilung erfolgt zwischen Individuen, welche als Mitglieder von Organisationseinheiten
sowohl organisationale Ziele als auch personliche Ziele verfolgen. Der reibungslosen
Erreichung der organisationalen Ziele in F&E stehen eine Reihe von Barrieren entgegen.
Sowohl! die Barrieren als auch Versuche der Uberwindung werden in diesem Kapitel
diskutiert.

Aufbauend auf den Unzulanglichkeiten vieler Instrumente zur Uberwindung der Barrieren,
insbesondere an den Anspruch des umfassenden Informationsaustausches als Grundlage fur
die Forderung von Innovationen, wird danach der Netzwerkansatz als Erganzung zu
bestehenden formalen Strukturen vorgestellt und auf die Belange von F&E bezogen. Die
Erklarung des Netzwerkansatzes wird erganzt durch eine Bestimmung von potentiellen
Mitgliedern eines F&E-Netzwerkes und den Grenzen eines solchen Netzwerkes sowie der

maglichen Analyse von Netzwerkstrukturen.

2.5.1 Barrieren in der F&E-Organisation

Um zu einer den organisationalen Zielen entsprechenen Aufgabenerfillung zu gelangen,
bedarf es insbesondere bei novativen Entscheidungsproblemen komplexer multipersonaler
und multioperationaler Entscheidungsprozesse. Diese Entscheidungsprozesse werden durch
eine Reihe von Tatigkeiten, wie Informations-, Untersuchungs,- Steuerungs,- Wertungs- und
EntschluRoperationen unterstitzt. Sowohl die Bereitschaft als auch die Fahigkeit der an

Innovationsentscheidungen beteiligten Individuen zu einer Entscheidung ist aufgrund der
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Merkmale von Innovationen (Neuigkeit, Unsicherheit, Komplexitdt und Konfliktgehalt)

beschrankt®®

Nicht nur eine personliche Befangenheit einzelner Stellen, sondern auch physische und
organisationale Distanz zwischen einzelnen Akteuren oder Subsystemen der Organisation
stellen Barrieren zur Erreichung der organisationalen Ziele dar. Verscharft wird die Kluft
durch unterschiedliches Ansehen und Gratifikation in verschiedenen funktionalen Bereichen
oder durch Strukturierung einzelner Subsysteme nach uneinheitlichen Kriterien.
Beispielsweise mag Marketing nach Produktfamilien oder Marktsegmenten eingeteilt sein,
wahrend F&E nach funktionalen Disziplinen oder technischem Fokus organisiert und die

Produktion ein Mix aus funktionalem und produktbezogenem Aufbaf?ist.

Solche Barrieren gelten nicht nur fir den Bereich F&E allein, kommen aber hier durch die
Novitdat besonders zur Geltung. Insgesamt lassen sich die Barrieren in fachliche,
willensbezogene, strukturelle und kulturelle Barrieren gliedern. Die Abbildung 2.23 gibt einen

Uberblick tiber die verschiedenen Barrieren der F&E-Organisation.

Barrieren in der F&E-Organisation

Fachbarrieren Willensbarrieren strukturelle Barrieren | kulturelle Barrieren
» Fahigkeitsbarrieren « Inflexibilitat, Autoritaten |« ,Lean” Strukturen « unterschiedliches
aufgrund steigender weiterzugeben » Abgegrenzte Bereiche Ansehen von
Komplexitéat « Inflexibilitat in festen * unterschiedliche Abteilungen
* Kompetenzschwéche Positionen Organisationskriterien fuye differierende
* Zeitdruck « unterschiedliche Bereiche Karrieremdglichkeiten
« Uberlastung Priorisierung * keine dauerhaften, und Gratifikationssysteme

» Perzeptionsunterschiede « Kommunikationsméngel| lokalen, personlichen [ Machtpositionen
Uber die Realitat » Vormachtsstrebungen Beziehungen wegen
regelméaRigen Wechsels

* Unzureichendes
Schnittstellenmanagement

* Fehlender ,Champion*“

* Telearbeit

Abbildung 2.23: Barrieren in der F&E-Organisation
Quelle: in Anlehnung an Witte1 973)

168y/gl. Witte, E., Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Gottingen, 1973, S. 5 f.
189ygl. Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 522, Byers, PtioBajaniza
Communication, Theory and Behavior, Boston, 1997, S. 15 f.
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Fachbarrieren resultieren zum Teil aus den charakteristischen Merkmalen von Innovationen
oder Neuentwicklungen. So stellt die Neuigkeit bisher unbekannte Anforderungen an die
Nutzung des Neuen. Insbesondere komplexe Situationen, wie integrative Verknipfungen von
Neuheiten verstarken die Unsicherheit und den Konfliktgehalt. Fehlende Erfahrungen und
damit ein nicht vorhandenes Wissen sind fur einen groBen Teil der Fachbarrieren

verantwortlich und beeinflussen auch einen Teil der Willensbarrieren. Willensbarrieren sind

nicht selten auf die personliche Einstellung des Einzelnen zurickzufuhren. Infolge seiner
.insider“-Stellung wird sowohl das Wissen anderer nicht in entsprechendem Mal3e gewurdigt,
um es in die eigene Arbeit einzubeziehen, als auch Wissen zurlckgehalten, um eigene
vermeintliche Besitzstande zu verteidigen. Kulturelle Barrieren hingegen sind auf

Abgrenzungen der Abteilungen oder Individuen Uber eine unterschiedliche Perzeption ihrer

Wertigkeit im Unternehmen zuriickzufiihref.

Willensbarrieren und kulturelle Barrieren kdnnen durch gezielte MalRnhahmen aus der
Personalentwicklung oder dem ,change management” adressiert werden. Dies soll an dieser
Stelle nicht Gegenstand der Diskussion sein. Sowohl den strukturellen Barrieren als auch den
Fachbarrieren hingegen kann durch organisatorische Adaption begegnet werden. Hindernisse
in diesem Bereich deuten auf mangelnde Verbindung von Individuen, beziehungsweise auf
einen Mangel an effektivem Informations- und Kommunikationsaustausch. Hanssen/ Kern
(1992) erkennen die organisatorische Fragmentierung und die damit verbundene ressortseitige
Aufteilung des Produktentstehungsprozesses als die Hauptursache fir schlechte Integration.
Ressortegoismus sowie eine Vielzahl von Schnittstellen mit zeit- und kostenintensivem

Koordinationsbedarf schmélern als Folge das Erfolgspotential von Entwickltfigen.

Zur Uberwindung von strukturellen Barrieren beziehungsweise wachsender Organisations-
komplexitat durch eine steigende Anzahl von Akteuren in der Produktentstehung kdénnen
neben cross-funktionalen Teams soziale Beziehungen Uber die eigentlichen Strukturen hinaus
als ein probates Mittel angesehen werden. Informationsanreicherung als Ergebnis geférderter

sozialer Beziehungen leistet dabei auch unterstiitzende Wirkung im fachlichen Bé&teich.

170ygl. Kroll, H., Informationsvermittlung in der Industrie, Frankfurt, 1985, S. 22, Witte, E., Organisation fiir Innovatidreidntsgen,
Gottingen, 1973, S. 8 f, vgl. Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New Yorl§2®93, S.
ygl. Hanssen, R., Kern, W., (Hrsg.), Integrationsmanagement fiir neue Produkte, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschastictiegor
Sonderheft 30, 1992, S. 33 f.

172 Takeuchi, H., Nonaka, I., The new product development game, in: Harvard Business Review, Vol. 64, 1986 1, S. 137 ff.,
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2.5.2 Uberwindung von Barrieren in der F&E-Organisation durch organisationale

Instrumente

Die Uberwindung der Barrieren in der F&E-Organisation ist nach Witte (1973) eine Voraus-
setzung von Innovationen. Die organisatorische Gestaltung von F&E kann so durch die
Qualitat einer moglichst reibungslosen Uberwindung der Barrieren ein Erfolgsfaktor von
Innovationen sein. Zur Uberwindung von Barrieren in der F&E wurden, ausgehend von
hierarchischen Modellen, mehrere Ansatze entwickelt. Die bedeutendsten werden hier kurz
vorgestellt und entsprechend ihrer Forderung der Innovativitat und des Formalitatsgrades
eingeordnet. Die Ausfiihrungen vermitteln, dal3 die vorgestellten Modelle in der Lage sind,
unterschiedlichste Aufgaben im Rahmen von Innovationen zu l6sen, die nicht zwangslaufig
nur auf die Forderung von Innovativitat ausgerichtet sind. Dabei lassen sich insbesondere in
den organisationsubergreifenden Modellen Ansatze wiederfinden, die mit den Zielsetzungen

der bereits vorgestellten Organisationsstrukturen tberlappen.

Hierarchische Modelle werden in der Regel als nicht innovationsférdernd angesehen, da die
starren Strukturen kaum Maoglichkeiten bieten, Fachwissen zu generieren und den freien
Informationsflul3 Gber die Grenzen hinaus zuzulassen. So lassen sich womdglich Willens-
barrieren Uberwinden, kaum aber Fachbarrieren. Die Hierarchie dient demnach meist der
effizienten Bearbeitung von wiederkehrenden Aufgaben, nicht der Unterstitzung kreativer
Arbeiten. Dazu kann in Ergédnzung ein in der Organisation verankertes innovationsforderndes

Modell eingerichtet werde?

Die Modifikation der Hierarchie durch einen Stab bringt zwar entscheidungsvorbereitendes
Fachwissen ein, lal3t aber die letzte Entscheidungsinstanz beim Inhaber der hdchsten
Hierarchieposition. Das Abhangigkeitsverhaltnis des Stabes von der Linie wird oftmals zum
Hemmnis, weil nur wiederkehrende Problemlésungen als erfolgreich zu bearbeiten angesehen
werden. Der Stabsstelle wird so die Kompetenz fiir allseitige komplexe Fachentscheidungen
innerhalb des Unternehmens abgesprochen und dem Machthaber der allumfassende
Forderungswillen. Damit ist der Stab in einer Rechtfertigungsposition, welcher er oft durch

Antizipation der Linienerwartung und adaquatem Verhalten entspricht. Zur Risikominderung

1 ygl. Schreyodgg, G., Organisation,uBrlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 163, G. Witte, E., Organisation
fur Innovationsentscheidungen, Géttingen, 1973, S. 9-14
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fur den Stab werden erfolgssichere Losungen vorgeschlagen, was eine geringere Innovativitat

impliziert."

Als wesentlicher Fortschritt im Sinne innovationsférdernder Organisationsformen gilt das
Kollegial-Modell, haufig durch Bildung hierarchie- und fachubergreifender Teams, Aus-
schiisse oder Gremien verwirklicht. Solche organisatorischen Formen horizontaler Integration
sind multipersonal und fiur die Dauer eines Neuproduktvorhabens aus Mitarbeitern
verschiedener Bereiche zusammengestellt. Die funktionsibergeifende Teamatmosphéare
ermdglicht, gemessen am vereinzelten Arbeiten, eine gréf3ere Anzahl und eine héhere Qualitat
der Ideen. Es schafft sowohl eine Erhohung des Informationspotentials als auch die
Maoglichkeit zu sachbezogenen konstruktiven Konflikten. Im Vordergrund dieses Modells
steht der Fachcharakter, d.h. die Uberwindung von Fachbarrieren. Kritisch wird festgehalten,
dalR Gegner von bestimmten Fachentscheidungen ihre Opposition bereits im Vorfeld, also in
Informations-, Beratungs- und Verhandlungsvorgangen manifestieren. Sollten die Strukturen
nur zur Teilzeit eingerichtet sein, kdonnen durch die Belastung der taglichen Routinearbeiten
fehlende Identifikation mit dem Innovationsvorhaben oder Uberlastung negative Auswir-

kungen habeh’

Der Versuch, dieses Manko zu beheben, fuhrte zur Kreation des Modells Projektmanager
bzw. Produktmanager, in dem man versucht, zeitlich begrenzte hierarchische Macht
zuzuweisen. Der Projektmanager kann neben der zugewiesenen hierarchischen Position auch
weiterhin als aul3erhierarchischer Kooperationskatalysator fungieren. Dabei gilt es fur ihn ein
Gleichgewicht zu finden zwischen einer generellen Ubersicht tiber die komplexe Umwelt und
der Konzentration auf die wesentlichen Aufgaben. Als ,concept-champion® interpretiert er die
Marktsituation und verwaltet sein eigenes Marketingbudget, koordiniert die technische
Entwicklung, kontrolliert den Zeitplan und wacht Gber das Gesamtkonzept. Der Schwach-
punkt dieses Modells liegt oftmals in der eher verwaltungstechnischen Rolle des Projekt-

managers. Diese Rolle des Projektmanagers kann aber gestarkt werden, wenn sie in Form

174ygl. Witte, E., Organisation fur Innovationsentscheidungen, Gottingen, 1973, S. 9-14, Buhner, R., Betriebswirtschaftliche
Organisationslehre, Oldenbourg, 1994, S. 121 ff.

175ng. Tebbe, K., Die Organisation von Produktinnovationsprozessen, Stuttgart, 1990, S. 288, 307 f. und die dort angegbbae ausf
Literatur, Witte, E., Organisation fur Innovationsentscheidungen, Géttingen, 1973, S. 9-140&gh@y Organisation, Gndlagen

moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 171 f., Benkenstein, M., F & E und Marketing, Wiesbaden , 1987, S. 195 ff
Staehle, W., Management, Minchen, 1991, S. 702 ff., Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process tlevelopmen
New York, 1993, S. 521 ff., Nonaka, I., Redundant, Overlapping Organization,1990, S.28f., Thamhain, H., Wilemon, D., Timedianage
of High Performing Technical Teams, Building high performing engineering project teams, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of
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eines hochrangigen Managers mit umfassenden Entscheidungsbefugnissen ausgestattet wird.
Da er erst nach Beschlu®3 zur Durchfiihrung eines Projektes auf den Plan tritt und nicht den
Entscheidungsprozel3 und die damit verbundene Informationsstufe zur Anwendung einer
technischen Neuerung vorantreibt, ist er ein geeignetes Mittel der Durchsetzung, aber nicht

der Generierung von Innovation&f.

Der Change-Agent als externe oder interne Einheit soll auf Basis von Expertenwissen den
Status quo aufbrechen und Wandel durch fachliche Uberzeugung herbeifiihren. Der Change-
Agent bekam im Laufe der Zeit verschiedenste Bezeichnungen und Aufgabenspektren
zugewiesen, wie: Champion, Advocat, Sponsor, interner Entrepreneur usw. Er ist als
hierarchieunabhangiges Instrument zur Uberwindung von Fachbarrieren nur durch
Argumentation in der Lage, Willens- und Machtbarrieren zu Uberwinden. Jedoch nutzt er
Macht, Prestige und ein gut funktionierendes informelles System von Beziehungen, um
Innovationen zu férdern. Wie Shane (1997) nachwies verwenden ,champions® je nach Land
zum Teil sehr unterschiedliche Ansatze um ihr Anliegen zu férdern. Dabei soll der Change-
Agent den Mangel an fachbezogener Durchsetzung bei Hierarchie- und Projekt-Management
Uberwinden und gleichzeitig den Makel eines Intelligenzverstarkers des Hierarchietragers bei

Stab-Linien Modellen abstreiféry’

Manche Autoren wie Schon (1963) sehen ohne Change Agenten sogar die Innovation

gefahrdet:

-~Where radical innovation is concerned, the emergence of a champion is required... the new idea either finds

a champion or die$®

Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 125-136, Tyndall, G., Gopal, Ch., Partsch, W., Kamauff, J., Superapaltging S
Chains, New York, 1998, S. 227 f.

178 ygl. Witte, E., Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Géttingen, 1973, S. 9-14, Berndes, S., Stanke, A., Thematanisatio
environment of concurrent simultaneous engineering (CSE) in: Bullinger, H., Warschat, J., Concurrent Simultaneous Engstezasng S
The way to successful products, Berlin, 1995, S. 66 f., Seitz, H., Vorsprung durch kurze Produktzyklen, Simultaneous dgngineerin
Landsberg, 1995, S. 56, Crawford, C., New Products Management, Homewood, 1983, S.153, Clark, K., Wheelwright, S., Mareming the
product and process development, New York, 1993, S. 526 ff.

177ygl. Schon, D., Champions for Radical New Inventions, Harvard Business Review 41, 1963, Marz/April, S. 85, Zaltman, GR.Duncan
Strategies for Planned Change, New York, 1977, S. 17, Maidique, M., Entrepreneurs, Champions, and Technological Innamation, Slo
Management Review, Winter 1980, S. 64, Lawless, M., Feinberg, A., Glassman, A., Bengston, W., Enhancing the Chanceabf Successf
OR/ MS Implementation: The Role of the Advocate, Omega: International Journal of Management Science 10, 1982, 2, S. 188, Rogers
Diffusion of Innovations, New York, 1983, S. 312, Shane, S., Cultural Differences in Championing of Global Innovation, R: Katz
(Hrsg.), The Human Side of Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 296-303

178 3chon, D., Champions for Radical New Inventions, Harvard Business Review 41, 1963, Marz/April, S. 84
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Da er als zeitlich begrenzte nicht voll integrierte MalBhahme eingesetzt wird, kann seine
Funktion in Frage gestellt werden. Er kann zwar neues Expertenwissen einbringen, ist aber
weder mit den spezifischen Entwicklungseigenheiten vertraut noch zur dauerhaften
Integration als Organisationseinheit geeignet. Seine Funktion liegt eher in der Ermoglichung

der Durchsetzung einer Innovation, denn in der Férderung einer innovativen Ktéation.

In einer Aufarbeitung von Organisationsformen fir die Innovation wurden von Witte (1973)
Hierarchie, Stab-Linie, Kollegium, Projektmanager und Change-Agent kritisch betrachtet und
als Konsequenz mangelnder Anwendungsfahigkeit fur Innovationsbelange ein Promotoren-
modell entwickelt, welches nicht als organisationaler Ersatz, sondern als Erganzung zum
bestehenden System gedacht ist. Promotoren sind Personen, die aktiv in Entscheidungs-
prozesse eingreifen. Damit verkorpern sie die Veranderung und Ablésung des Alten, jedoch
nur im Rahmen bestehender Organisationsstrukturen. Das Besondere an der Rolle des
Promotors ist das uber die eigentliche Aufgabe hinausgehende Engagement. Es werden
verschiedene Typen von Promotoren unterschieden: Ein Machtpromotor ist in der Lage, durch
hierarchisches Potential Innovationen aktiv durchzusetzen. Dazu setzt er neben seiner
hierarchischen Position das gesamte Instrumentarium der FUhrungsstile ein. Er zeichnet sich
durch seine Agilitat und aktive Kommunikation mit den in die technische Innovation fachlich
involvierten Personen aus. Der Fachpromotor tritt durch sein tGberdurchschnittliches Engage-
ment im Innovationsbereich hervor. Sein Fachwissen ist anerkannt. Durch die Haufigkeit
seines Erscheinens in fachlichen Situationen kann er trotz fehlender hierarchischer
Machtbefugnisse als Spezialist Gberzeugen. Der Mischtyp aus Macht- und Fachpromotor
verkorpert den lIdealtyp, den Innovator im Sinne eines Schumpeterschen dynamischen
Unternehmers. Da das Zusammenfallen beider Typen einen Spezialfall darstellt, wird die
Zusammenarbeit von Macht- und Fachpromotor als Gespann, d.h. als sich ergédnzende,

befruchtende Einheit zur Erreichung von Innovationen héheren Grades ang&$ehen.

Witte (1973) sucht mit seinem Promotorenansatz eine Mdglichkeit der Foérderung von
Innovationen neben und unabhangig von vorhandenen Organisationsstrukturen. Die

Herausforderung besteht darin, Fach- und Machtpromotor zusammenzubringen und fir ein

179ygl. Witte, E., Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Géttingen, 1973, S. 9-14,

180ygl. Witte, E., Organisation fiir Innovationsentscheidungen, Gottingen, 1973, S. 14-22, Wieselhuber, N., Das Erfolgspotential
JInnovation“ gezielt nutzen, in: Zahn, E., Auf der Suche nach Erfolgspotentialen, Strategische Optionen in turbulentettgaeit, 5391,
S.71
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gemeinsames Vorhaben zu begeistern. Der Schwerpukt dieses Ansatzes liegt dennoch nicht in

der FOrderung von Innovativitat sondern in Berchsetzungon Innovationen.

Mit der in den letzen Jahren starkeren Orientierung an Prozessen im Unternehmen hat sich mit
dem ProzeRverantwortlichen ein weiteres Konzept zur Uberwindung organisationaler
Hindernisse etabliert. Ein Prozel3verantwortlicher (,process owner®) ist Ansprechpartner und
gegebenenfalls auch Promotor einer speziellen Produktentstehung. In einer solchen Funktion
erfullt er erganzend, nicht ersetzend, zur Linienorganisation sowohl eine funktionsiuiber-
greifende als auch eine phasenibergreifende Querschnittsfunktion. Eine kritische Hinter-
fragung des Konzeptes ist hinsichtlich der Kompetenziberschneidung zwischen dem
ProzeRverantwortlichen und den beteiligten Einheiten der Aufbauorganisation bei abteilungs-
Ubergreifenden Prozessen notwendig. Das Konzept des ProzefRverantwortlichen wird von
Hanssen (1992) als Ubergang zum vollstandigen ProzeRmanagement gesehen. Beim
Ubergang in eine ProzefRorganisation ist dann die Gefahr eines vollstandigen Dominanz-
wechsels von der Aufbauorganisation in die Ablauforganisation mit Irritationen in den

Fachbereichen und mangelnder Funktionsbereichskoordination zu bed®nken.

Clark/ Wheelwright (1993) oder Hershock/ Cowman/ Peters (1994) sehen in der Kombination
von Kollegial-Modell mit einem starken entscheidungsbefugten Projektmanager die optimale
Lésung fur Entwicklungsprojekte. Im sogenannten ,tiger team® oder ,action team*“ sind
Mitarbeiter aus verschiedensten funktionalen Gebieten fir die Dauer des Projektes in einem
Projektteam zusammengezogen. Die Teams sind unabhdngig von existierenden Strukturen
innerhalb des Unternehmens, existieren also autonom. Sie sind befugt, eigene Leistungsregeln
und Verhaltensnormen aufzustellen, sind dafir aber auch als Team voll leistungs-
verantwortlich. Ein Vorteil dieser Struktur ist die fokussierte Arbeitsweise auf ein
gemeinsames Projekiziel bei einem umfassenden funktionalen Verstandnis und
entsprechenden Beziehungen in die funktionalen Bereiche. Deshalb sind solche Projekte
tendenziell schnell und effektiv. Ihr umfassender Erfahrungshorizont strahlt positiv auf die
Innovativitat aus. Nachteilig wirkt, dal’3 solche Teams alles bisher dagewesene in Frage stellen
und so die Projektgrenzen sprengen konnen, anstelle mit gegebenen Mitteln die optimale

Lésung zu suchen. Durch die Kreation einzigartiger Lésungen ist es schwierig, diese Losung

18lygl. Hanssen, R., Kern, W., (Hrsg.), Integrationsmanagement fiir neue Produkte, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschadttichegr-or
Sonderheft 30, 1992, S. 70 ff., Striening, H., Proze3-Management, Frankfurt, New York, 1988, S. 164 ff.



-101-

als auch die Teammitglieder nach Abschlu3 des Projektes in den ,gewdhnlichen* Prozel3
einzugliedern. Es ist nicht einfach, sogar fur das Top-Management, Kurskorrekturen im
Verlaufe des Projektes vorzunehmen. Diese Teams sind damit oftmals die Geburtstatte ganzer

neuer Geschaftseinheit&H.

Weder hierarchische Modelle und ihre Modifikationen, Change Agenten noch Promotoren
oder ProzefRverantwortliche kénnen meines Erarchtens strukturelle und Fachbarrieren im
Sinne einer Foérderung der Innovativitat Gberwinden. Teilweise ist es auch nicht ihr Ziel. Bei
einigen dieser Ansatze steht eher die Durchsetzung von Innovationen im Vordergrund.
Abbildung 2.24 gibt einen Uberblick uber die wesentlichen organisationalen Instrumente zur

Uberwindung von Barrieren in der F&E-Organisation.

innovativitatsférdernd

hoch A

“tiger informelle
teams” Interessens-
adhoc  Netzwerke
Team- Gruppen
Organisation
Kollegial-
Modell
Matrix- Change-
organisation Agent
prozel- Promotoren
verantwortlicher Ansatz
Hierarch.
gering Modelle
>

abnehmender Grad der Formalitat

Abbildung 2.24: Organisationale Instrumente zur Uberwindung von Barrieren in der
F&E-Organisation und ihre Wirkung auf die Innovativitat

Tushman/ O’Reilly (1997) fuhren aus, dafld verschiedene Arten von Innovationen bzw.
verschiedene Stufen in den Technologiezyklen unterschiedliche Organisationsmuster, welche
neben Strukturen auch Netzwerke und Kultur bericksichtigen, benétigen. lhr Ansatz, in
Zeiten von inkrementalen Veranderungen auf formale Prozesse, eine strenge Kultur sowie
formale Organisation und die Kompetenz von Verkauf und Produktion zu setzen und in
Zeiten der Innovationsgenerierung und Etablierung von Standards Prozesse, Kultur und

Organisation freizligiger zu gestalten wahrend die Kompetenz auf F&E und den Entrepreneur-

182ygl. Clark, K., Wheelwright, S., Managing the new product and process development, New York, 1993, S. 528 f., Hershock, R.,
Cowman, Ch., Peters, D., From Experience: Action Teams That Work, in: The Journal of Product Innovation, Vol. 11, 1994, S. 95-1



-102-

geist setzt, stellt eine flexible Auslegung des mechanistisch/ organischen Modells von Burns/
Stalker (1961) dar. Danach werden je nach Intention der Innovation und Phase des
Technologiezyklus separate Einheiten mit entsprechender organisationaler Ausrichtung in die
bereits existierende Organisationsstruktur integriert und durch unterstiitzenden Eingriff des
Managements vor den hierarchischen, traditionellen Einheiten und deren mdglicherweise

zerstorerischem EinfluR beschiit?t.

Sowohl das Kollegial-Modell als auch ad hoc Gruppen, bereits als innovationsférdernd
erkannt, erfullen die Rolle der Forderung von Innovativitat aufgrund der zeitlichen
Begrenzung und beschrankter Entscheidungsmacht nur partiell. Immerhin befriedigen sie,
wenn auch nur partiell, den Anspruch, Individuen auf einer breiten Ebene informativ zu
verknUpfen. Erst starke cross-funktionale Teams (,tiger teams*) erfillen den gréf3ten Teil der
Anspriche, erfordern aber von den Unternehmen, entsprechende Ressourcen bereitzustellen.
Selbst dann ist diese Losung wegen der Radikalitat und des Bruches mit der restlichen

Organisation nicht fur alle Entwicklungsaufgaben geeignet.

Deutlich wird allerdings, dal3 die fir die Arbeitsaufgabe maligebende informative
Verknipfung unterschiedlichster Akteure eine wichtige Komponente in der Forderung von

Innovativitat ist.

Die konsequente Team-Organisation muf3 sich trotz der zweifelsohne vorhandenen Dynamik
den Vorwurf eines noch fehlenden Konzeptes der Verknipfung mit externen Akteuren
gefallen lassen. Weiterhin dirfte die schwierige Praktikabilitat einer Transformation von
bestehenden formalen Strukturen zu einer solchen hochflexiblen Struktur, gerade unter
Gesichtspunkten des Strebens nach Stabilitat einer Organisation bei hoher Ungewil3heit,

Diskussionsbedarf enthaltétf.

Eine Verknupfung von Informationstragern durch soziale Beziehungen kann, wie in der
eingehenden Erklarung ausgefuhrt, unabhangig von formalen Strukturen sein und sowohl

unternehmensinterne als auch unternehmensexterne Beziehungen Uber alle hierarchischen

183ygl. Tushman, M., O'Reilly, Ch., Winning through innovation, A practical guide to leading organizational change and rerstom|, B
1997, S. 167 ff., Burns, T., Stalker, G., The Management of Innovation, London, 1961, S. 119 ff

184ygl. Tacke, V., Systemrationalisierung an ihren Grenzen - Organisationsgrenzen und Funktionen von Grenzstellen in
Wirtschaftsorganisationen, in: Schreyégg, G., Sydow, J., Gestaltung von Organisationsgrenzen, Berlin, NE9®¥,a8k,16
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Ebenen zulassen. Keine der aufgefuhrten Instrumente erwégen jedoch bisher externe Akteure

in ihrem Konzept:®°

Auch Griffin und Hauser (1996) schlagen eine ganze Reihe von Instrumenten vor, um
bestehende Barrieren und Unstimmigkeiten zwischen den Informationstragern zu reduzieren
und einen Informationsaustausch anzuregen. Diese Instrumente sind teilweise unabhangig und

erganzend zu bestehenden formalen Organisationsstruftren

» Physische Nahe von Schlisselabteilungen

» Personalrotation Uber Funktionsbereiche hinweg
 informelle funktionstibergreifende Netzwerke

» Koordinationsgruppen

» Matrixorganisation

» Funktionsiibergreifende Projektteams

Erste Trends zeigen, dal} die organisationalen Strukturen Koordinationsgruppen, Matrix-
organisation und funktionsiibergreifende Projektteams in der letzten Zeit bereits gegenuber
den urspringlichen Integrationsmechanismen Integrationsmanager oder dyadische

Beziehungen zwischen Mitarbeitern von Funktionsbereichen bevorzugt wétden.

Der Ansatz, der unabhangig von formalen Strukturen, die Bereitstellung von Informationen
meines Erachtens am umfassendsten ermdglicht, aber bisher noch wenig gefordert ist, ist der

Netzwerkansatz mit seinen funktionstibergreifenden informellen Netzwerken.

Solche informellen Netzwerke, auch ,communities of interest® genannt, erfillen den

Anspruch der Informationsuibertragung auf sehr viel breiterer Ebene, ohne den Zwang einer
radikalen Anderung vorgefundener Organisationsstrukturen zu postulieren. So ermoglichen
Netzwerke die kooperative, schnelle Losung auftauchender Probleme oder den Zugriff auf

bendtigtes Expertenwissen sowohl innerhalb als auch auferhalb des Unternehmens.

185 ygl. auch Katz, R., Allen, T., Organizational Issues in the Introduction of New Technologies, in: Katz, R. (Hrsg.), Th&ideroén
Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 385

188 Dbje hier erwahnten Insrumente wurden fiir die Schnittstelle F&E und Marketing elaboriert. Eine Anwendung auf andere I8ohnittstel
kann aber wegen des allgemeinen Charakters als positiv wirksam angenommen werden. Im Einzelnen: Griffin, A.,Hauseting., Integra
R&D and Marketing: A Review and Analysis of the Literature, Journal of Product Innovation Management, 1996 Vol. 13, S.191-215
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Netzwerke sind nicht zwangslaufig temporar und I6sen nicht nur jene Probleme, die den
Erwartungen der Entscheider entsprechen. Sondern sie sind proaktiv und kénnen dies zu
einem gewissen Grad durch eigene Entscheidungen tragen. Die Forderung informeller
Netzwerke ermoglicht das Belassen von bestehenden Strukturen und Konzepten und wirkt
erganzend. Die Moglichkeit einer Teilintegration als Ubergangs- oder Pilotldsung vereinfacht

die Implementierung in bestehende Struktufén.

Damit adressieren Netzwerke durch ihre flexible zumeist auf Freiwilligkeit beruhende

Struktur, einem aber dennoch verbindlichen Charakter verschiedene Barrieren in der F&E-
Organisation. Durch die Verbindung unterschiedlichster Kompetenzen ermoglichen solche
Netzwerke Uber einen umfassenden Informationsabgleich eine Reduzierung von Unsicherheit
in Fachentscheidungen und helfen so, Fachbarrieren zu Gberwinden. Ihre Fahigkeit, formell

abgegrenzte Bereiche miteinander zu verknupfen, hilft, strukturelle Barrieren zu Gberbrtcken.

Da Netzwerke aufgrund ihrer Freiwilligkeit zu einem gewissen Male erst durch Vertrauen
und Kooperationsbereitschaft entstehen, ist die Hohe der Willensbarrieren und kultureller
Barrieren, zumindest unter den Netzwerkmitgliedern, im Vergleich zu formalen Strukturen
per se als niedriger anzunehmen. Die reine Existenz eines Netzwerkes ist zwar kein Garant fur
eine kooperative Verhaltensweise seiner Mitglieder, bietet jedoch Madoglichkeiten, einen
Beitrag zur Reduzierung von durch Kommunikationsmangel entstandenen Willensbarrieren

zu leisten.

Auch Domsch et al (1989) bemerken in ihrer Einleitung:

.In komplexen, multipersonalen Arbeitsprozessen mit kreativen Elementen n&mlich, wie sie gerade bei
technologischen Innovationsprojekten in Forschung und Entwicklungsbereichen industrieller Unternehmen
anzutreffen sind, ist und bleibt der direkte informale mindliche Informationsaustausch zwischen den
ProzeRRbeteiligten eine wesentliche BestimmungsgréfRe des Arbeitserfolges. Entsprechend kommt der Analyse
von interpersonalen Kommunikationsnetzwerken innerhalb der industriellen F&E und zwischen der F&E und

ihren unternehmensinternen und -externen Umwelten sowie von Wirkungen unterschiedlicher Netzwerke auf

187 Souder, W., Sherman, J., Organizational design and organizational development solutions to the problem of R&D-markatiog, integr
Research in Organizational Change and Development, Vol. 7 1993, S. 181-215

188 g1, Ostroff, F., The horizontal organization, New York, 1999, S. 71, Marquardt, M., Building the learning organizatiorgrklew Y
1996, S. 83 f.
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Innovationskriterien aus der Sicht des industriellen F&E-/ Innovations-Managements erhebliche Bedeutung

189
ZU.

Obwohl die Bedeutung von Netzwerkstrukturen in F&E erkannt ist, mangelt es nachwievor an
empirischen Erkenntnissen aus diesem Bereich. Deshalb wird hier als Ergdnzung zu den
aufgefuhrten organisationalen Instrumenten und in Vorbereitung der empirischen Unter-
suchung, welche einen Blickwinkeal auf mdgliche Netzwerkstrukturen richtet, der

Netzwerkansatz im Detail vorgestellt und auf die Belange von F&E bezogen.

2.5.3 Das F&E-Netzwerk zur Uberwindung von Barrieren in der F&E-Organisation

2.5.3.1 Der Netzwerkansatz

Obwohl die Anfange der Netzwerkanalysen bis in die 30er Jahre zurtickreichen, entwickelte
sich erst in den 60er und insbesondere den 70er Jahren der Netzwerkansatz als Methode, um
soziale Strukturen zu studieren. Der Netzwerkansatz konzentriert sich sowohl auf die
Beziehungen zwischen Akteuren als auch auf die Feststellung der Anordnung von Akteuren in
bestimmten Strukturen. Im Rahmen dieses Ansatzes wird versucht, Modelle und Methoden zu
entwickeln, die soziale Strukturen beschreiben und Aufschliisse Uber ihre Ursachen und
Auswirkungen geben. Trotz der langen Historie der Netzwerkforschung und des Aufgreifens
des Netzwerkgedankens in der Betriebswirtschaft, wird der Begriff ,Netzwerk” heute in
unterschiedlichsten Bereichen mit vielfaltiger Bedeutung verwandt. Ein Konsens uber die
Definition und Operationalisierung der mit Netzwerken verbundenen Variablen konnte bisher

nicht gefunden werden.

Wird in der Betriebswirtschaft der Begriff Netzwerk verwandt, assoziiert man oftmals
Unternehmen oder Unternehmensgruppen als Akteure eines Netzwerkes und legt damit den
Betrachtungsschwerpunkt meist auf ,Make-or-buy” oder Transaktionskostenaspekte in
Zusammenhang mit interorganisationalen Beziehungen. Neuere Arbeiten, wie die von Powell

(1996) suchen nach anderen Erklarungen fir interorganisationale Netzwerke und weisen auf

189 bomsch, M., Gerpott, H., Gerpott, T., Technologische Gatekeeper in der industriellen F&E, Stuttgart, 1989, S. V
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Know-how Austausch, Geschwindigkeit des Informationszugriffs und der Reaktion sowie

Vertrauen zwischen Teilnehmern Aifs.

Doch auch unternehmensinterne Netzwerke werden mehr und mehr in Untersuchungen zur
Organisation einbezogen. Unternehmensinterne Netzwerke werden mit dem Ziel der
Kompensation von Integrationsdefiziten hierarchischer Koordination und deren Effektivitat
als Beitrag zur Problemlosung analysiert und sind insbesondere zur Eingliederung
unterschiedlicher funktionaler Kompetenzen verschiedenster Abteilungen als auch bei
globalisierten Organisationen in der Diskussion. Dabei wird unterschieden in formelle
Netzwerke, die zum Transport offizieller Nachrichten entlang der Berichtswege dienen und
informelle Netzwerke, die aus sozialen oder funktionalen Bedurfnissen der Akteure

entsteherd™

Wahrend formelle Netzwerke als notwendiges Transportmittel von Nachrichten angesehen
werden, werden informelle Netzwerke teilweise etwas mystisch zur Verbreitung von
inoffiziellen Nachrichten und Gertchten beschrieben und damit manchmal ihre Dysfunktio-

nalitat in den Vordergund gestelfe

In dieser Arbeit wird ein informelles Netzwerk als positive komplementare Erscheinung zum
Transport von Informationen gesehen, die Uber formale Kanéle nicht oder nur mit erheblicher
Verzdogerung an den Empfanger gelangen wirden. Ihre Funktionalitat ist der formaler
Strukturen damit durchaus gleichgesetzt, wenn nicht durch die Uberwindung von Barrieren

der F&E-Organisation sogar Uberlegen.

1% Herden, R., Technologieorientierte AuRenbeziehungen im betrieblichen Innovationsmanagement, Heidelberg, 1992, S. 72h, Gemiind
H., Innovationen in Geschéftsbeziehungen und Netzwerken, Karlsruhe, 1990, Sydow, J., Windeler, A., (Hrsg.), Management
interorganisationaler Beziehungen, Opladen, 1994, Sydow, J., Strategische Netzwerke in Japan, Zeitschrift fur Betrietlistwrtschaf
Forschung, 43, Nr.3, 1991, S. 238-253, DeBresson, C., Amesse, F., Networks of innovators: a review and introductiom$o the issu
Research policy, Vol. 20, 1991, S. 363-379, Bidault, F., Fischer, W., Technology transactions: networks over markets, R&bDeMianag
Vol. 24, 1994, S. 373-386, Jarillo, J., Strategic Networks, Oxford, 1993, S. 132 ff., Tidd, J., Bessant, J., Pavitt, kngNfamagition,
Integrating Technological, Market and Organizational Change, Chichester, 1998, S. 209 ff., Powell, W., Weder Markt nobleHierarc
Netzwerkartige Organisationsformen, in: Kenis, P., Schneider, V. (Hrsg.), Organisation und Netzwerk, Institutionelle $teuerung
Wirtschaft und Politik, Frankfurt, 1996, S. 252 ff.,

1ygl. Schreydgg, G., Organisation,uBrlagen moderner Organisationsgestaltung, Wiesbaden, 1996, S. 193 ff., vgl. Neher, W.,
Organizational Communication, Challenges of change, diversity and continuity, Boston, 1997, S. 167 f., Byers, P., Organizationa
Communication, Theory and Behavior, Boston, 1997, S. 39 f.

192ygl. Byers, P., Organizational Communication, Theory and Behavior, Boston, 1997, S. 48 ff.
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Trotz teilweise unterschiedlicher Interpretationen, werden Netzwerkdefinitionen aus dem
Bereich der Soziologie hier als sinnvoll betrachtet. Eine brauchbare Definition im Rahmen

dieser Arbeit fUr ein soziales Netzwerk liefert Laumann (1979) als:
“a set of nodes linked by a set of social relationships of a specified"fpe.”

Die Definition lal3t wegen des hohen Abstraktionsniveaus einen Interpretationsspielraum, wer
die Akteure des Netzwerkes sind und besteht weder auf Formalitat noch auf der Festlegung
einer Grenze zwischen organisationsintern und -extern. Als so generalisierte Positionen lassen
sich sowohl Unternehmen, Personengruppen als auch Personen als Knotenpunkte des
Netzwerkes definieren. Der Spielraum in der Festlegung von sozialen Beziehungen erlaubt
nicht nur eine grof3ziigige Auslegung von Netzwerken, sondern auch die Erfassung komplexer
Verbindungen. Mit einer Relativierung der Beziehungen zwischen den Knoten lassen sich

spezielle Netzwerke je nach Analyseintention modifiziérén.

Soll die Verwendung eines Netzwerkansatzes in Bezug auf F&E oder Innovationen
wertschopfend sein, sollte ein F&E-Netzwerk in seiner Umsetzung bestehende Risiken in
diesem Bereich verringern oder sich positiv auf Leistungssteigerung im Sinne von

Innovativitat, Zeit, Kosten oder Qualitat auswirken.

Eine Aufgabe eines F&E-Netzwerkes kann demnach die Reduzierung der Umweltkomplexitat
durch Informationsversorgung fiir den Innovationsprozeld sein. Eine Reduzierung der
Umweltkomplexitat, erreicht durch Schaffung einer mdglichst vollstandigen Informations-
basis, heil3st Senkung des mit der Unsicherheit verbundenen Risikos und damit Steigerung der

Erfolgswahrscheinlichkeit.

Neben einer Risikosenkung, deren Auswirkungen Zeit und Kostenaspekte beeinflussen, dient

eine groRere Informationsbasis auch als Kreativitatspotential und steigert so die Innovativitat.

Unterstutzt wird der Netzwerkgedanke zur Forderung der Innovativitat in Forschung und

Entwicklung durch den Informationsverarbeitungsansatz. Wie bereits in Kapitel 2.2.1

193 aumann, E., Network Analysis in Large Social Systems: Some Theoretical and Methodological Problems, in: Holland, Pt, Seinhard
(Hrsg.), Perspectives on Social Network Research, N.Y., London, 1979, S. 392
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dargestellt, ist die mdglichst grol3e Anzahl aufgenommener und gespeicherter heterogener
Informationen entscheidend fir die Risikobegrenzung und Leistungssteigerung. Durch eine
geforderte ungehinderte Kommunikation mit internen und externen Informationstragern wird
es moglich, dauerhaft und unabhangig von Projekten auf eine Vielfalt an Informationen
zuruckzugreifen. Die dezentrale Struktur wirkt dabei zusatzlich motivierend, da eine
angstfreie gegenseitige Informationsverarbeitung, unabhangig von Hierarchien, unterstutzt

wird.

Das bereits erwahnte Vertrauen und die Erfahrung im Umgang mit Netzwerkpartnern, werden
als besonders geeignet angesehen fur Situationen, die effiziente, verlal3liche Informationen
erfordern. Insbesondere der Austausch qualitativer Angelegenheiten im Rahmen von

Innovationen und F&E-Tatigkeiten wird in diesem Zusammenhang bétont.

2.5.3.2 Bestimmung der Grenzen und Mitglieder eines F&E-Netzwerkes

25321 Grenzen eines F&E-Netzwerkes

Zur Bestimmung von Netzwerkgrenzen lassen sich grundsatzlich zwei Arten von Netzwerke

unterscheiden:

« totale oder partiale Netzwerké

Ein totales Netzwerk besteht ansAkteuren mit unendlich vielen Arten von Beziehungen
zwischen den Akteuren. Untersucht man soziale Netzwerke, beschrankt man sich auf
besondere Typen von Beziehungen, deren Einfluld auf das Untersuchungsziel besonders
wichtig erscheint. Bei solchen auszugsweisen Betrachtungen von Netzwerkbeziehungen
handelt es sich um ein partiales Netzwerk, wie etwa einem Bildungsnetzwerk oder

Vertriebsnetzwerk?®’

194ygl Barnes, J., Network Analysis: Orienting Notion, Rigorous Technique or Substantive Field of Study, in: Holland, PdtL&inhar
(Hrsg.), Perspectives on Saocial Network Research, N.Y., London, 1979, S. 405f.

195 vgl. Powell, W., Weder Markt noch Hierarchie: Netzwerkartige Organisationsformen, in: Kenis, P., Schneider, V. (Hrsgspt@rgani
und Netzwerk, Institutionelle Steuerung in Wirtschaft und Politik, Frankfurt, 1996, S. 225

1% ygl. Schenk, M., Soziale Netzwerke und Kommunikation, Tiibingen 1984, S. 31

197 ygl. Modrow-Thiel, B., RoBmann, G., Wachter, H., Netzwerkanalyse - ein sozialwissenschaftliches Konzept zur Untersuchung
komplexer Entscheidungsstrukturen, in: ZfP 1/92, S. 102
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Geminden (1990) beispielsweise konzentiert sich bei seinen Untersuchungen von
Innovationsnetzwerken auf interorganisationale Beziehungen und konstruiert ein partielles
Netzwerk mit der Unternehmung als egozentralem Punkt und einer Reihe unternehmens-
externer Akteure zu denen er Offentliche Stellen, Zulieferer, Forschungs- und

Ausbildungsinstitute, Wettbewerber, Handler, Kunden, Berater und Mitanbietet®2ahlt.

Das hier zu bestimmende F&E-Netzwerk wird durch die Beschrdnkung von Kommuni-
kationsbeziehungen auf der Forschungs- und Entwicklungsebene ebenfalls ein partielles
Netzwerk sein, in der Betrachtung der Akteure aber nicht das Unternehmen als Zentrum und
damit ,black box“ definieren, sondern das F&E-Team, welches entwickelt, als zentralen
Punkt ansehen. Damit sind nicht nur externe, sondern gleichzeitig auch interne Interaktions-

partner einbezogen und gewahrleisten so einen breiteren Fokus.

Des weiteren I&R3t sich bei der Definition unterscheiden zwischen zwei erganzenden Ansétzen:

« dem nominalistischen und dem realistischen Al%atz

Beim nominalistischen Ansatz werden die Grenzen durch thematische Zusammenhange
gezogen, wahrend im realistischen Ansatz die Entscheidung der Aufnahme von Akteuren
einer subjektiven Einschatzung des Untersuchenden unterliegt. In jedem Fall 1&3t sich die
Zugehdrigkeit zum Netzwerk organisatorisch durch Kommunikations- und Interaktions-

beziehungen zwischen den Akteuren definiéPén.

Da es sich hier ausschlie3lich um Beziehungen im Rahmen von Forschung und Entwicklung
handelt, ist unter dem nominalistischen Gesichtspunkt bereits eine thematische Auswahl
getroffen worden. Erst im Verlaufe der Untersuchung wird durch die Datenerhebung der
realistische Ansatz greifen, nach dem sich dann die endgultigen Akteure bestimmen lassen,
die tatsachlich durch Kommunikation in Aktion treten. In der jetzigen Phase der Arbeit sollte

daher besser von einem potentiellen F&E-Netzwerk gesprochen werden.

198ygl. Gemiinden, H., Innovationen in Geschaftsbeziehungen und Netzwerken, Karlsruhe, 1990, S. 16 ff.

19 zur Grenzziehung im Rahmen nominalistischer und realistischer Ansétze vgl. Laumann, E.O., Marsden, P.V., Prensky, Diafthe boun
specification problem in network analysis, in: Burt, R.S., Minor, M.J. (Hrsg.), 1982, S. 18-34

200 Modrow-Thiel, B., RoRmann, G., Wachter, H., Netzwerkanalyse - ein sozialwissenschaftliches Konzept zur Untersuchung komplexer
Entscheidungsstrukturen, in: ZfP 1/92, S. 101
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Die Abgrenzung eines potentiellen F&E-Netzwerkes erfolgt Uber die Informationsquellen
oder -trager, das heil3t nach dem Ort der Entstehung, beziehungsweise dem Ort der Vorhaltung
von Informationen (vgl. Abb. 2.25). In der Literatur wird dann nach internen und externen
Informationsquellen unterschieden, die in ihrer Gesamtheit ein potentielles Netzwerk bilden.
Dabei lalt sich die Grenze zwischen intern und extern durch die Organisationsgrenzen
festlegen. Es kann jedoch auch vorteilhaft sein, bei entsprechender Durchlassigkeit der

Grenzen das System als offen aufzufas&en.

Ubertragt man die Ausfiihrungen zu den Netzwerkgrenzen auf die angestrebte Untersuchung
im japanischen Maschinenbau, gilt es zunachst die Akteure zu betrachten, die als

Informationstrager in ein solches Netzwerk einbezogen sind.

Innerhalb der Unternehmensgrenzen sind alle funktionalen Bereiche Trager von relevanten
Informationen fir die F&E. Aus dem Bereich Verkauf/ Marketing sind kundennahe
Informationen, Anregungen und Ideen mit unmittelbarer Orientierung an Marktbedurfnissen
interessant fur F&E. Die Produktion ist als Informationsquelle fir Verfahrensdnderungen und
Konstruktionsverbesserungen ebenso wichtig wie der Einkauf mit Informationen tGber neuen
Materialien und Kostenauswirkungen des Einsatzes verschiedenster Materialien und
Komponenten. Die Unternehmensleitung ist durch die exponierte Position und die Erfahrung
immer ein wichtiger Impulsgeber und letztendlich meist auch verantwortlicher Entscheider.
Sie schopft aus einer groRen Zahl formeller als auch informeller Kontakte. Auch Controlling
und Personal liefern Informationen, wenn auch mit geringerer Bedeutung als die zuvor

genannten Akteuré’”

Neben den internen Informationsquellen lassen sich eine Reihe externer Informationstrager
einbeziehen. Insbesondere die Absatzmittler kbnnen durch ihre Nahe zum Kunden wertvolle
Informationen, wie Lucken im Leistungsprogramm, Mangel bei bestehenden Produkten oder

neue Applikationsmdglichkeiten vermitteln. Zulieferer informieren Gber Veranderungen im

201ygl, Laumann, E., Network Analysis in Large Social Systems: Some Theoretical and Methodological Problems, in: ed. Holland, P.,
Leinhardt, S., Perspectives on Social Network Research, N.Y., London, 1979, S. 380

202yg1, Grosche, K., Das Produktionsprogramm, seine Anderungen und Erganzungen, Berlin, 1967, S. 211, Geschka, H., Betgrfserfassu
als Grundlage der Innovationsplanung, in: Lohn, J. (Hrsg.), Der Innovationsberater, Freiburg, 1982, S. 219 ff., Leitheoeative

Produkte als Gegenstand der betrieblichen Produktions- und Marktleistung - Erfahrungen aus der Innovationsberatungwon mittlere
Innovationsbetrieben, in: Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung (zfbf), 32. Jg., 1980, S. 1102 f., vgl. M{iEesG&winnung
innovationswirksamer Informationen mittels Anbieter-Nachfrager Kommunikation, Frankfurt am Main, 1988, S. 29 ff., Kindermann, P
Quellen fir neue Produkte, Sie systematische Suche nach Produktideen, in: Der Marktforscher, 13. Jg., 1969, S. 120,,Bénkesstein
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Beschaffungsmarkt, neue Einsatzstoffe oder neue Mdglichkeiten der Produktgestaltung.
Gerade mit Bezug auf die Verschiebung von wertschopfenden Aktivitaten in vorgelagerte
Bereiche der Wertschdpfungskette und damit verbundener Auslagerung von Entwick-
lungsleistungen gewinnt diese Beziehung an Bedeutung. Auch aus Kontakten zur Konkurrenz
kénnen Informationen und Anregungen im Rahmen der F&E gewonnen werden. Die hier nur
beispielhaft aufgeflihrten externen Quellen lassen sich beliebig um andere Akteure, wie z.B.

Universitaten und Forschungseinrichtungen, Banken, administrative Stellen usw. erffinzen.

Wettbewerbe

Handelsh'aus?

Lieferanten

P
Managemen;

Personal Einkauf )
F&E-Team

Controlling ) Marketing ’
Produktion ’

Kunden )
branchenfrem:
Unternehm

. ! WissenschaD
Administrativi
Organe 5 & Forschun

N

Abbildung 2.25: Ein potentielles F&E-Netzwerk

Trotz einer hier versuchten Bestimmung der Grenzen ist es ratsam, auch dieses System als
offenes System zu definieren. Es laf3t sich zwar analytisch von seiner Umwelt abgrenzen, steht
aber durch den Austausch von Ressourcen und Informationen mit ihr in unmittelbarer
Verbindung?®*

E und Marketing, Wiesbaden , 1987, S. 34, Neher, W., Organizational Communication, Challenges of change, diversity ayd continui
Boston, 1997, S. 171

203ygl. Gemiinden, H., Innovationen in Geschaftsbeziehungen und Netzwerken, Karlsruhe, 1990, S. 17 ff., Thieme, U.,
Verbraucherinteressen und die Funktion der Nachfrageermittlung des Einzelhandels in der Bundesrepublik Deutschland,d€lme empiri
Studie, Frankfurt, 1987, Kindermann, P., Quellen fur neue Produkte, Sie systematische Suche nach Produktideen, in: Behbfadafor
Jg., 1969, S. 170, Geschka, H., Kahl, B., Woher Informationen fiir neue Produkte?, in: Marketing Journal, 12. Jg., 1979, S. 158
24ygl. Geschka, H., Wiggert, H., Produktpolitik - Suche mit System. Innovationsideen miissen kein Zufall sein, in: Der \2#kslgirt,
1968, S. 36, Kindermann, P., Quellen fir neue Produkte, Die systematische Suche nach Produktideen, in: Der Marktfogscthi€69,3. J
S. 118, Mllers, A., Die Gewinnung innovationswirksamer Informationen mittels Anbieter-Nachfrager Kommunikation, Frankfamham M
1988, S. 28
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Fur die vorliegende Untersuchung definiere ich damit ein F&E-Netzwerk wie folgt:

Ein F&E-Netzwerk ist ein Beziehungsgeflecht, welches das Ziel verfolgt, Komplexitat und
Unsicherheit der Umwelt zu senken und Informationsflisse zur Erfullung von Aufgaben im
Innovationsprozel3 zu sichern. Die Akteure des Netzwerkes befinden sich dem Charakter der
Informationsfliisse entsprechend sowohl innerhalb als auch aul3erhalb eines Unternehmens.
Den Kern eines solchen Netzwerkes bildet ein Forschungs- und Entwicklungsteam. Die
Beziehungen innerhalb des Netzwerkes kénnen sowohl vertikal, horizontal als auch diagonal
ausgerichtet sein und sowohl formeller als auch informeller Art sein. Obwohl das Netzwerk
selbst dauerhaften Charakter haben kann, sind die Grenzen eines F&E-Netzwerkes dynamisch

und passen sich den personlichen Informationsstrukturen des Entwicklungsteams an.

Mit der Analyse der Kommunikationsintensitaten in einem F&E-Netzwerk liegt der
Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung auf dem Informationsaustausch und den
Instrumenten der Integration von Informationstradgern, einem zentralen Problemkreis des

F&E-Management$>>

2.5.3.2.2 Netzwerkmitglieder

Nachdem in der Bestimmung der Netzwerkgrenzen der Rahmen eines Netzwerkes ermittelt
wurde, gilt es, auch die Beziehung der Netzwerkakteure zueinander naher zu betrachten.
Bereits mit der Definition des F&E-Netzwerkes wird die Offenheit des Systems fur informelle

und sich verandernde Strukturen herausgestellt. Dementsprechend besteht die Mdglichkeit,
daf} es sich in solchen Netzwerken weniger um strukturierte Gruppen oder um Verbindungen

formaler Natur handelt, sondern flexible Beziehungen der Akteure untereinander bestehen.

Entsprechend der Definition von F&E-Netzwerken lassen sich diese Netzwerke auch als
Quasigruppen in Form ego-zentrierter Netzwerke beschreiben, wobei sowohl der Begriff

,Quasi-Gruppe* als auch ,ego-zentriertes Netzwerk* einer naheren Erlauterung bé¥furfen.

205 vgl. Millers, A., Die Gewinnung innovationswirksamer Informationen mittels Anbieter-Nachfrager Kommunikation, Frankfurnram Mai
1988, S. 3 ff.
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Der Ausdruck ,Quasi-Gruppe” ist von Mayer (1977) in zwei Klassifikationen eingeteilt
worden. Die erste Art von Quasi-Gruppen kann bezeichnet werden als “classificatory quasi
group”, wobei gemeinsame Interessen als Hintergrund zur Klassifikation dienen und

Strukturen nicht zwingend notwendig sitfd.

Als zweite Kategorie betrachtet Mayer Quasi-Gruppen, die schon eine bestimmte Form der
Organisation besitzen, aber dennoch keine Gruppen sind. Sie nennt er “interactive
qguasigroups”, da sie auf eine interagierende Auswahl an Personen beruhen. Diese Quasi-
Gruppen unterscheiden sich fundamental von Gruppen und Verbéanden durch ihren ego-
zentrierten Fokus, wahrend die Organisation in gewohnlichen Gruppen diffus sein kann.
AulRerdem sind die Aktionen der Mitglieder nur Interaktionen zwischen den Mitgliedern und

der zentralen Organisationseinheit, dem Ego, gewdhnlich aber nicht untereffander.

Ego-zentrierte Netzwerke sind daher abhéngig von der Existenz einer speziellen Person oder

Gruppe als zentralem Organisationsfak{or.

Epstein (1969) stellt zu ego-zentrierten Netzwerken heraus, dal3 Teile davon unterschiedliche
Dichten aufweisen kdnnen. Die, mit denen am intensivsten und am regelméafRigsten interagiert

wird, nennt er “effective network”, die verbleibenden das “extended net&Srk”.

In der wissenschaftlichen Diskussion ist nicht abschlieRend geklart, ob ego-zentrierte
Netzwerke nur aus direkten Beziehungen zum Ego bestehen oder ob auch indirekte Kontakte
eingeschlossen werden. Analysen, die den Einschlul® von Individuen durch ihr Netzwerk
betonen, favorisieren das erste Argument. Arbeiten, die die Manipulation des Netzwerkes in

den Vordergrund stellen, bevorzugen das letZere.

206yl Mayer, A., The Significance of Quasi-Groups in the Study of Complex Societies, in: Leinhardt, S. Social Networks - A Developing
Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 293-319, Epstein, A., The Network and Urban Social Organization” in: Social Networks in Urban
Situations, Mitchell, J., (Hrsg.) Manchester 1969, S. 95-124

27 ygl. Mayer, A., The Significance of Quasi-Groups in the Study of Complex Societies, in: Leinhardt, S., Social NetworkslegirBev
Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 293: Diese Art von Quasi-Guppen werden auch von Ginsberg und Sower erwahnt. Ginsberg, M.,
Sociology, London, 1934, S. 40, Sower, C., et al., Community Involvement: The Webs of Formal & Informal Ties that Malanfor Act
Glencoe, 1957, S. 276

208\gl. Mayer, A., The Significance of Quasi-Groups in the Study of Complex Societies, in: Leinhardt, S., Social Networkslepirev
Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 293 f.

209ygl. Mayer, A., The Significance of Quasi-Groups in the Study of Complex Societies, in: Leinhardt, S., Social NetworkslegirBev
Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 293 f., 312

20ygl. Epstein, A., The Network and Urban Social Organization” in: Social Networks in Urban Situations, edited by Mitchell, J.,
Manchester 1969, S. 110 f.

2lygl. Granovetter, M., The Strength of Weak Ties in: Leinhardt, S., Social Networks - A Developing Paradigm, N.Y., Lond&, 1977
357
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Als Kklassische zentrale Einheit der Informationsverarbeitung in allen Phasen des

Innovationsprozesses kann die F&E-Abteilung angesehen werden. Da innerhalb der F&E-
Abteilungen Gruppen von Personen themenbezogen zusammenarbeiten, kann fir ein
bestimmtes Thema das entsprechende Entwicklungsteam, also eine Gruppe von Mitarbeitern,
die an einer konkreten Aufgabenstellung im Rahmen eines F&E-Projektes arbeitet, als Kern
eines Netzwerkes definiert werden. Dies ist neben dem einzelnen Mitarbeiter die kleinste

Einheit der fachbezogenen Zusammenarbéit.

Ausgehend von der zentralen Gruppe, den F&E-Mitgliedern eines thematisch abgegrenzten
Entwicklungsteams, werden zunéchst potentielle Beziehungspartner festgelegt, die in F&E
involviert sein konnten. Demnach handelt es sich anfangs in meinen theoretischen
Ausfuhrungen noch um eine “classificatory quasi-group”, die durch empirische Beweisauf-

nahme bestétigt werden mul3. Ist dieses Netzwerk in seiner Form organisatorisch gefordert,

kann man es als ,interactive quasi group“ bezeichnen.

Neben der im vorhergehenden Kapitel an potentiellen Akteuren dargestellten Form des F&E-
Netzwerkes laf3t sich die Darstellung auch wie folgt (vgl. Abb. 2.26) abstrahieren und kénnte
so ebenfalls fir jedes andere Netzwerk aul3erhalb der F&E gelten. Fur jeden Mitarbeiter eines
Teams sind danach Verbindungen zu Informationstragern auf mehreren Ebenen mdglich:
Team, Abteilung, Unternehmen, unternehmensexterne Umwelt. Diese Darstellung
verdeutlicht noch einmal die Vielfaltigkeit mdglicher Interaktionen sowie die Intention,

strukturelle Barrieren der F&E-Organisation zu Uberwinden.

unternehmensexterne
Informationstrager

unternehmensweite
Informationstrager

abteilungsweite
Informationstrager

teamweite
Informationstrager

Abbildung 2.26: Ebenen potentieller Informationstrager und beispielhafte
Darstellung von Informationsbeziehungen eines Teammitgliedes

212ygl. Marr, R., Innovation und Kreativitat. Planung und Gestaltung industrieller Forschung und Entwicklung, Wiesbader28973, S.
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Dabei kdnnen die Akteure im Netzwerk unterschiedliche Rollen einnehmen:

» Mitglieder

* lIsolierte

» Liasons

» Bricken

» Kosmopoliten
» Gatekeeper

* Meinungsfihrer

Mitglieder sind sowohl Empfanger, Sender oder Teilnehmer an Kommunikationsaktivitaten
und gehoéren gewohnlich zu bestimmten Gruppen. Alle anderen Rollen, aul3er Isolierte, sind
spezielle Auspragungen von Netzwerkmitgliedern. Wahrend Isolierte gro3tenteils unabhangig
von den Kommunikationsvorgangen im Netzwerk sind, nehmen Liasons eine Verbindungs-
rolle zwischen zwei oder mehreren Gruppen eines Netzwerkes wahr. Kommunikation flief3t
durch die Liason, die sowohl formal als auch informell in dieser Rolle sein kann. Individuen,
die beispielsweise durch Arbeit in Gremien, Qualitatszirkeln oder als Vorgesetzte Mitglieder
in mehreren Gruppen sind und sie in dieser Eigenschaft verbinden, werden Bricken genannt.
Kosmopoliten sind unabhéngig von ihrem Status innerhalb der Organisation Netzwerk-
mitglieder, die mit Akteuren aul3erhalb der Organisation in Verbindung stehen. Als Filter
bestimmen ,Gatekeeper”, welche Informationen durch einen bestimmten Kanal an wen
flielRen. Meinungsfuhrer hingegen beeinflussen Mitglieder des Netzwerkes mehr als andere
Teilnehmer. Durch ihren Macht- oder Fachstatus, gleich den Promotoren, sind sie sowohl
Ansprechpartner als auch Impulsgeber. Tendenziell haben die Akteure mit verbindenden
Rollen innerhalb eines Netzwerkes einen hoheren formalen oder informalen Status und

EinfluR. Gleichzeitig sind sie anfallig fiir eine Informationsiiberfluttig.

War es friher nur moglich, durch direkten Kontakt eine Beziehung zu einem anderen Akteur
innerhalb oder auRRerhalb des Netzwerkes anzuregen, kann es mit voranschreitendem Einsatz
von IT-Werkzeugen und dem Verstandnis der organisatorischen Wirkungen mdglich sein,
Netzwerkmitglieder einfacher zu Liasions oder Kosmopoliten zu entwickeln und so das

Informationsniveau des Netzwerkes zu steigern.
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2.5.3.3 Netzwerkanalyse

25331 Inhalt

Nach der Definition der Grenzen des Netzwerkes und einer Diskussion der potentiellen
Beziehungen der Mitglieder untereinander konnen durch das Verfahren der Netzwerkanalyse
das F&E-Netzwerk identifiziert und die Beziehungen der Akteure zueinander inhaltlich gefullt
werden. Diese nicht einfache Aufgabe, die es im Rahmen der empirischen Analyse zu l6sen
gilt, wird erschwert durch die unscharfen Ansichten Uber die Methodik von Netzwerk-

analysen.

Aldrich (1982) bemerkt dazu:

“...although they [die Netzwerkanalysten] have talked about social structure for decades, they really have not

faced up to the task of what a true structural analysis would lookfike.”

Sicher ist, Kommunikation spielt zur Analyse der Netzwerkverbindungen eine entscheidende
ordnungs- und systembildende Rolle. Die Abgrenzung von sozialen Systemen erfolgt dabei
“durch die untersuchten Kommunikationen, die sich in gemeinsamen thematischen Bereichen

und damit gemeinsamen Sinn- und Entscheidungszusammenhéngen béfihden”.

Als Ziele der Netzwerkanalyse werden von Schweizer (1989) drei Hauptpunkte aufg®fiihrt

» Beschreibung von Netzwerken u.a. durch Anzahl und Art der Verknipfungen, Dichte und
GroRRe des Netzwerkes (teilnehmerbezogene Strukturanalyse)

* Ermittlung des Einflusses der Struktur des Netzwerkes auf das Handeln der Akteure
(kausale Strukturanalyse)

» Finden von Ursachen fur Entstehung, Fortbestand und Verfall von Relationen im Netzwerk

(Ursachenanalyse)

23ygl. Neher, W., Organizational Communication, Challenges of change, diversity and continuity, Boston, 1997, S. 168-189, Byers,
Organizational Communication, Theory and Behavior, Boston, 1997, S. 43 f.

214 Aldrich, H., The Origins and Persistance of Social Networks, in: :Socail Structure and Network Analysis, Marsden, RHisg,)N.,
Beverly Hills, London, Neu Dehli, 1982, S. 281

215 Modrow-Thiel, B., RoRmann, G., Wachter, H., Netzwerkanalyse - ein sozialwissenschaftliches Konzept zur Untersuchung komplexer
Entscheidungsstrukturen, in: ZfP 1/92, S. 100, Schenk, M., Soziale Netzwerke und Kommunikation, Tlbingen, 1984, insbem29ere S.
218 gchweizer, Th., (Hrsg.), Netzwerkanalyse. Ethnologische Perspektiven, Berlin 1989, hier aus: Modrow-Thiel, B., RoBmacime., Wa
H., Netzwerkanalyse - ein sozialwissenschaftliches Konzept zur Untersuchung komplexer Entscheidungsstrukturen, in: ZiPaf/92, S.
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Wahrend die Beschreibung von Netzwerken ein eher exploratives Vorgehen verlangt, ist die
Darstellung der Relationen von Struktur und Handeln sowie die Darstellung der Entwicklung
auf eine komplexere Analyse angewiesen. Die wohl bedeutendsten Analysen sind die
teilnehmerbezogene Strukturanalyse, mit der Netzwerke beschrieben werden und die kausale
Strukturanalyse, die Einflisse auf das Handeln der Akteure ermitteln will. Das generelle Ziel
der strukturellen Analysen besteht dann in der Verfeinerung von Theorien und ihrer

Verifizierung oder Falsifizierung durch empirische Beobachtungen.

Im Rahmen der teilnehmerbezogenen Strukturanalyse, an der sich die empirische
Untersuchung dieser Arbeit ausrichtet, ist von vorrangigem Interesse, wie hoch die Anzahl der
Netzwerkpartner und die Kommunikationsintensitat ist. An zweiter Stelle steht dann der

Inhalt der Information. Die entdeckten Beziehungen sind theoretisch besonders interessant,

wenn sich empirisch zeigen laRt, dal3 sie mehr als zufallig auftreten.

In Forschung und Entwicklung wird bei einer solchen Analyse davon ausgegangen, dal3 mit
steigender Kommunikationsintensitat und steigender Anzahl der Netzwerkpartner die
Erfolgswahrscheinlichkeit von Forschung und Entwicklung durch Senkung von Unsicherheit
steigt. Dies beruht, wie in den Abschnitten zur Informationsverarbeitungstheorie und zum
Netzwerkansatz hinreichend erlautert, sowohl auf einem quantitativ h6heren Informations-
level als auch auf einem implizit angenommenen héheren Kooperationsgrad, der sich mit

steigender Intensitat der Beziehung durch Vertrauen entwitkelt.

Diese Annahme stitzt sich unter anderem auf einen der Grundsatze der Kommunikations-
theorie, welcher besagt, dal3 der Nutzen eines Netzwerkes exponential mit der Anzahl der

verbundenen Knoten steigf

27ygl. Gemiinden, H., Innovationen in Geschaftsbeziehungen und Netzwerken, Karlsruhe, 1990, S. 36, Wurche, S., Vertrauen und
O6konomische Rationalitat in kooperativen Interorganisationsbeziehungen, Sydow, J., Windeler, A., (Hrsg.), Management
interorganisationaler Beziehungen, Opladen, 1994, S. 142-159, Loose, A., Sydow, J., Vertrauen und Okonomie in Netzwegkbeziehung
Strukturationstheoretische Betrachtungen, Sydow, J., Windeler, A., (Hrsg.), Management interorganisationaler Beziehurgeri,99g|ad
S. 160-193

218 Quinn, J., Anderson, P., Finkelstein, S., Making the most of the best, Harvard Business Review, March-April 1996, S.75
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Auch Nonaka (1990) unterstreicht diese Feststellung, in dem er in Bezug auf die Lernfahigkeit

kommentiert:

“...the major determinant of the system’s learning capability is the number of possible connections generated

by a redundancy of functiond™

Die Beeintrachtigung der Effektivitat von Kommunikationsbeziehungen durch Uberflutung

von Informationen wird vorerst aul3er acht gelassen. Sollte man der Idee einer mdglichen
Uberinformation folgen, dann miiRte man im weiteren Verlauf zunéachst theoretisch die Hohe
des Grenznutzens von Informationen bestimmen und in einer empirische Untersuchung

umsetzen.

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf Kommunikation als Informationsweitergabe. Es spielt hier
keine Rolle, inwiefern sich die Information innerhalb der Informationsvermittlung verandert.
Wichtig erscheint hier vielmehr, wer, wem, wann, wie oft, wie, was sendet. Damit wird im
empirischen Teil der Arbeit eine teilnehmerbezogene Netzwerkanalyse angestrebt, welche in
Bezug auf Innovationsanalysen auch von Bonnacorsi und Lipparini (1994) und Katz (1997) so

beschrieben wurd&®

25332 Methodik

Methodisch werden die in Netzwerkanalysen gewonnen Daten oft durch Modellbildung in
eine Netzwerkstruktur Uberfihrt. Diese Netzwerkmodelle beschreiben die Struktur von einem

oder mehreren Beziehungsnetzwerken in einem System von Akteuren.

Typischerweise werden die Daten in kleinen Systemen von Akteuren gesammelt, wobei die
Akteure sowohl Personen als auch informelle sowie formelle Gruppen sein kénnen. Im
Gegensatz zu Systemen mit klaren Grenzen (z.B. eine Ful3ballmannschaft) sind Netzwerke oft

empirisch definiert durch das Bestimmen von Beziehungsgeflechten, die von einer

219 Nonaka, I., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese approach to managing the innovation process, California Management
Review, Vol. 32, No. 3, Spring 1990, S. 37

22091, Bonaccorsi, A., Lipparini, A., Strategic Partnerships in New Product Develoment: an Italian Case Study, Journaltof Produc
Innovation Management, 1994, Vol. 11, S. 136, Katz, R., Managing Creative Performance in R&D Teams, in: Katz, R. (Hragnaihe H
Side of Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 181, zur Unterscheidung von teilnehmerbezogenen, nachrichéenbezogen
und kanalbezogenen Analysen vgl. Pappi, U., Die Netzwerkanalyse aus soziologischer Perspektive, in: Koolwijk van, J. ayéeken-M

M. (Hrsg.), Techniken der empirischen Sozialforschung, Bd.1 Methoden der Netzwerkanalyse, Miinchen 1987, S. 233
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Kerngruppe ausgehen. Mit hohem Aufwand lassen sich auch die Gesamtheit der Relationen
zwischen den Akteuren erfassen. Die Analyse auf interpersoneller Ebene wird jedoch als

fruchtbarste Briicke zwischen Mikro- und Makrostrukturen angeséhen.

Abbildung 2.27 verdeutlicht die Vorgehensweise der Netzwerkanalyse in der Ubersicht, bevor

im Detail auf die einzelnen Schritte eingegangen wird.

Methodische Vorgehensweise der Bestimmung von F&E-Netzwerken

Kontakte empirisch verifizieren I

Potentielle Benutzte Inhalt der
Kontakte Informations- Informationen
festlegen kanale erfassen

erfassen

Intensitat der Kontakte feststellerl-

Abbildung 2.27: Methodische Vorgehensweise der Bestimmung von F&E-
Netzwerken

In Kapitel 2.5.3.2 wurde bereits klar, dal3 die definitive Grenzziehung eines solchen Systems
nur empirisch erfolgen kann. Ausgehend von der vermuteten grof3en Anzahl an Teilnehmern
innerhalb der zentralen Gruppe, dem F&E-Team, eines F&E-Netzwerkes von Unternehmen
und den vorstellbaren potentiellen Kontakten kénnten diese Systeme schnell erheblichen
Umfang erreichen. Die empirische Verifikation eines solchen Modells verlangt dann nach

komplexen Methoden der Datenanalyse, die den Rahmen dieser Arbeit bei weitem sprengen

wirden. Im ungiinstigsten Fall ist das System nicht mehr darst&ftbar.

Eine vollstandige Erfassung aller Beziehungsgeflechte ist deshalb wenig sinnvoll, denn
sowohl die zu erwartende Anzahl der Netzwerkteilnehmer, die Methode der Untersuchung als

auch das Untersuchungsumfeld diktieren eine partielle Erfassung des Sy&tems.

221ygl. Burt, R., Toward a Theory of Action, Network Models of Social Structure, Perceptioin, and Action, N.Y., London, 2882, S.
Leinhardt, S., Social Networks - A Developing Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 13, Granovetter, M., The Strngeth of Weak Ties i
Leinhardt, S., Social Networks - A Developing Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 347, Cook, K., Network Structures from ge exchan
perspective, in: Social Structure and Network Analysis, Marsden, P., Lin, N.,(Hrsg.), Beverly Hills, London, Neu Dehli, 1282, S

222|n der Breite der Methoden der Netzwerkanalyse lassen sich zwei generelle Formen finden: die Graphtheorie und das Blockmodell.
Wahrend ersteres auf der mathematischen Theorie der Graphen beruht, stiitzt sich letzteres auf strategische Annahmealieon struktu
Equivalenzen. vgl. dazu Laumann, E., Network Analysis in Large Social Systems: Some Theoretical and Methodological Predlems, in
Holland, P., Leinhardt, S., Social Networks - A Developing Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 27, Leinhardt, S., Persp&cioiak on
Network Research, N.Y., London, 1979, S. 394 f., Granovetter, M., The Strength of Weak Ties in: Leinhardt, S., Social-Metworks
Developing Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 347

223 Gleiche Probleme der Datenfiille in praktischen Netzwerkntersuchungen stellt auch Roistacher heraus und sieht den Ausweg in der
partiellen Erfassung. vgl. Roistacher, R., Acquisition and Management of Social Network Data, in: Holland, P., LeinhersibeBtivies

on Social Network Research, New York u.a., 1979, S. 471 f., Auch Cook steht einer Analyse von gro3en, komplexen Striddiren krit
gegeniber, Cook, K., Network Structures from an exchnge perspective, in: Socail Structure and Network Analysis, Marsden, P., Li
N.,(Hrsg.), Beverly Hills, London, Neu Dehli, 1982, S. 182
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Die Literatur bietet zur Untersuchung von Kommunikationsintensitaten verschiedene Anséatze
an. Es wird sowohl von einem als auch von zwei Parametern pro Teilnehmer ausgegangen,

einen fiir Senderaktivitat, den anderen fir Empfangerattrakfitftat.

Zur Messung der Intensitat von Beziehungen zwischen Netzwerkpartnern wird dann oft die
Methode der bindren soziometrischen Wahl verwandt. Dabei werden jedem Akteur des
Netzwerkes soziometrische Fragen gestellt, wie z.B.: ‘Mit wem diskutieren Sie am meisten
Ihre Probleme?’. Antworten kénnen im voraus festglegte Anzahlen, freie Auswahl oder auch
eine Reihenfolge seff> Burt (1982) erwéhnt in diesem Zusammenhang die Vorteilhaftigkeit
der Festlegung von Grenzen und eine oftmals sinnvolle Beschrankung der Auswahl gegentber

dem Befragtei®®

Auch hier wird auf Grundlage der Grenzziehung und der potentiellen Aktionspartner die
Auswahl eingeschrankt. Zusatzlich wird im Sinne einer praktikablen Untersuchung auf die

Anwendung einer vollstandig bindren Methode verzichtet.

Zur Einschatzung der Kommunikationsintensitat wird hier der Parameter Frequenz der

Kommunikation in der eigenen Einschatzung des Befragten verwandt.

Andere
F&E-Teams

Lieferanten 4
Vs

Personal

Kunden, Finanzen

Marketing

Produktion
Einkauf

Top

Management
Unternehmen

nicht verwandter
Industrien

Abbildung 2.28: Beispiel eines Sterngraphs als Darstellung der
Kommunikationsintensitat

224 7u Einzelheiten in Bezug auf die Untersuchung von Kommunikationshaufigkeiten vgl. Pappi, U., Die Netzwerkanalyse aus
soziologischer Perspektive, in: Koolwijk van, J., Wicken-Mayser, M. (Hrsg.), Techniken der empirischen Sozialforschungttdién\

der Netzwerkanalyse, Miinchen 1987, S.234 ff.

225 pje Anwendung von Netzwerkstrukturen im Rahmen soziometrischer Tests geht zuriick auf Jacob L. Moreno, der die Beziehungen
zunachst i nsogenannten Soziogrammen abbildete, welche spater wege der besseren Méglichkeit der Analyse durch Matrizen abgel6st
worden. vgl. Moreno, J., Who Shall Survive?, Nervous and Mental Disease, Washington D.C., 1934, Leinhardt, S., Sociat Networks
Developing Paradigm, N.Y., London, 1977, S. 14, Burt, R., Toward a Theory of Action, Network Models of Social Structut&iRercep
and Action, N.Y., London, 1982, S. 24

2269, Burt, R., Toward a Theory of Action, Network Models of Social Structure, Perceptioin, and Action, N.Y., London, 2482, S.
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Mit Hilfe eines ordinalen Skalierungsverfahrens werden die Kommunikationsintensitaten
dann in Form von Graphen in Sternform, wie in Abbildung 2.28, fur die einzelnen Teilnehmer
abgebildet. Die verwandte Skalierung von 0-4 ist &quvalent mit den qualitativen
Einschatzungen der Befragen zur Kommunikationsfrequenz. Null bedeutet kein Kontakt,

wahrend 4 als sehr intensiver Kontakt eingeschatzt wird.

Ahnlich untersuchte Katz (1997) Kommunikationsaktivitaten von Projektgruppen durch

Messung ihrer Kommunikationsintensititen auf drei Eb&fen

Ebene der Kommunikation Auspragung
* Intraprojekt-Kommunikation * innerhalb des Teams
» Organisationale Kommunikation « Kommunikationsintensitat je Teammitglied mit

Individuen auRerhalb der F&E Abteilung, aber
in der Organisation
* Professionelle Kommunikation Kommunikationsintensitat je Teammitglied mit
Individuen auf3erhalb der Organisation

Abbildung 2.29: Ebenen der Kommunikationsaktivitaten

Mit der in Abbildung 2.29 aufgefiihrten Klassifikation lassen sich sowohl die Art und Anzahl

der Bereiche bestimmen, mit denen kommuniziert wird, als auch das Intensitatsniveau.
Erganzend dazu konnen die Ergebnisse durch episodisches Einfligen von empirischen
Erhebungen mit den Kontaktpartnern verifiziert werden. Die Schwache dieser Methode

besteht in der Vernachlassigung von indirekten Beziehungen.

Um den Inhalt der Informationen zu bestimmen, werden sowohl von den hier angeflhrten
Einzelvertretern als auch nach Moglichkeit von deren Kommunikationspartnern

Informationen Uber die Kommunikationsinhalte zusammengetragen. In der néheren
Betrachtung der Verbindungen werden die Funktion der speziellen Beziehungen erlautert und

verwandte Instrumente und Methoden zur Optimierung dargesellt.

Die Methode der Untersuchung zielt also auf einen partiellen Untersuchungsraum, ohne

jedoch die Gesamtstruktur aus den Augen zu verlieren.

227 Katz, R., Managing Creative Performance in R&D Teams, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managing Technologicahlnnovatio
Oxford, 1997, S. 181

228 71 verwandten Instrumenten der Kooperationsforderung im Innovationsmanagement vgl. Griffin, A.,Hauser, J., Integrating R&D and
Marketing: A Review and Analysis of the Literature, Journal of Product Innovation Management, 1996 Vol. 13, S.192, Gkiffinsend
untersuchten zwar nur den Zusammenhang F&E-Marketing, es kann jedoch davon ausgegangen werden, daf3 die Instrumeninder Integrat
auch fur andere Funktionsbereiche giiltig sind.



-122-

2.6 Merkmale japanischer F&E in der wissenschaftlichen Diskussion

Im zweiten Kapitel wurde bisher die aktuelle Diskussion um Organisation von F&E

aufgearbeitet und mit der Auswahl der Schwerpunkte Informationen, Prozesse, Strukturen und
organisationale Barrieren und deren Uberwindung ein Rahmen fiir die empirische Unter-
suchung gezogen. Die bisherigen Ausfiihrungen spiegeln die allgemeinen Erkenntnisse und
Ansatze auf dem Gebiet der F&E-Organisation wider. Um ein Verstandnis der speziellen
Situation in Japan zu entwickeln und damit auf die Untersuchung im japanischen

Maschinenbau vorzubereiten, wird nun der momentane Stand der Forschung um F&E-
Organisation in Japan vorgestellt. Damit ist es mdglich, den bereits entwickelten Rahmen fir

die empirische Untersuchung einer Feineinstellung zu unterziehen.

2.6.1 Die wachsende Bedeutung von Forschung und Entwicklung in Japan

Die japanische F&E gilt nach den publizierten Erfolgen in der Automobil- und Elektronik-
industrie auch bei westlichen Praktikern und Wissenschaftlern als potentielle Quelle, um
Verbesserungsanregungen fur die eigene Organisation zu finden. Unternehmen wie Sony und

Toyota werden gern fir ihre Innovationsfreudigkeit angefuhrt. Das war nicht immer so.

Traditionell wurde Japan sowohl von westlichen Praktikern als auch von einigen
Akademikern als Nation von Imitatoren gesehen. Die Ausrichtung japanischer F&E auf
Technologietransfer und die Fahigkeit diese Technologien an japanische Verhéaltnisse
anzupassen, war demnach ein entscheidender Faktor fir den Erfolg der Bemihungen, in
Technologiebereichen zu westlichen Landern aufzuschliel3en. Japanische Firmen verdanken
demzufolge viele ihrer Innovationen in Ubersee gekauften Technologien und einer
anschlieBend angewandten Forschung - eine Praxis, die im globalen Wettbewerb oft

MiRverstandnisse hervorriét®

Ein hier zugrundeliegender Gedanke dieses Verhaltens ist die Orientierung an der

schrittweisen Verbesserung bestehender Produkte. So kann mit moglichst geringem Risiko
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stets den Kundenwinschen entsprochen und gleichzeitig eine gréRere Effizienz in F&E und
Produktion realisiert werden. Die Aussage eines einfachen Kopierens von Technologien wird

so auch heute von vielen Autoren revidiert beziehungsweise differefiZiert.

Quantitative Indikatoren stitzen die Aussage, dal3 die japanische Industrie sich starker der

eigenen F&E zuwendet.

A
10.000 —— Mrd. Yen
9.263
-1T- 8.660
8.000 ——
6.000 ——
4.000 ——
i 2.896
2.000 ——
e 761
0 >
1970 1980 1990 1996

Abbildung. 2.30: F&E-Ausgaben der verarbeitenden Industrie Japans (1970-1996)

Quelle: Somucho Tokeikyoku verschiedene Jahrgange, hier aus:

Hemmert, M., (1998) S. 131
Dies gilt sowohl fir steigende inputorientierte Indikatoren, wie F&E-Ausgaben (Abb. 2.30),
F&E-Intensitat und die Anzahl des F&E-Personals (Abb. 2.31) als auch fur outputorientierte
Zahlen, wie den Marktanteil in Hochtechnologieprodukten, der in den 80er Jahren auf 25%
anwuchs und Japan damit auf den zweiten Platz hinter den USA und vor Deutschland
brachte?®!

229ygl. Schneidewind, D., Markt und Marketing in Japan, Miinchen, 1998, S. 69, Spero, D., Patent Protection or Piracy — ACEO View
Japan, Harvard Business Review, Sept.-Oct. 1990, S. 58-67, Odagiri, H., Goto, A., The Japanese System of Innovaticent?asi] Pres
Future, in: National Innovation Systems, A Comparative Analysis, Nelson, R. (Hrsg.), New York, London, 1993, S. 76-114

Z0yqgl. Abbeglen, J., Stalk, G., Kaisha, The Japanese Corporation, New York, 1985, S. 12, Mowery, D., Teece, D., Japan’s Growing
Capabilities in Industrial Technology: Implications for U.S. Managers and Policymakers, California Management Review, $8nt&rd9

ff., Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 160 ff., Diehl, A., On Japanese CreatjJity, in: Eto
Matsui, K. (Hrsg.), R&D Management Systems in Japanese Industry, Amsterdam, 1984, S. 73, Hemmert, M., Reorganization of R&D in
Japanese Manufacturing Firms, in: Technology and Innovation in Japan, Policy and management for the twenty-first centutyM-emme
Oberlander, Ch. (Hrsg.), London, New York, 1998, S. 129

Blygl. Hemmert, M., Technologiefiihrer Japan?, Die Umstrukturierung der japanischen Forschungslandschaft, in: Japanstudfen. Jahrb
des Deutschen Instituts fur Japanstudien, 1995, Bd. 7, S. 248 f., Hemmert, M., Reorganization of R&D in Japanese MakFirfasturing

in: Technology and Innovation in Japan, Policy and management for the twenty-first century, Hemmert, M., Oberléander,)Ch. (Hrsg.
London, New York, 1998, S. 131 ff.
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Anzahl F&E-Mitarbeiter
400 7~ in Tausend 367.6
300,4
300 T
200 71 163,9
100 87,6
0 »
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Abbildung.2.31: Anzahl F&E-Mitarbeiter in der verarbeitenden Industrie Japans in

Tausend (1970-1996)
Quelle: Somucho Tokeikyoku verschiedene Jahrgange, hier aus:
Hemmert, M., (1998) S. 131

Die Technologien japanischer Unternehmen werden von einigen Autoren zur Zeit auf einem
Niveau gesehen, das die Weltspitze erreicht hat. Als Konsequenz der damit verbundenen
eingeschrankten Madglichkeit zum Technologieimport beziehungsweise der Kopie missen

japanische Unternehmen selbst auf héchstem Standard entwitkeln.

Allerdings differieren die Meinungen der Experten bereits bei diesen allgemeinen
Einschatzungen. Wahrend Hirano/ Nishigata (1990) und Ito/ Pucik (1995) Japan derzeit als
eines der fihrenden F&E-L&nder sehen, konstatiert Hemmert (1995), dal3 die japanische F&E-
Politik “eher auf die Forderung der Verbreitung von technologischem Wissen als auf die

Schaffung von Anreizen fiir Innovationen ausgerichtet¥tind kommt zu dem SchluB:

"... Unternehmen werden eher darin unterstiitzt, sich vorhandenes Wissen anzueignen, als selbst auf die Suche

nach Neuerungen zu geheén®

B2to, K., Pucik, V., R&D Spending, Domestic Competition, And Export Performance of Japanese Manufacturing Firms, Strategic
Management Journal, Vol. 14 1993, S. 62, Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP8Report N
1990, Uenohara, M., Foreword, in: Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 19%®,4. X

73, Hemmert, M., Reorganization of R&D in Japanese Manufacturing Firms, in: Technology and Innovation in Japan, Policy and
management for the twenty-first century, Hemmert, M., Oberléander, Ch. (Hrsg.), London, New York, 1998, S. 129

3 Hemmert, M., Technologiefithrer Japan?, Die Umstrukturierung der japanischen Forschungslandschaft, in: Japanstudiereslahrbuch d
Deutschen Instituts fir Japanstudien, Minchen, 1995, Bd. 7, S. 257

24 Hemmert, M., Technologiefilhrer Japan?, Die Umstrukturierung der japanischen Forschungslandschaft, in: Japanstudiereslahrbuch d
Deutschen Instituts fir Japanstudien, Miinchen, 1995, Bd. 7, S. 257
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Nachdem die aggregierten Makrodaten in Japan der F&E eine steigende Bedeutung zumessen,
gilt es auf der Mikroebene zu analysieren, wie Unternehmen F&E organisieren. Um die
Organisation von F&E in Japan auf der Mikroebene der Unternehmen zu erfassen und zu
beschreiben wurde bereit den 70er und 80er Jahren durch einige Autoren versucht, klassische

Merkmale aufzunehmen und zu vermitt&in.

Wie bereits in Kapitel 1.1.2 erlautert, resultierten viele dieser Untersuchungen in Ergebnissen,
bei denen Abgrenzungen zu westlichen Ansatzen gesucht wurden. Die dabei von den Autoren
herausgestellten und beschriebenen Attribute der F&E-Organisation wurden in der Folge
weitgehend als Merkmale ,Japanischer F&E" dargestellt. In Anlehnung an Hemmert (1996),
der die Merkmale zusammenfalt, sollen hier fiunf Merkmalsbindel betrachtet werden. Sie
trugen in ihrer Gesamtheit zum Image der japanischen F&E-Organisation bei, der man grof3e
technologische Erfolge durch ein marktorientiertes und innovatives System bescheinigte,

welches mit kurzer Entwicklungszeit die Marktbediirfnisse erfilllen kdiifite.

Enge Kooperation
zwischen F&E-Einhei

ten und anderen Abte Uberlappende Inkrementale Flexible Allokation Geringer Grad
lungen sowie interdis Phasen der Entwicklung und von Personal und an internationaler
Produktentwicklung wenig Grundlagen- Budgets F&E

ziplinére Teams und
crossfunktionaler
Informationsaustausd|

forschung

Innovativitat
Hohe Geschwindigkeit
Erfullung der Kundenwiinscheg
Kosteneffizienz

Abbildung 2.32: Typische Merkmale japanischer F&E
Quelle: in Anlehnung an Hemmettq96)

235vgl. : Eto, H., Matsui, K. (Hrsg.), R&D Management Systems in Japanese Industry, Amsterdam, 1984, Itami, H., Mobilizdfey Invisi
Assets, Cambridge, 1987, S. 95 ff., Odagiri, H., Goto, A., The Japanese System of Innovation: Past, Present, and Fismme Rn: Ne
(Hrsg.), National Innovation Systems, A Comparative Analysis, New York, London, 1993, S. 105 ff., Wakasugi, R., Organizational
Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business Enterprise in Japan: Vidiwg of Lea
Japanese Economists, London, 1994, S. 159-171, Nonaka, |., Product Development and Innovation, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.)
Business Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists,, London, 1994, S. 209-224, Tatsuno, S., Createdrm Japan, F
Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, Basadur, M., Managing Creativity: A Japanese Model, in: Academy of éidnagem
Executive, Vol. 6, 1992, S. 29-41, Nonaka, |., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese Approach to Managingitime Innovat
Process, California Management Review, 1990, Spring, S. 27-37, Westney, D.E., The Evolution of Japan’s Industrial R&PMn: Aoki
Dore, R., The Japanese Firm, Oxford, 1994, S. 154-177, Aoyagi, Y., Unternehmen und Innovation, in: Japan modern, Das
Industrieunternehmen in Japan, Tokyo, 1986, S. 134-148

Z6ygl. Hemmert, M., Reorganization of R&D in Japanese Industrial Companies: Strategies for Technical Leadership, pagkapresente
the International Workshop Series Structural Changes in the Japanese System of Technology and Innovation in the 1990 Tdkyp, J
1996, zu allgemeinen Grundsatzen japanischen Managements siehe: Keys, J., Miller, T., The Japanese Management Thoery Jungle,
Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, No. 2, S. 342-353
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Die sich anschlieRende detaillierte Skizzierung der Merkmale japanischer F&E auf Basis einer
ausfuhrlichen Literaturanalyse bildet die Grundlage fur einen spateren Vergleich mit

empirischen Erkenntnissen.

2.6.2 Kooperation, interdisziplinare Teams und cross-funktionaler

Informationsaustausch

Die Zusammenarbeit unterschiedlichster Informationstréager mit einem potentiellen Beitrag zu
einer Entwicklung gilt laut den Ausfiihrungen der vorangegangenen Kapitel als forderlich fur

innovative Losungen.

Kooperation in F&E bedeutet dabei die Zusammenarbeit von Entwicklern tber die eigenen
Abteilungsgrenzen hinweg. Eine solche Kooperation kann sowohl horizontal zu anderen
funktionalen Bereichen bestehen, als auch vertikal im Sinne vor- und nachgelagerter Stufen
im Entwicklungsprozel3. Moglichkeiten eine derartige Zusammenarbeit organisatorisch
umzusetzen existieren viele, wobei in Ausfihrungen zu Japan insbesondere die Bildung
interdisziplinarer Teams und der cross-funktionale Informationsaustausch zwischen Mitar-
beitern verschiedenster Abteilungen und hierarchischer Stufen sowie auch zwischen

organisationsinternen und -externen Informationstragern herausgestefit‘wird.

Wakasugi (1994) sieht im Vergleich westlicher F&E-Abteilungen mit japanischen F&E-
Abteilungen den japanischen Ansatz als umfassender und kooperativer mit dem Resultat einer
abteilungstibergreifenden Optimierung des Unternehmensergebnisses. Sein Vergleich stellt

die engeren Beziehungen japanischer F&E-Abteilungen heraus:

»The content of [Japanese] R&D is influenced by the relationships the R&D division maintains with the other
functional divisions and by the role it is expected to play within the firm as a whole...Like other divisions,
R&D is integrated into the goals that more or less unify the entire firm, and compared to U.S. and European
firms, in Japanese firms the linkages that the R&D division maintains with manufacturing and sales are

close...The R&D divisions of Japanese firms not only work independently to achieve these goals, they also

&7 Droege & Comp., (Hrsg.), Unternehmensorganisation im internationalen Vergleich, New York, Frankfurt/M., 1995, S. 144,6159 ff.,

f., Basadur, M., Managing Creativity: A Japanese Model, in: Academy of Management Executive, Vol. 6, 1992, S. 29-40 Mikésss, B.,

T., The Japanese Management Theory Jungle, Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, No. 2, S. 351, Hirano, Y., Nishigata, C.
Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990
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engage in dense information exchange with related business divisions to develop systems that can achieve

their targets as efficiently as possibfé®

Er belegt seine Ausfihrungen mit Statistiken einer Untersuchung von Sakakura (1988) die
nachweisen, dalR weniger als die Halfte der Projekte in F&E durch die F&E-Abteilung selbst
initiiert werden und meist unternehmensubergeifende Zielstellungen verfolgt werden. Auf
internationaler Ebene wird eine Vergleichsstudie von Mansfield (1985) herangezogen, die im
Vergleich mit den USA in Japan eine hohere Rate von Projekten angibt, die auRerhalb der
F&E-Abteilung induziert wurdef*

Auch andere Autoren, wie Basadur (1992), Hemmert (1995) oder Schneidewind (1998)
betonen, dal} der F&E-Bereich in einer solchen kooperativen Art und Weise in das
Gesamtunternehmen eingebunden ist und Uber formale und informale Beziehungen in einer
permanenten Ruckkopplung mit allen funktionalen Bereichen, wie Marketing, Fertigung,

Logistik als auch Finanz- und Rechnungswesen in engem Kontaki‘Steht.

Zur organisationalen Umsetzung dieser Verbindungen von Mitarbeitern der F&E-Abteilung
zu anderen Informationstragern in Japan lassen sich in der Literatur verschiedene Erkenntnisse

finden.

Nonaka (1990) schildert die Zusammenstellung von Entwicklungsteams mit einem
weitreichenden Erfahrungsspektrum. Mit der Bildung von Teams aus diversen Abteilungen
und der Inkaufnahme von eigentlich Gberdimensionierten, tUberqualifizierten Teams werde
eine extensive Bereitstellung von Informationen gefordert. Diese Informationen mbgen zwar

nicht zwangslaufig relevant sein, kénnen aber kreative Impulse auéfdsen.

B8\Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 165

B9ygl. Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg) Busines
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 166, SakdknkarSkenkyujo o chushin to suru

kenkyu kanri no jittai chosa hokokdine empirische Studie der Prioritat der Forschungsadministration im privaten Sektor], Kenkyu
Gijutsu Keikaku, Gakkai Kenkyu Kanri Bunkakai Hokoku 3, 1988, Mansfield, E., Industrial R&D in Japan and the United States: A
comparative study, American Economic Review Vol. 78, 1988, S. 223-228

240ygl. Hemmert, M., Technologiefiihrer Japan?, Die Umstrukturierung der japanischen Forschungslandschaft, in: Japanstudfen. Jahrb
des Deutschen Instituts fur Japanstudien, 1995, Bd. 7, S.251, Basadur, M., Managing Creativity: A Japanese Model, inf Academy o
Management Executive, Vol. 6, 1992, S. 32 ff., Schneidewind, D., Markt und Marketing in Japan, Minchen, 1998, S. 87

241 Nonaka,l., Redundand, Overlapping Organization: A Japanese Approach to Managing the Innovation Process, California Management
Review, Vol. 32, Nr. 3, Spring 1990, S. 37
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Basadur (1992) sieht eine informationsverknipfende Konstellation in Japan durch eine

Kombination des Vorschlagswesens mit den Qualitatszirkeln verwirkficht.

Hirano/ Nishigata (1990) berichten sowohl von formal eingesetzten interdisziplindren
Forschungsteams als auch vom Austausch zwischen grundlagenorientierter Forschung und
konventionellen Entwicklungsteams. Folgt man den Ausfuhrungen von Hirano/ Nishigata
(1990), werden desweiteren zielgerichtet sowohl innerhalb als auch aulerhalb des
Unternehmens Versammlungen von Forschern und Entwicklern aus verschiedensten
Disziplinen organisiert, um interdisziplindre Interaktion anzuregen. Solche Zusammenkinfte
werden einerseits durch den dabei vertretenen breiten Forschungshintergrund als effektiv zur
Kreation innovativer Ideen angesehen. Andererseits konnen Einschatzungen von an einem
Projekt nicht beteiligten Personen den ,Scheuklappeneffekt® mindern und objektive
Meinungen sowie nicht definierbares Erfahrungswissen beisteuern. Intern konnte in einigen
Fallen die Einrichtung von direkten Kommunikationskanalen zwischen F&E-Direktoren und
ausgewahlten Individuen an der Entwicklungsbasis registiert werden. So sollen Ideen ohne

EinfluR des direkten Vorgesetzten vorgeschlagen werden kéfthen.

Shimizu (1995) sieht dartiber hinaus, dal3 in einigen Unternehmen gegebenenfalls eine neue
Organisationsform gepruft wird. Ziel ist, durch eine Ubergreifende Kooperation die Flexibilitat

und die Anpassungsgeschwindigkeit der Organisation zu erhéhen:

».Um einer funktionalen Hierarchieorganisation die notwendige Flexibilitat und Schnelligkeit zu verschaffen, wird
in manchen [japanischen] GroRunternehmen eine ,Netzwerkorganisation“ zur Einfihrung geprift, damit der
Austausch der Meinungen bzw. Informationen zwischen den unterschiedlichen Einzelpersonen und
unterschiedlichen Hierarchieebenen ermdglicht sowie die schopferische Gelegenheit neuer Kenntnisse und
Hypothesen maximiert werden kann. In derartigem Aufbau ist die Organisation und Hierarchie sehr flach,
zwischen den Abteilungen gibt es keine Hirde, die verschiedene Abteilungen bzw. Funktionen wie Forschung
und Entwicklung, Produktion, Vertrieb und dgl. stehen zueinander in guter Beziehung, und der

Personalaustausch wird oft vorgenomm&#.«

242\gl. Basadur, M., Managing Creativity: A Japanese Model, in: Academy of Management Executive, Vol. 6, 1992, S. 39

243ygl. Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990, S. 36

244 Shimizu, T., in: Droege & Comp., (Hrsg.), Unternehmensorganisation im internationalen Vergleich, New York, Frankfurt/N&, 1995,
168
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Eine in Japan derartig ausgepragte Zusammenarbeit wird oft auf kulturelle Hintergriinde einer

konsensgepragten Gesellschaft zurtickgefuhrt. Beipielsweise fiuihren Keys/ Miller (1984) aus:

»The present phenomena of quality circles and consensus decision making are rooted in the Japanese cultural
traditions emphasizing interdependence, collaboration, and cooperation. The apparent subordination of the

individual’s needs and interests to those of the group has strong pecedent in the Japane$& culture.”

Zur Veranschaulichung der kollektiven Vorgehensweise in japanischen Unternehmen bringen
Keys/ Miller (1984) zusatzlich die Ausfiihrungen von Ouchi (1981):

,0uchi also argues that the characteristics of Japanese management have derived from their culture — a
culture woven interdependently because of collective rice farming and crowded conditions causing Japan to
be very ripe for industrialization. In constrast, the American culture has developed from the spirit of

individualism of an expanding frontier, a culture less conducive to industrializatfon.*

Auch japanische Autoren, wie Tatsuno (1990), begriinden die Kooperationsbestrebungen
innerhalb der F&E mit kulturellen Hintergrinden. Demnach sei, im Gegensatz zu westlichen
Individualbestrebungen, ein japanisches Teammitglied dazu angehalten, den Erfolg der
Gruppe Uber den eigenen zu stellen. Neben den positiven Effekten des Gedankenaustausches

erkennt Tatsuno jedoch auch negative Impulse:

People who refuse to cooperate or continue to advocate unique ideas are distuggted,dtor ignored by their
peers in Japan. Many Westeners who believe the Japanese lack creativity do not see that the Japanese prefer to

hide their ideas behind a facade of conformity to avoid being embarrassed iffublic.

Eine derartig motivierte Kooperationsbereitschaft bedarf der naheren Hinterfragung.
Ausgehend von den Umstédnden des taglichen Lebens in Japan lassen sich zwei wesentliche
Griunde vorstellen, die eine solche kooperative jedoch moglicherweise auch unproduktive
Atmosphare forcieren. Dazu zahlen die Angst, bei Versagen das Gesicht zu verlieren und ein

Leben in eng definierten Gruppengefugen.

25 Keys, J., Miller, T., The Japanese Management Theory Jungle, Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, No. 2, S. 351

246 Qychi, W.; Theory Z, How American business can meet the Japanese Challenge, Reading, 1981, hier aus: Keys, J., Miller, T., The
Japanese Management Theory Jungle, Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, No. 2, S. 346

24T Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 19
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Direktes Ansprechen von Personen, offene Konfrontation mit Problemen oder Kontakt-
aufnahmen mit unbekannten Personen werden auch heute in Japan oft als unangemessen
betrachtet. Bevorzugte Kreise gesellschaftlichen Lebens sind immer noch die Familie und das
Arbeitsumfeld. Dieser Umstand befordert automatisch die enge Zusammenarbeit mit
unmittelbar bekannten Personen und unter Umstanden eine Empfehlung an Dritte. Die Abhan-
gigkeit von Gefalligkeiten, die wiederum Verpflichtungen schaffen, sowie die Unsicherheit
des Umfeldes auf3erhalb der naheren Arbeitsumgebung erhéhen so die Bereitschaft zur

Kooperation.

Sullivan (1984) bemerkt deshalb in seinen Ausfihrungen zur konsensgepragten Atmosphare
im Unternehmen mehrere negative Effekte. Vorliegende Verhaltnisse in Japan fordern danach
minimal kompetente Manager, welche, wenn sie befordert werden, stark von ihren
Mitarbeitern abhangen. Er vermutet deshalb, dal3 die aus solchen Abhéangigkeitsverhaltnissen
resultierenden Konsensentscheidungen mehr von der Notwendigkeit der Zusammenarbeit als
von Intimitat, Verbundenheit und Vertrauen gepragt sind und eine derartige Verantwortungs-

teilung burokratische, hierarchische Beziehungen in japanischen Unternehmen untétstiitzt.

Als Fazit der Betrachtungen zum kooperativen Verhalten in der F&E japanischer
Unternehmen laf3t sich festhalten, dal3 von den Untersuchungen sowohl innovationsférdernde
als auch innovationshemmende Effekte herausgestellt werden, die in japanischen Unter-
nehmen auftreten kdnnen (vgl. Abb. 2.33). Gelingt es den Unternehmen, die innovations-
fordernden Effekte zu betonen und gleichzeitig die zum Teil kulturell verwurzelten
innovationshemmenden Faktoren zu Uberwinden, kann dieses Merkmal, welches als eines der
allgemein anerkannten Merkmale japanischer F&E gilt, entscheidend zum Erfolg der F&E
beitragerf*°

248 gyllivan, A critique of Theory Z, Academy of Management Review, 1981, 23 (1), S. 55-67, hier aus : Keys, J., Miller,apaiiése]
Management Thoery Jungle, Academy of Management Review, 1984, Vol. 9, No. 2, S. 346

249 ygl. Westney, D.E., The Evolution of Japan’s Industrial R&D, in: Aoki, M., Dore, R., The Japanese Firm, Oxford, 1994, S. 166,
Abbeglen, J., Stalk, G., Kaisha, The Japanese Corporation, New York, 1985, S. 135 f., Katz, R., Allen, T., Organizatdnahissue
Introduction of New Technologies, in: Katz, R. (Hrsg.), The Human Side of Managing Technological Innovation, Oxford, 1997, S. 3
Schneidewind, D., Markt und Marketing in Japan, Miinchen, 1998, S. 68, Dimancescu, D., Dwenger, K., World-Class New Product
Development, Benchmarking best practices of agile manufacturers, New York, 1996, S. 189
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Innovationsférdernde Effekte Innovationshemmende Effekte

» Hohe Informationsmenge resultierend aus vielem Informationen im UberfluR férdern
Kontakten férdert hohe Anzahl von Ideen Unibersichtlichkeit

* Informationen Uber Hierarchien hinweg kénnen « Gruppendenken einhergehend mit ,peer
Gesamtoptimierung Uber Funktionsbereiche pressure” und Tendenz zu Kompromissen
induzieren schranken Kreativitat und Durchbriiche ein

» Offene kooperative Atmosphére fordert * Hohe Kosten der Innovation durch “human
Vertrauensbildung und mindert Opportunismus  exhaustion”, hervorgerufen durch die hohe

* Flexibilitat der Informationsversorgung aus Belastung viele Informationen verarbeiten zu
vielen Verbindungen mussen

* Wenig Kontakt zu Unbekannten

* Breiter Erfahrungshintergrund ermdglicht die
Ubertragung von implizitem Wissen

* Wenn interdisziplindres Team, hohe Kompetenz
beim Team

» Beziehungen zu unternehmensexternen Akteuren
erweitern das Innovationspotential

Abbildung 2.33: Innovationsfordernde und innovationshemmende Effekte
kooperativer F&E in Japan

Quelle: in Anlehnung an Nonaka, I., Redundant, Overlapping Organization: A Japanese
Approach to Managing the Innovation Process, in:
California Management Review, 1990, Spring, S. 27-37

2.6.3 Flexible Allokation von Personal und Kapital

Die Bereiche Personalmanagement und Kapitalzuweisung in Forschung und Entwicklung
werden in den Ausfuhrungen zur Organisation japanischer F&E oftmals nur am Rande
erwahnt. Hemmert (1996) hingegen fiuhrt explizit das Merkmal ,Flexible Allokation von

Personal und Kapital“ an.

In den Betrachtungen zu japanischem Personalmanagement stehen unter Flexibilitats-
gesichtpunkten zumeist Ausbildung und Karrierepfade sowie der Einsatz in Projektarbeit zur
Diskussion. Im Vergleich zu Mitarbeitern anderer Abteilungen wird den Entwicklern dabei

ein hoheres MalR an wechselnden Arbeitsumgebungen unterstellt. Das heildt, flexible
Allokation von Personal impliziert nicht nur eine aufgabenentsprechende Zuweisung von
Personal zu F&E-Projekten, sondern auch eine den Fahigkeiten des Individuums
entsprechende Entwicklung der Laufbahn, was beim japanischen Senioritatsprinzip eine

ungewdhnliche Praxis bedeutet.

Der Einstieg eines Mitarbeiters in die F&E kann unterschieden werden in den Direkteinstieg

in die Entwicklung und den indirekten Einstieg, welcher vielfach die Regel ist.
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Eine Ausnahme von der Regel bildet die Grundlagenforschung. Dort gelten jungere
Mitarbeiter oft als hoch kreative Ideentrager und werden deshalb bevorzugt in Teams
aufgenommen. Aufgrund der Ausrichtung der Ausbildung von Mitarbeitern zu Generalisten
werden nach Hirano/ Nishigata (1990) einfache Universitatsabsolventen gegeniber
hochqualifizierten Akademikern mit Master- und Doktorexamen oft favorisiert. Sakakibara/
Westney (1997) hingegen stimmen zwar einer Uberwiegenden Rekrutierung von Universitaten
anstelle eines Abwerbens hochqualifizierter Mitarbeiter aus anderen Unternehmen zu, wollen
aber zumindest ein Master-Examen als hochstwahrscheinliche Einstiegsvoraussetzung sehen.
Sollte ein Mitarbeiter nicht den in ihn gesetzten Erwartungen entsprechen, varanlaf3t man mit
Hilfe eines organisatorischen Systems, das bei Leistungsdefiziten einen unproblematischen
Abzug des Individuums aus der F&E vorsieht, die reibungslose Versetzung in andere Bereiche

des Unternehmer?<°

Der klassische Karrierepfad in die F&E fihrt meist jedoch Uber andere Abteilungen. Die
Produktionsabteilung oder die Verkaufsabteilung sind dabei als Karrierestart eine

obligatorische Statiofr*

Wakasugi (1994) stellt den Karrierepfad in 4 Stufen dar:

.For those engaged in R&D in Japanese firms there is a clear pattern of job rotation, as follows: First, from
entry into the company through their twenties, they pass through an educational period inpR&D wark

(stage 1 of the career); in the first half of their thirties they grow into the tasks of the individual technologist
(stage 2). From around age thirtyfive to around forty, they become administrators in the first line of the R&D
division in such roles as project leader, normally at the level of section keeath (stage 3). Therafter they

move away from direct R&D activities into adminsitrative work (stagé4).“

20ygl. Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990, S. 23, Hemmert, M.,
Technologiefuihrer Japan?, Die Umstrukturierung der japanischen Forschungslandschaft, in: Japanstudien. Jahrbuch des&#utschen |
fur Japanstudien, 1995, Bd. 7, S.252, Sakakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation: TechnologynManageme
Crossing Borders, in: Tushman, M., Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 338

lwakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 168, Basadur, M., Managing Creativity: A ddphnese M
in: Academy of Management Executive, Vol. 6, No. 2, 1992, S. 31

B2\wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 168
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Sakakibara/ Westney (1997) vertreten einen etwas differierenden Ansatz:

LA typical career path for a Japanese researcher who joins a corporate research facility is to remain there for the
first seven to ten years as a researcher, usually on new product development, and then move to a product division
to work on incremental product improvement for a few years. The next step after a few years in the divisional
laboratory, is a promotion into line management in the product division. The move from the corporate to the
divisional lab is usually an integral part of the technology transfer process: the researcher moves with a project on
which he or she has been working, and personally follows the project through manufacturing to the market. In the
divisional lab, the next few years are often spent in incremental product improvements on that same product or a

related product family®*

Ein hinein- und herausrotieren aus der F&E wird von Waksugi (1994) in der weiteren Folge
als klassisch japanische Eigenart betont. Insbesondere in der Stufe 3 werden Mitarbeiter
anderen Abteilungen wie Marketing oder Produktion zugewiesen. Das gilt insbesondere fur

jene Mitarbeiter, die nicht den klassischen Weg Uber die Produktion gegangen sind.

Zwei Grunde werden fir eine derartige Verfahrensweise angefihrt. Der Arbeitsmarkt in Japan
ist durch die enge Firmenbindung der Mitarbeiter in die Unternehmen verlagert. Wahrend
westliche Unternehmen Mitarbeiter mit gewiinschten Erfahrungen und Fahigkeiten oft auf
dem externen Arbeitsmarkt einkaufen, sind japanische Unternehmen darauf ausgerichtet, eine
umfassende Ausbildung und eine den Fahigkeiten entsprechende Zuweisung der Mitarbeiter
langfristig durch interne Ressourcen zu gewéhrleisten. Deshalb wird es japanischen
Mitarbeitern oftmals nicht freigestellt, eine Karriere in der F&E beizubehalten. Vielmehr
werden sie den Unternehmenszielen und Engpassen entsprechend auf die Abteilungen

verteilt?>*

Als zweiten Grund fir eine nicht auf F&E allein fixierte Karriere fihrt Wakasugi (1994) die
geringe Wertschatzung der F&E innerhalb der Unternehmen an, weil F&E mehr die Adaption

externer Ergebnisse als eigene Entwicklungen favorisiert.

3 gakakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation: Technology Management Crossing Borders, in: Tushman, M.,
Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 340

4ygl. Urabe, K. Innovation and the Japanese Management System, in: Urabe, K., Child, J., Kagono, T., Hrsg., Innovation and
Management: International Comparison, Berlin, New York, 1988, S. 15, Wakasugi, R., Organizational Structure and Behaséocln Res

and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists9Q@4nfon, 1

169, S. 174 f.
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.The fact that the impetus within the firm to confer high status on the basic researcher is so weak has

generated the distinctive career paths of the researchers in Japanes&¥irms.*

Sakakibara/ Westney (1997) ergénzen, daf} Frustrationen unter Entwicklern nicht selten
hervorgerufen werden durch die gleiche fixierte Bewertung, wie sie in anderen Abteilungen
verwandt wird. Das heil3t eine Mehrleistung oder bahnbrechende Entwicklung wirde nicht

wesentliche Auswirkungen auf die monetére Entlohnung oder die KarriereHiaben.

Als positiver Effekt des speziell japanischen Personalrotationsverfahrens durch verschiedene
Abteilungen wird die hohe Effizienz angewandter Forschung und Entwicklung japanischer
Firmen angefuhrt. Weil den Entwicklern nur der spiralférmige Weg der Karriere bevorsteht,
sind die Bestrebungen vorhanden, moglichst gute Beziehungen zu anderen funktionalen

Abteilungen zu pflegen, was den abteilungstibergreifenden Informationsaustausch¥drdert.

So entstandene Kooperationsentscheidungen von Individuen tragen dazu bei, ein personliches
Beziehungsgeflecht aufzubauen und zu pflegen. Mit andauernder Zugehorigkeit zum
Unternehmen wachsen damit personliche Informationsquellen (ber verschiedenste
funktionelle Bereiche - eine Entwicklung, die in westlichen Unternehmen aufgrund von

Individualitatsbestrebungen und spezialisierter Karrierepfade kaum mdglich ist.

Unter flexibler Allokation von Kapital wird die Zuordnung von Budgets fir F&E aus den
verschiedensten Quellen mit unterschiedlichen Zielsetzungen und Entscheidungsprozessen

verstanden. Nach Wakasugi (1994) ergeben sich drei Kategorien von F&E-Autsgaben

* regulare operative Ausgaben der F&E-Abteilung
* Ausgaben der Geschéftsbereiche fur F&E und

* F&E-Ausgaben des gesamten Unternehmens, um die langfristige Strategie zu unterstitzen

5 Wwakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 170

6 ygl. Sakakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation: Technology Management Crossing Borders, in: Tushman
M., Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 340

7 ygl. Urabe, K. Innovation and the Japanese Management System, in: Urabe, K., Child, J., Kagono, T., Hrsg., Innovation and
Management: International Comparison, Berlin, New York, 1988, S. 15, Wakasugi, R., Organizational Structure and Behaséocln Res

and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists9Q@4nfon, 1

170 f., Betz, F., Strategic Technology Management, New York, 1993,S. 89 f.

8ygl. Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg) Busines
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 167 f.
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Die erste Kategorie, regulére operative Ausgaben, wird von der F&E-Abteilung autonom
durch interne Entscheidungswege verteilt. Die Hohe der Ausgaben ist auf weniger als die
Halfte der Gesamtaufwendungen fur F&E begrenzt. Die Ziele der Geschéaftseinheiten und
strategische Intentionen der Geschéaftsfihrung bestimmen weitgehend den Einsatz der
restlichen Ressourcen. Eine Untersuchung von Mansfield (1988) nach der in Japan die
Quellen, die F&E-Projekte anregen, zu mehr als 50 % auf3erhalb der F&E-Abteilung sind,
stltzt die Aussagen von Wakasugi (1994), der eine aufgabenbezogene Budgetzuordnung
durch andere Abteilungen anfiihrt. In der Folge wiirden die F&E-Abteilungen versuchen, ihr
Budget zu erhdéhen, indem sie anderen Abteilungen Vorschlage im Bereich der produktnahen
Verbesserungen unterbreiten. Dies fordert zwar die Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen und die Implementierungsfahigkeit der Entwicklung. Weil die Geschafts-
einheiten bevorzugt Ressourcen an F&E vergeben, die eine sofortige Steigerung ihrer
Ergebnisse zur Folge haben, konzentriert sich die F&E-Abteilung allerdings starker auf
kurzfristige angewandte Entwicklung und entfaltet ein Desinteresse an der Grundlagen-

forschung®®

The framework makes it easy for R&D funding to go primarily to activities that have a clear and concrete
goal and topic, as in applied research and product development. It is a framwork in which R&D funding is not
rigidly assigned to the R&D division but instead is allocated flexibly and responsively in order to meet
efficiently the needs of the business divisions and the headquarters, according to the firm’s situation. As a
result, however, the allocation of funds to basic research, which requires a lengthy time frame, may not be

regarded as important®

Im Ergebnis der Ausfihrungen zur flexiblen Allokation von Personal und Kapital kann
festgehalten werden, dal3 durch die beschriebenen Praktiken eine crossfunktionale Zusammen-
arbeit angeregt wird. Gleichfalls wurde angefuhrt, daf} durch den Informationsaustausch
zwischen den Abteilungen ein gegenseitiges Verstandnis geférdert werden kann, womit die
Implementierungsfahigkeit der Entwicklungen einem positiven Einflufd unterliegt. Wegen der
Konzentration auf Weiterentwicklungen mit kurzfristigem Nutzen fur die beauftragenden
Abteilungen, induziert durch die Tendenz Budgets zu erweitern, la3t sich eine kurze

Entwicklungszeit realisieren. Die von Wakasugi (1994) angefiihrte Tendenz zur Abkehr von

29ygl. Mansfield, E., Industrial R&D in Japan and the United States,: A comparative study, American Economic Review, \&8, 8, 19
223-228, Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (lHess) Busi
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 167 f.

20 \wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 167
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der Grundlagenforschung hatte, zumindest fir bahnbrechende Innovationen, eine hemmende

Wirkung auf die Innovativitat.

2.6.4 Uberlappende Phasen und kurze Entwicklungszeiten

Die Entwicklungszeit als eine der wesentlichen ZielgroRen der F&E bekommt mehr und mehr
strategische Bedeutung als genereller Wettbewerbsfaktor. Aufgrund einer Vielzahl von
Triebkraften, wie beispielsweise kirzeren Produktlebenszyklen, schnelleren Wechseln der
Marktanforderungen oder der Globalisierung der Markte sind die Unternehmen gezwungen,

sich mit dem Wettbewerbsfaktor Entwicklungszeit auseinanderzusétzen.

Japanische Unternehmen werden im Zusammenhang mit der Zeitkomponente oftmals
angefuhrt, wenn es darum geht, zu verdeutlichen, dal’ sie Zeit als einen der wichtigsten
Faktoren verinnerlicht haben. Beispielsweise schildert Gomory (1989) seine Beobachtungen

in einem japanischen Unternehmen in diesem Sinne:

,Our Japanese competitors believe that, in the shortest of long runs, quick development beats market research
every time. | once made the mistake of asking a Japanese colleague, my counterpart in an electronics
company, whether he had researched how customers were likely to respond to a particular kind of ink jet for
printers. Why, he politely retorted, should he study whether customdikedyeo respond positively to this

or that jet if his company can get out a wholly redesigned printer in a year to 18 month? Why not adapt to

actual buying patterns? (Why, he implied, should | be bothering with such quesfitns?)*

Mansfield (1988) hatte bereits in seiner empirischen Vergleichsstudie von 50 japanischen und
75 amerikanischen Unternehmen Zeitvorspringe der japanischen Unternehmen festgestellt.
Gleichzeitig wurde in der Studie herausgestellt, dal3 insbesondere bei Innovationen, welche
auf externen Technologien beruhen, signifikante Unterschiede zugunsten japanischer
Unternehmen vorzufinden waren. Auch Albach/De Pays/ Rojas (1991) bestatigen in ihrer an

die Untersuchungsmethodik von Mansfield (1988) angelehnten Studie von deutschen,

2617, einer ausfiihrlichen Ubersicht tiber die Triebkrafte der Entwicklungszeit vergleiche Ahn, H., Optimierung von
Produktentwicklungsprozessen, Wiesbaden, 1997, S. 8
262 Gomory, R., From the “Ladder of Science’to the Product Development Cycle, Harvard Busines Review Noember-December 1989, S. 102
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amerikanischen und japanischen Firmen, dafd japanische Unternehmen in der Regel schneller

innovieren?®®

Als Ursachen der kirzeren Innovationszeiten wurden in den Studien von Mansfield (1988)
und Albach et al (1991) zwei wesentliche Faktoren genannt. Sowohl eine intensivere
Vorbereitung auf die eigentliche Innovationsentscheidung als auch die Verwendung externer
Technologien verbunden mit der Fahigkeit, extern erworbene Technologien schnell und
effizient zu adaptieren, sind danach Garanten fur den Vorsprung. Erganzend kann als dritter

Faktor die Organisation der Entwicklung in Form simultaner Prozesse angefihrt werden.

Der klassische Entwicklungsprozel ist oft in Phasen organisiert und kennzeichnet sich durch
eine Reihe von Kontrollpunkten am Ende der Phasen, an welchen ein Signal fur die
Weiterbearbeitung oder eine Nacharbeit gegeben wird. Aber gerade diese sequenzielle,
phasenbezogene Organisation fuhrt zu langen Entwicklungszeiten, indem Mangel, die in
spateren Phasen festgestellt werden, oftmals Nacharbeiten induzieren, die bis in die ersten
Phasen zurlickreichen kdnnen, sodal3 ein erneuter Durchlauf der Entwicklung notwendig wird.
Durch eine zeitliche Uberlappung von Phasen oder eine parallele Anordnung von Tatigkeiten,
die nicht voneinander abhangen, auch ,simultaneous engineering“ oder ,concurrent
engineering” genannt, kdnnen die urspringlichen Entwicklungszeiten wesentlich verklrzt

werden?®*

Uberlappende Phasen in F&E bzw. ,simultaneous engineering® haben neben der
Zeitauswirkung auch eine inhaltliche Komponente. Sie sind namlich verantwortlich fir eine

gemeinsame Sensibilisierung auf die Projektanforderungen und zwingen zum Austausch von
Informationen zwischen den einzelnen Aufgabenbereichen und entlang der Wertschdpfungs-
kette auch zu Lieferanten und Kunden. Resultat eines Austausches entlang der

Wertschopfungskette ist idealerweise ein ,design for manufacturafifity'welches

23ygl. Mansfield, E., The speed and cost of industrial innovation in Japan and the United States: External vs. interngy,technolo
Management Science, Vol. 34, No. 10, October 1988, S. 1157 ff., Albach, H., De Pays, D., Rojas, R., Albruschat, J., Qerellen Ze
Kosten von Innovationen, Deutsche Unternehmen im Vergleich zu ihren japanischen und amerikanischen Konkurrenten, Zeitschrift fu
Betriebswirtschaft 61, Jg. 1991, H.3 S. 309-324

4ygl. Tyndall, G., Gopal, Ch., Partsch, W., Kamauff, J., Supercharging Supply Chains, New York, 1998, S. 210, Ahn, H.u¥ptimier
von Produktentwicklungsprozessen, Wiesbaden, 1997, S. 10

265 7um Konzept des ,design for manufacturability“ oder ,design for assembly*, in dem versucht wird, durch produktionsgerechte
Entwicklung unter anderem Anlaufzeiten zu kirzen und Qualitaten zu erhéhen vergleiche: Seitz, H., Vorsprung durch kuzgierodukt
Simultaneous Engineering, Landsberg, 1995, S. 138, Santos, J., Tilly, S., Design for Manufacturing in: Bullinger, H., Warschat,
Concurrent Simultaneous Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 175 ff., Menges, R., Eigenmann, U
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Problemstellungen der Produzierbarkeit und gegebenenfalls nachfolgender Lebenszyklen des
Produktes berlcksichtigt. Das ,simultaneous engineering” tragt damit neben der Reduzierung
der Entwicklungszeit gleichzeitig zur Steigerung der Produktqualitéat sowie der Senkung der

Entwicklungskosten béf®

Wegen der Zeitauswirkung sollen tberlappende Phasen hier in Zusammenhang mit kurzen
Entwicklungszeiten aufgefuhrt sein, obwohl ,simultaneous engineering”“ auch weitergehende
Effekte hat.

Gerade in der Diskussion um japanische Unternehmen werden oftmals kurze Entwicklungs-
zeiten und die Erfahrung mit Gberlappenden Phasen als einer der wesentlichen Wettbewerbs-

vorteile herausgestellt. Beispielhaft sei hier Berndes/ Stanke (1995) angefuhrt:

.Several Japanese companies have successfully been using the method of Concurrent or Simultaneous
Engineering for more than 30 years. Some of them have developed their own techniques with different names
which are basically Concurrent or Simultaneous engineering. Others do not even have a name for this method,

but are using it unconsciously such as Nis$&h.

Auch andere Autoren verweisen auf die organisationalen Fahigkeiten japanischer
Unternehmen, schnell von der Entwicklung zur Marktreife zu gelangen und dabei Methoden
wie “simultaneous engineering” zu verwenden. Die simultane Anordnung von Teilen des
Entwicklungsprozesses und die Synchronisation von Produkt- und Prozel3entwicklung in
Verbindung mit der frihzeitigen Einbeziehung entscheidungsrelevanter Funktionsbereiche
sowie die Einrichtung regelmaliger Ruckkopplungsprozesse helfen so japanischen

Unternehmen ihre Entwicklungszeit kurz zu halten und Fehlentwicklungen zu verrffiden.

Design for Assembly in: Bullinger, H., Warschat, J., Concurrent Simultaneous Engineering Systems, The way to successfuBprialuct
1995, S. 190 ff.

266 Nonaka,l., Redundand, Overlapping Organization, 1990, S. 37, Ahn, H., Optimierung von Produktentwicklungsprozessen, Wiesbaden,
1997, S. 11, Miller, L., Concurrent Engineering Design, Integrating the best practices for process improvement, Deart®ris, f£9235,

ff.

%7Berndes, S., Stanke, A., A concept for revitalisation of product development, in: Bullinger, H., Warschat, J., Concutteneé@isu
Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 15-16

268 \gl. Abbeglen, J., Stalk, G., Kaisha, The Japanese Corporation, New York, 1985, S. 135, vgl. Clark, K., Fujimoto, T., Product
Development Performance, Boston, 1991, S. 211 ff., Seitz, H., Vorsprung durch kurze Produktzyklen, Simultaneous Engineering,
Landsberg, 1995, S. 9, 109
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Wurde in Japan Zeit einerseits als ein neues Element der Strategie erkannt, so konnten
andererseits nicht nur der Erfolg, sondern auch die unvorteilhaften Auswirkungen eines

zeitbasierten Wettbewebs in Japan beobachtet werden. Stalk/ Webber (1993):

.NO competitor embraced on the concept of time-based competition more quickly or thoroughly than the

Japanese. Yet by the early 1990s, new and foreboding reports arrived from Japan, reports that described a
dark-side of to the time-based competition. According to these haeadlines, Japanese companies were backing
away from time. Time had become a trap, a strategic treadmill on which companies were caught, condemned

to run faster and faster but always staying in the same place competftively.

Steigendende Investitionen in eine immer hohere Geschwindigkeit bei grof3eren Produkt-
vielfalten schlugen sich nicht zwangslaufig in wesentlichen Wettbewerbsvorteilen nieder.

Vielmehr brachten die Bemihungen auch eine wachsende Erschopfung der Mitarbeiter und
des Managements mit sich. Die Verfolgung eines Zeitwettbewerbs aus Effizienzgriinden, der
wegen der Vielzahl der Unternehmen, die diese Richtung einschlugen, eine Differenzierung
der Wettbewerber vermissen lie3, fihrte in der Folge zu der Erkenntnis, dal3 erst eine
Verbindung von Zeitwettbewerb mit strategischen Zielen des Unternehmens die gewinschte

Differenzierung erreichen 1aR®

2.6.5 Inkrementale Entwicklung, wenig Grundlagenforschung und Marktorientierung

Inkrementale Entwicklung bedeutet Verbesserungsinnovation in kleinen Schritten. Hier sind
weder Durchbriche zu erwarten noch angestrebt. Weil an die F&E nicht der Anspruch gestellt
wird, wissenschaftlich bahnbrechende Neuheiten hervorzubringen, kénnen jedoch kurze Ent-

wicklungszeiten realisiert werden.

In diesem Zusammenhang kstizenals ein typisches Konzept zu nennen, das zwar tber eine
F&E-Organisation hinaus geht, aber die Intentionen innerhalb desselben verdeutlichen hilft.
Obwohl in der Literatur, insbesondere durch Imai, (1986), hinreichend erlautert, darf es hier
zum Verstandnis des Gesamtzusammenhangs nicht fehlen. Imai (1986) Kpereat als
Verbesserungen in kleinen Schritten von Innovationen ab, die als ein Resultat von

Investitionen in neue Technologien oder ahnlichem einen bedeutenden Durchbruch schaffen.

29gtalk, G., Webber, A., Japan’s Dark Side of Time, Harvard Business Review, July-August 1993, S. 94
210yql. Stalk, G., Webber, A., Japan’s Dark Side of Time, Harvard Business Review, July-August 1993, S. 94 ff.
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Wahrend nach seiner Auffassung Innovationen ein Einmal-Resultat hervorbringen, soll
Kaizenein kontinuierlicher Prozel3 sein. Die Gegenuberstellungharenund Innovation
zeigt deutliche Unterschiede im Ansatz (vgl. Abb. 2%34).

Kaizen Innovation

Effekt Langzeiteffekt und andauernd, aber | kurzzeitig aber durchgreifend
undramatisch

Geschwindigkeit Kleine Schritte Grol3e Schritte

Zeitrahmen Kontinuierlich und inkremental Aussetzend und nicht-inkremental

Wandel Graduell und konstant Abrupt und unbesténdig

Einbezug Jeder Auswahl einiger ,Champions*

Annaherung Kollektiv, Gruppeneinsatz, Individualistisch, individuelle ldeen und
Systemansatz Bemihungen

Modus Erhaltung und Verbesserung Bruch und Neuschaffung

Ausloser Konventionelles Know-how und Technologische Durchbriiche, neue
Aktuelles Erfindungen, neue Theorien

Praktische Fordert geringe Investitionen aber | Fordert hohe Investitionen aber geringen

Anforderungen hohen Aufwand der Erhaltung Aufwand der Erhaltung

Orientierung Mitarbeiter Technologie

Bewertungskriterien Prozel3 und Bestrebungen nach Resultate nach Profit
besseren Resultaten

Vorteil Geeignet fur langsam wachsende | Besser geeignet fur schnell wachsende
Wirtschaft Wirtschaft

Abbildung 2.34: Vergleich von Kaizen und Innovation

Eine Integration von Kaizen in Japan in den Gesamtansatz von F&E fordert tendenziell

Entwicklungen in kleineren, inkrementalen Schritten.

Die allgemein zu beobachtende Tendenz zu inkrementaler Entwicklung in Japan wird, wie in
der Abbildung 2.35 auf der folgenden Seite zu sehen, durch mehrere Faktoren verstarkt, die
zunachst als eigenstdndige Merkmale japanischer F&E aufgefihrt wurden, aber oft auch

gegenseitige Interdependenzen beinhalten.

21 |mai, M., Kaizen, the key to Japan's competitive success, New York, 1986, S. 24
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forschung
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Abbildung 2.35: EinfluRfaktoren auf inkrementale Entwicklung

Wahrend im allgemeinen davon ausgegangen wird, daf3 Grundlagenforschung nicht zwingend
auf ein wirtschaftliches Ziel ausgerichtet ist und die Ergebnisse eher als Fahigkeit des
Unternehmens denn als schutzmogliche Investition in wirtschaftliche Ertrage zu verstehen
sind, widerspricht eine solche Definition der durchschnittichen Auffassung japanischer

Manager.

Zwar nehmen japanische Unternehmen gern fiir sich in Anspruch, Grundlagenforschung zu
betreiben, allerdings stellt sich bei nédherer Betrachtung heraus, dal die Abgrenzung zur
angewandten Forschung nicht deutlich vollzogen wird. Als Ziele von Grundlagenforschung
im Unternehmen werden die ErschlieBung neuer Technologiefelder, Adaption von sich
andernden Umwelten, Ausbildung von Forschern und Anerkennung des Unternehmens
angefuhrt. In jedem Fall sollte aber fur die in den Projekten durchgefuihrte Forschung eine
zukunftige Anwendungsmdglichkeit im Rahmen der Unternehmensaktivitaten gegeben

sein?’?

Vereinzelt lassen sich sogar Einschatzungen zu Grundlagenforschung finden wie:

"Research aiming at understanding some new technology invented by others for exploring the possibility of application

3
to an excellent new produc%.Z'

272\gl. Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990
273 anonyme Quelle, in: Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990, S. 45
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Die Einschatzung der Ergebnisse ist so weit gestreut wie die Zielsetzungen. Ergebnisse der
sogenannten Grundlagenforschung sind demnach zusammengefal3t: Konzepte und Produkte
mit hohem Neuigkeitsgrad, Erfassen und Begreifen von Technologieentwicklungen in der

Umwelt, Ausbildung von F&E-Personal und die Demonstration von Fahigiéften.

Auch wenn das technologische Niveau japanischer Unternehmen gestiegen ist, bemerken
Kritiker wie Wakasugi (1994) oder Schneidewind (1998), daf ein breiter Einstieg in die
Grundlagenforschung nicht wirklich stattgefunden hat. Die Aufwendungen fir F&E stiegen in
den letzten Jahren erheblich. Das vermag jene Kritiker jedoch nicht zu Uberzeugen, dal3 diese
Gelder auch in die Grundlagenforschung geflossen sind. Wenn sich japanische Forschung in
Richtung Grundlagen bewegt hat, dann ist sie laut Wakasugi (1994) erst auf dem halben Wege

zwischen angewandter Entwicklung und Grundlagenforschiing.

Zwar hat sich wahrend der letzen zehn Jahre die Situation leicht verbessert. Im internationalen
Vergleich zeigt sich aber sowohl bei direkten Indikatoren, wie den Aufwendungen in
Grundlagenforschung (vgl. Abb. 2.36), als auch bei indirekten Indikatoren wie Anzahl
publizierter Artikel pro Forscher (vgl. Abb. 2.37), Anteil an wissenschaftlichen Publikationen

oder der Anzahl der Nobelpreistrager, daR Japan meist den letzen Rang'belegt.

Angewandte
Forschung und g5 5 o5 81,7 % 79 % 79 %
Entwicklung
Grundlagen-
forschung
Japan USA Deutschland Frankreich
(1994) (1995) (1991) (1992)

Abbildung 2.36: F&E-Ausgaben nach Charakter der Arbeit in ausgewahlten
Landern

Quelle: Science and Technology Agency, White Paper on Science and
Technology 1996, S. 113

274ygl. Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990, S. 48

25 \Wakasugi, R., Organizational Structure and Behavior in Research and Development, in: Imai, K., Komiya, R. (Hrsg.) Business
Enterprise in Japan: Views of Leading Japanese Economists, London, 1994, S. 163, Schneidewind, D., Markt und Marketing in Japan
Minchen, 1998, S. 69

276 ygl. Science and Technology Agency , White Paper on Science and Technology 1996, S. 39, 45, 80
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Abbildung 2.37: Internationaler Vergleich der Anzahl produzierter Publikationen
pro Forscher

Quelle: Science and Technology Agency, White Paper on Science and Technology
1996, S. 80

Aoyagi (1976) sieht die Ursache in einer historisch kulturell verwurzelten Praferenz,

Neuerungen in F&E zu importieren:

.Begehrenswertes aus Ubersee auszuwahlen, einzufiihren und zu japanisieren ist eine Vorgehensweise, die in Japan
Tradition hat: Schon seit dem 5. Jahrhundert gelangten Experten und technisches Wissen aus China und Korea, spater
auch aus anderen Landern, in das Inselreich... Die Aufgeschlossenheit gegenuber [fremden] technischen Neuerungen ist

bis heute als Bestandteil des Volkscharakters anzuséHen.

Auch von westlicher Seite wird japanischen Unternehmen bis auf wenige Ausnahmen eine
eher geringe Orientierung zur Grundlagenforschung unterstellt. Obwohl inzwischen auch von
dieser Seite bereits eingestanden wird, dal3 sich die Unternehmen nicht mehr ausschlie3lich
auf das Adaptieren von Inventionen verlassen, sondern sich im Bereich der adaptiven

Kreatoren bewegef(®

Das mangelnde Engagement in Grundlagenforschung férdert so inkrementale Ergebnisse und
kann mit der Kultur des zyklischen Denkens bzw. des Ideenrecycling, in enger Verknupfung
gesehen werden. Von Tatsuno (1990) als japanische Eigenheit der F&E in die Diskussion
gebracht, stehen danach nicht die Ideensuche und der Durchbruch sondern Ideenrecycling,

Ideenpflege und Ideenveredlung im Mittelpunkt japanischer Kreativitat. So werden alte Ideen

277 poyagi, Y., Unternehmen und Innovation, in: Japan modern, Das Industrieunternehmen in Japan, Tokyo, 1986, S. 145
278\gl. Abbeglen, J., Stalk, G., Kaisha, The Japanese Corporation, New York, 1985, S. 12
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nicht als Vergangenheit angesehen, sondern wie Energie lediglich in eine neue Qualitat

umgeformt und knuipfen damit an buddhistische und hinduistische Lehféh an.

,Creativity is not a one-dimensional circle. Like reincarnation, it is an unending process of refinement and
recycling. The mandala of creativity is really three-dimensional. Each time you go around, the idea should get

better and bette’®

Wahrend in westlichen Kreisen das Kopieren von Ideen oft als etwas Verwerfliches
angesehen wird, gilt das Wiederverwenden in Japan eher als Tugend. Nur die Technologie,
die nicht gekauft werden kann, mufl3 entwickelt werden. Unternehmen verkiinden sogar stolz
in ihren Geschaftsberichten, diese oder jene Lizenz erworben zu haben, anstelle beschamt zu
sein, daR eigene Ingenieure diese Lésung nicht in Eigenarbeit gefunder®aben.

Schneidewind (1998) fuhrt dazu aus:

.ES findet eine Art sportlicher Jagd auf neue Entwicklungen statt. Messen in aller Welt, internationale

Konferenzen und Symposien sowie die einschlagige globale Fachliteratur werden sorgféltig durchkammt.
Gern schaut man auch in die Karten der in- und auslandischen Wettbewerber. Das wird nicht als anrtichig
angesehen, sondern ist im Gegenteil als ‘Industrieinformation’ Pflicht, auch wenn man dies anderen Ortes

schlicht als Industriespionage ansiefit.“

Ist es der kulturelle Hintergrund oder auch mangelnde Flexibilitat auf der Ebene der
verantwortlichen Akteure, die die Ausrichtung von F&E und deren praktische Durchfihrung

auf weniger herausfordernde Inhalte begrenzen?

Tatsuno (1990) bemerkt mit Blick auf den Mangel an bahnbrechenden Entwicklungen:

.Many of Japan’s best and brightest young scientists continue to find their creative urges stiffled by a social fabric that
seems to idolize seniority, loathe individualism and muffle debate. They say it is as if Japan simply won't let its youth do

freewheeling science... Research is controlled by rigid hierarchies of elite professors and government buf&aucrats.”

Damit betont er eine rigide Forschungslandschatft, die durch lehrpolitische und regierungs-

blrokratische Hlrden, kreative, bachnbrechende Entwicklungen versagt, als einen Faktor fur

2%ygl. Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 50 ff.

280 Matsubara, S. in: Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 53

21pjehl, A., On Japanese Creativity, in: Eto, H., Matsui, K. (Hrsg.), R&D Management Systems in Japanese Industry, Amsbérdam, 19
74

22 gchneidewind, D., Markt und Marketing in Japan, Miinchen, 1998, S. 69
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inkrementale Entwicklungen. Inwieweit eine derartige Struktur fir den japanischen
Maschinenbau zutrifft, wird in der intensiven Untersuchung der Rolle des japanischen

Forschungssystems ausflihrlich aufgearbeitet.

Hyperwettbewerb im eigenen Land, der sich in einem Wettbewerb zwischen japanischen
Unternehmen auf Markten mit teilweise unterrepréasentierten auslandischen Wettbewerbern
abspielt, mag als Ursache fur die Férderung eher inkrementaler Entwicklungen angesehen
werden. Die Aussicht auf den schnellen Gewinn durch Kommerzialisierung eines neuen
modifizierten Produkts, in kurzen Abstanden auf den Markt gebracht, erscheint attraktiver, als

die Kultivierung neuer Ideen verbunden mit langfristigen Investitiéfien.

Der inkrementale Entwicklungsgedanke wird auch durch den Marketingansatz in Japan
gefordert, setzt man doch verstarkt auf ,market pull“, den Sog des Marktes. Die aus den
Marktgegebenheiten und Kundenwiinschen abgeleiteten Wunschmerkmale des zuklnftigen
Produkts werden in Abstimmung mit den Produktionsingenieuren in Entwicklungen uber-

fuhrt. Da selten risikoreiche Neuentwicklungen von Kunden angestol3en werden, unterstitzt

dieser Ansatz die Konzentration auf inkrementale Entwickfting.

Japanische Manager sehen in ihrem inkrementalen Ansatz trotzdem eine Art kreatives
Vorgehen und umschreiben dies gern als adaptive Kreativitat. Fir den Elektronikbereich
bemerkt Kikuchi (1990):

.Most Japanese creativity in electronics has been in the form of concepts for wich the stimulus was already

provided; they have been forcibly induced through concentration effort. | will call this adaptive cre&tivity.

Fur die Japaner gilt eine solche Vorgehensweise als erstrebenswert, obwohl man durchaus die
Unterschiede zu westlichen Bestrebungen erkennt, die eher darauf abzielen, einzigartige

Durchbriiche zu erzieleéfi!

23 Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 223

B4ygl. Vieweg, H.-G., Hilpert, H. G., Japans Herausforderungen an den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 82, Scliheidewind,
Markt und Marketing in Japan, Minchen, 1998, S. 27 ff.

25 7u inkrementaler Entwicklung vgl. Dore, R., Taking Japan Seriously: A Confucian Perspective on Leading Economic Issugs, London
1987, Rosenberg, N., Steinmdller, W., Why Are Americans Such Poor Imitators?, American Economic Review, 1988, 78 (2)4S5. 229-23
Schneidewind, D., Markt und Marketing in Japan, Miinchen, 1998, S. 68 f.

26 Kikuchi, M., in: Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 14, Makotevkikuch
Direktor des Sony Research Centers

27 Tatsuno, S., Created in Japan, From Imitators to World-Class Innovators, New York, 1990, S. 14 ff.
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2.6.6 Geringer Grad an internationaler F&E

Das Verstandnis von internationaler F&E kann in japanischen Unternehmen sowohl eigene
F&E-Abteilungen im Ausland, finanzielle Unterstitzung von Universitaten oder auch

strategische Allianzen mit auslandischen Unternehmen umfassen. Dabei wird im allgemeinen
der japanischen F&E im Vergleich zu amerikanischen und europaischen Unternehmen ein

(noch) geringer Grad an internationaler F&E bescheffiigt.

Hayes (1981) konstatierte noch zu Beginn der 80er Jahre:

“that technological advantages in Japan stem not from superior technology per se, but from the Japanese

insistence on building their own equipment in-houf&&.”

Damit stellte er gerade die Betonung der internen Kompetenzen als Wettbewerbsfaktor

heraus, welche im Gegensatz zu internationalen Bemiihungen standen.

Auch neuere Statistiken zeigen, dal? Vorhaben zum Ausbau der internationalen F&E,
verglichen mit Anstrengungen in der internationalen Produktionsausweitung, eine wesentlich

geringere Prioritat erfahren (vgl. Abb. 2.38).

Hemmert (1998) zeigt in seinen Auswertungen, dal3 die Investitionen in ausl&ndische F&E
zwar seit 1986 von 0,8% auf 1,8% in 1996 stiegen, jedoch noch weit hinter denen
amerikanischer Unternehmen (10%) oder deutscher Firmen (15%) liegen. Die Inhalte der F&E
von lokalen Abteilungen im Ausland werden meist als Anpassung von Produkten fir den
lokalen Markt oder Unterstiitzung von Marketingaktivitditen sowie Informationssammlung
und weniger eigenstandiger Forschungs- und Entwicklungsarbeit definiert. Eine wirklich

globalisierte F&E ist damit noch auf einige wenige Ausnahmen beschirank.

288 vgl. Hemmert, M Reorganization of R&D in Japanese Manufacturing Firms, in: Technology and Innovation in Japan, Policy and
management for the twenty-first century, Hemmert, M., Oberlander, Ch. (Hrsg.), London, New York, 1998, S. 142

289 Hayes, R., Why Japanese factories work, Harvard Business Review, 1981, 59 (4), 57-66

290ygl. Hemmert, M Reorganization of R&D in Japanese Manufacturing Firms, in: Technology and Innovation in Japan, Policy and
management for the twenty-first century, Hemmert, M., Oberlander, Ch. (Hrsg.), London, New York, 1998, S. 142 f.
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Abbildung 2.38: Plane japanischer Unternehmen fir Expansion im Ausland
(Angaben in Prozent)

Quelle: Survey on Enterprises’, Research and Development FY 1995“, Science
and Technology Agency, White Paper on Science and Technology 1996, S. 57

Grinde der zogerlichen Investitionshaltung in F&E verglichen mit den Produktions-
kapazitaten sind, neben strategischen Vorbehalten, eine Reihe von Managementproblemen,
die japanische Unternehmen mit F&E in Ubersee haben. So werden h&ufig Koordinations-
und Verstandnisschwierigkeiten zwischen dem F&E-Hauptquartier und den auslandischen
Untereinheiten angefuihrt. Andere Managementprobleme umfassen hauptsachlich die
Sicherstellung der Effizienz auslandischer Einheiten, einen unbefriedigenden Personaltransfer,

inadaquate Humankapazitaten vor Ort sowie der Umgang mit lokalen Patentféthten.

Unternehmen mit F&E-Aktivitden im Ausland sind hauptsachlich GrofRunternehmen. Die
Auswertung der letzten Jahre ergab dabei eine Tendenz zur Ausweitung der F&E innerhalb
dieser Gruppe von Unternehmen. Die Zahl der Unternehmen mit F&E-Aktivitaten im Ausland
steigerte sich demnach von 117 im Jahre 1991 auf 214 im Jahré"1996.

Wenn japanische GroRRunternehmen eine internationale F&E entwickeln, kann nach
Sakakibara/ Westney (1997) ein 5-Phasen-Ansatz beobachtet werden, der in Abbildung 2.39
auf der folgenden Seite dargestellt ist. Dieser 5-Phasen-Ansatz der Technologieentwicklung

ist eng verknupft mit der generellen Internationalisierung japanischer Firmen zu

1ygl. Science and Technology Agency, Survey on Enterprises’, Research and Development FY 1995¢ in: Science and Technglogy Agen
, White Paper on Science and Technology 1996, S. 63

292ygl. Science and Technology Agency, White Paper on Science and Technology 1996, S. 57, Papanastassiou, M., Pearce, R., The
internationalisation of research and development by Japanese enterprises, R&D Management, Vol. 24, No. 2, 1994, S. 155 ff.
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multinationalen Unternehmen, wie er von Saito/ Itami (1986), in 3 Stufen dargestellt wurde.
Dabei werden in der ersten Phase Marketing und Vertrieb, in Phase 2 Produktionskapazitaten

und in der letzten Phase Kernfunktionen des Managements, inklusive der F&E, étbliert.

In der ersten Phase der Internationalisierung, in der Produkte fir den auslandischen Markt
gefertigt werden, wird gleichzeitig ein organisationales System eingerichtet, welches tber die
Sammlung entwicklungsrelevanter Informationen eine Anpassung der Produktentwicklung in
Japan ermoglicht (Phasel). Wird im Ausland gefertigt, kann durch die Einrichtung einer
Technologieabteilung in den Produktionsstatten Prozesstechnologie von Japan in die
Satelliten transferiert werden. Diese Abteilungen sind oftmals mehrheitlich mit japanischen
Mitarbeitern ausgestattet, die auch in der Lage sind, kleine Anpassungen an den lokalen Markt
vorzunehmen (Phase 2). Mit dem Aufbau eines F&E-Zentrums beginnt die dritte Phase der
Technologieentwicklung. Obwohl kaum Forschung und Entwicklung betrieben wird, stellen
diese Einheiten eine Moglichkeit dar, lokale Technologiekooperationen zu organisieren und
Vertragsforschung zu Uberwachen. Zusatzlich erfassen und bewerten sie aufkommende
Technologietrends und neue Produkte. In Phase vier wird die eigentliche Produktentwicklung
und damit eine internationale F&E eingeleitet. Durch den Einbezug von Grundlagenforschung
in Phase funf bekommt die Aul3enposition eine strategische Bedeutung im globalen F&E-
System. Insbesondere der Ubergang zu den Phasen vier und funf stellt dabei eine wesentliche
Herausforderung dar, da in den lange andauernden Phasen eins und zwei erfolgreich
Technologien gesammelt wurden und die zentrale F&E in Japan die Fahigkeit erwarb,
Produkte fur den Weltmarkt zu entwickeln. Gleichzeitig hat die zentrale Einheit die
AulRenstelle stets als verlangerte ausfiihrende Stelle betrachtet, was der Entwicklung von

kreativem, dauerhaft motiviertem Personal vor Ort im Wege $tand.

298 ygl. Sakakibara, K., Westney, E., Japan's Management of Global Innovation: Technology Management Crossing Borders, in: Tushman
M., Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 333, Saito, M., ltami, H., Gijutsu Kaitakgsaio K
Senryaku [Internationale Strategien der Technologieentwicklung], Tokyo, Tokyo Shimposha, 1986

294 5akakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation: Technology Management Crossing Borders, in: Tushman, M.,
Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 333 ff.
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Abbildung 2.39: Dimensionen der internationalen Technologiestrategie japanischer
Unternehmen

Quelle: Sakakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation:

Technology Management Crossing Borders, in: Tushman, M., Anderson, P.,

Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 334
Wahrend die linke Seite der Abbildung 2.39 die finf Phasen der Entwicklung darstellt, kann
auf den Achsen des Diagramms die geographische Ausbreitung und funktionale Teilung der
Aktivitaten abgetragen werden. Eine Position in der linken oberen Ecke bedeutet die
Konzentration aller F&E-Aktivitdten in einem Land, wahrend die rechte untere Ecke
Aktivitaten reprasentiert die, verbunden mit Technologieliberwachung, Uber viele Lander
verteilt sind. Werden F&E Aktivitaten in vollem Umfang global verteilt durchgefihrt, ist die

rechte obere Ecke reprasentativ.

Obwohl bisher erst wenige japanische Unternehmen eine wirkliche internationale F&E
erreicht haben, sprechen einige Anzeichen fir einen Gesamttrend in Richtung
Internationalisierung, zumindest fiir einen Ubergang von Stufe zwei zu drei, wo Sakakibara/
Westney (1997) auch viele japanische Unternehmen sehen. Papanastassiou/ Pearce (1994)
bestatigen diese Erkenntnisse und bemerken auf Basis einer Studie von Pearce/ Singh (1992),
daR3 die Ausrichtung der japanischen Unternehmen eher auf einem integierten globalen F&E-
Netzwerk, als auf unabh&ngigen Einrichtungen liegt. Die meisten Quellen sehen dartber-
hinaus Ubereinstimmend die momentanen Hauptschwerpunkte in der Finanzierung von
Universitaten, strategischen Allianzen mit auslandischen Unternehmen und einer strategischen

Plazierung von eigenen Forschungskapazitaten in bedeutenden Absatzmarkten. Die Schwer-

25 gakakibara, K., Westney, E., Japan’s Management of Global Innovation: Technology Management Crossing Borders, in: Tushman, M.,
Anderson, P., Managing Strategic Innovation and Change, New York, 1997, S. 334
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punkte sind dabei ausgerichtet auf den Zugang zu Basis-Know-how, die Unterstitzung der
Produktentwicklung fur lokale Markte und die Sammlung von lokalen Marktinformationen.
Zusatzlich soll der Einbezug auslandischer Forscher zur Stimulation und zur Ausbildung der

eigenen Arbeitskrafte dienéf

Wahrend Sakakibara/ Westney (1997) eine Personalknappheit an Wissenschatftlern und
Ingenieuren in Japan als einen Faktor der Internationalisierung betrachten, vermutet Hemmert
(1998), dal? damit vorhandene Schwachen der eigenen japanischen F&E einfacher
Uberwunden werden kdnnen, als durch Transformation der eigenen Organisation in Japan:
JAltogether, recent studies confirm that the internationalization of Japanese industrial R&D is highly
dynamic. An increasing number of firms are making considerable efforts in order to appropriate foreign
resources for their R&D strategies. This result is plausible in the sense that it may be indeed easier for many

firms to compensate for weaknesses in their domestic R&D by building up or acquiring research institutes
abroad than by transforming their existing organizations at héthe.*

296vgl. Hirano, Y., Nishigata, C., Basic Research in Major Companies of Japan, NISTEP Report No.8, 1990, Hemmert, M., Reorganizat
of R&D in Japanese Industrial Companies: Strategies for Technical Leadership, paper presented at the International \Wegkshop Se
Structural Changes in the Japanese System of Technology and Innovation in the 1990s, Tokyo, June / July 1996, S. 1&dksi@apana

M., Pearce, R., The internationalisation of research and development by Japanese enterprises, R&D Management, Vol924, Bo. 2, 1
158, Pearce, R., Singh, S., Globalising Research and Development, London, 1992, hier aus: Papanastassiou, M., Pearce, R., The
internationalisation of research and development by Japanese enterprises, R&D Management, Vol. 24, No. 2, 1994, S. X8, Kamio,
Interview am 16.10.96

2T Hemmert, M., Reorganization of R&D in Japanese Manufacturing Firms, in: Technology and Innovation in Japan, Policy and
management for the twenty-first century, Hemmert, M., Oberlander, Ch. (Hrsg.), London, New York, 1998, S. 144
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2.7 Elemente der F&E-Organisation als Ausgangspunkt der empirischen

Untersuchung

Am Anfang der Arbeit wurde herausgestellt, dal Unternehmen nach Verbesserungen in den
Dimensionen Zeit, Kosten und Qualitat (bzw. Kundenzufriedenheit) sowie Innovativitat
streben. F&E hat durch die Ausrichtung auf diese Ziele einen Beitrag zur Zielerreichung zu

leisten. Griffin/ Hauser (1996) fassen die Ziele von F&E entsprechend zusammen:

»The objective and desired outcome in a new product development is to commercialize a successful and

profitable product in a timely fashioA*®

Es wurde festgestellt, dal3 neben externen Umwelteinflissen auch die internen Beziehungen
von Akteuren im Entwicklungsprozel3 untereinander sowie das Verstandnis von Instrumenten
zur Steuerung der F&E auf den Erfolg wirken. Damit werden die Erfolgskriterien sowohl
durch die Organisation der Beziehungen zur externen Umwelt als auch der internen

OrganisationbeeinfluRt®®

Als essentielle Elemente der Gestaltung der F&E-Organisation sind die Informations-
behandlung, die Prozel3gestaltung sowie die Strukturgestaltung identifiziert und diskutiert
worden. In diesem Zusammenhang wurden auch die Abhangigkeiten der jeweiligen

Organisationselemente von sie bestimmenden Variablen bertucksichtigt.

Unterschiedliche Auspragungen und Kombinationsmdglichkeiten der Organisationselemente
bieten eine groRe Vielfalt an Organisationsmoglichkeiten und lassen es so nahezu unmdglich
erscheinen, festzustellen, in welchem Mal3e ein Faktor allein auf die Erfolgsvariablen

einwirkt.

Durch die fur japanische F&E erfalRten allgemeinen Merkmale — abteilungsibergreifende
Kooperation, interdisziplinare Teams und cross-funktionaler Informationsaustausch, flexible

Allokation von Personal und Kapital, inkrementale Entwicklung und wenig Grundlagen-

2% Griffin, A., Hauser, J., Integrating R&D and Marketing: A Review and Analysis of the Literature, Journal of Product Innovation
Management, 1996 Vol. 13, S. 200
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forschung, Uberlappende Phasen und kurze Entwicklungszeit sowie geringer Grad an
internationaler F&E — lielBen sich innerhalb des Untersuchungsrahmens auf nationaler
japanischer Ebene generelle Auspragungen der Organisationselemente finden, die als
Ausgangspunkt fur eine Erschlieung der Gegebenheiten im japanischen Maschinenbau

dienen.

Abbildung 2.40 auf der folgenden Seite bildet mit der aus den bisherigen Ausflihrungen
zusammengestellten Ubersicht Gber die Elemente der F&E-Organisation, Faktoren, von denen
ihre Auspragung abhangt, Gestaltungsoptionen sowie den generellen Merkmalen in Japan die
Basis fur die empirische Untersuchung. Im Anschlul® werden die in dieser Arbeit verwandten
Elemente der F&E-Organisation Informationsbehandlung, Prozef3- und Strukturgestaltung

noch einmal detaillierter fiir einen Vergleich aufgearbeitet.

Die folgende empirische Analyse ermittelt dann, in welcher Auspragung die Organisations-
elemente im japanischen Maschinenbau auftreten und welche Differenzen zu den aus der

Literatur extrahierten allgemeinen Merkmalen japanischer F&E-Organisation bestehen.

29Berndes, S., Stanke, A., A concept for revitalisation of product development, in: Bullinger, H., Warschat, J., Concuttene®imsu
Engineering Systems, The way to successful products, Berlin, 1995, S. 9 ff.,, Clark, K., Wheelwright, S., Managing the cteangrodu
process development, New York, 1993, S. 6 ff., 84 ff.
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Abbildung 2.40: Ubersicht tiber die Elemente der F&E-Organisation als Ausgangspunkt der Untersuchung




Bezieht man die allgemeinen japanischen Merkmale von F&E auf die Erkenntnisse zu
Strategien der Organisationsgestaltung unter Einbezug des Informationsverarbeitungs-
problems, wie sie in Kapital 2.1 vorgestellt wurden, lassen sich fir die empirische

Untersuchung einige Erwartungen Uber die Gestaltung im japanischen Maschinenbau
erarbeiten (vgl. Abb. 2.41). Ausgehend von den beiden grundsatzlichen Méglichkeiten der
Reduktion des Bedarfs an Informationsverarbeitung und der Erh6hung der Kapazitat der
Informationsverarbeitung kénnen folgende Erwartungen an die Situation im japanischen

Maschinenbau formuliert werden:

Abteilungsiubergreifende Kooperation, interdisziplindre Teams und cross-funktionaler
Informationsaustausch bedeuten eine Erhdhung der Kapazitat der Informationsverarbeitung

durch Schaffung lateraler Beziehungen.

Flexible Allokation von Personal hei3t Reduktion des Bedarfs an Informationsverarbeitung
fur den einzelnen. Das gleiche Ziel hat die Schaffung in sich geschlossener Aufgaben
beziehungsweise von Aufgaben mit vergleichbar geringerem Schwierigkeitsgrad durch

tendenziell inkrementale Entwicklung sowie ein geringes Engagement in der Grundlagen-

forschung.
Ziel der infor-
matorischen Reduktion des Bedarfs an Erhéhung der Kapazitat der
Organisationsges Informationsverarbeitung Informationsversorgung
taltung
Optionen Management | Bereitstellung | Aufgabenbegre | Schaffung lateraler Investition in
der Umwelt zusatzlicher nzung Beziehungen vertikale Inform.-
Ressourcen Syst.
Japanische F&E- | « Marktorientie | « Flexible * Inkrementale | « Abteilungsiibergreif
Organisation rung Allokation Entwicklung ende Kooperat.
« Kontakte zu von * Wenig ¢ Interdiszipl. Teams
externen Personal Grundlagenfof « Crossfunkt.
Akteuren schung Informationsaustaus
ch

Abbildung: 2.41 Organisationsgestaltung japanischer F&E - Informationen

Eine ahnliche Vorgehensweise laf3t sich anwenden fur die Erwartungsformulierung an die
Prozel3gestaltung in der F&E japanischer Maschinenbauer als Grundlage fiir eine nach der
empirischen Untersuchung anzustrengende Ermittlung von Differenzen. Hier kann man,
basierend auf den allgemeinen Ausflihrungen zu Innnovationsprozessen, die grundsatzlichen
Optionen der Gestaltung dieser Prozesse mit den fur Japan bekannten Auspragungen in

Beziehung setzen.
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Soweit generelle Mermale fUr japanische Innovationsprozesse ermittelt wurden, sind sie in der

Ubersicht (Abb. 2.42) zur Erwartung an die Prozesse dargestellt:

Gestaltungsz
iele von Verkiirzung der ProzeRzeit,
Innovationsp Senken von Fehlentwicklungen
rozessen Effiziente Ressourcenallokation
Optionen Anzahl Anzahl hierarchischer| Phasenanordnung Prozef3flexibilitat
Entscheidungspunkte| Positionen der
Entscheidungstrager

Japanische  Einrichtung » Hierarchielibergreifens Simultane * Intensive Vorbereitung,
F&E- regelmafiger des Phasenanordnung dann schnelle Abarbeitung
Organisation Rickkopplungsschlei  Entscheidungsverhalt » Fahigkeit, extern

fen en erworbene Technologie

schnell zu adaptieren

Abbildung 2.42: Organisationsgestaltung japanischer F&E - Prozesse

Als drittes Element der Organisationsgestaltung wurden Strukturbetrachtungen angestellt. An
dieser Stelle wird wie fur die Informationsbehandlung und die ProzelRRgestaltung ein
Vergleichssatz an Merkmalen vorgestellt, der die Erwartungen an die Aufbauorganisation in

japanischen Maschinenbauunternehmen widerspiegelt (vgl. Abb. 2.43).

Unter anderem gilt es, die von japanischen Autoren mehrfach angesprochene Flexibilitat der
Organisationsstruktur und die zur Einfuhrung gepruften Netzwerkstrukturen (vgl. Kap. 2.6.2)
einer Untersuchung zu unterziehen. Das heil3t, neben dem bereits nominal festgelegten F&E-

Netzwerk realen Strukturen zu erfassen.

Gleichfalls stellt sich in diesem Zusammenhang die Aufgabe, die bisher kontrovers
beschriebene Rolle der die Unternehmen umschlieBenden Forschungslandschaft staatlicher
und nichtstaatlicher Institutionen zu erfassen und zu beschreiben. Dann kann beantwortet
werden, ob der Staat als starker Einflu3faktor wirklich die Bedeutung auf die Ausrichtung
unternehmerischer Politik, hier in der F&E, hat, die ihm von westlicher Seite im allgemeinen
unterstellt wird oder ob das von Tatsuno (1990) beschriebene rigide System einer innovativen

Forschung entgegensteht.
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Gestaltungsziel
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Optionen Formalisierungsgrad und Flexibilitat von Stellen Dauer des Internationalitat
Autoritatsintensitat Bestehens von
- Mechanistisch vs. Strukturen
Organisch
- Arbeitsteilung vs.
Aufgabenintegration
Japanische ¢ Interdisziplindre Teams * Flexible Allokation von Keine Aussage » Geringe
F&E- + Informationsaustausch Personal Internationalitat

Organisation » Personalaustausch
zwischen Grundlagen
F&E und angewandtef

F&E

hierarchie- und
abteilungsibergreifend

» Einbezug
organisationsinterner und
externer Informationstrage

» Netzwerke als Mittel zur
Uberwindung
organisationaler Barrieren

Abbildung 2.43: Organisationsgestaltung japanischer F&E - Aufbauorganisation

=

Da die Untersuchungselemente unabdingbar mit den Akteuren der F&E verknipft sind,
konnen durch eine Erfassung der Akteure sowohl innerhalb als auch auf3erhalb von
Unternehmen auf der Basis eines bisher als potentielles F&E-Netzwerk bezeichneten
Konstruktes reale Netzwerkbeziehungen dargestellt werden. Als extern potentiell in die F&E
Involvierte werden Beziehungen zu folgenden Akteuren untersucht: Kunden, Handelshauser,
Lieferanten, Konkurrenten, administrative Organe, wissenschatftliche Einrichtungen, Banken
und branchenfremde Unternehmen. Intern gilt es, die Rolle von F&E-Teams, deren
Beziehungen innerhalb der F&E-Abteilung sowie zu anderen funktionalen Abteilungen zu

erfassen.

Einerseits konnen Netzwerke im Rahmen der Aufbauorganisation als ergdnzendes Element
zur Uberwindung organisationaler Barrieren bei Innovationen aufgefiihrt werden. Andererseits
werden sie hier mit der informatorischen Organisationsgestaltung in engem Zusammenhang
gesehen. Obwohl die thematische Bindung an die informatorische Organisationsgestaltung
hier als Ansatzpunkt dienen kdonnte und obwohl aufgrund der Netzwerkanalyse auch die
Analyse der Erwartungen zur Informationsbehandlung vervollstandigt werden kann, erscheint
bis  dahin

Netzwerkuntersuchungen sinnvoller, die Erkenntnisse unter Verwendung des Netzwerk-

es jedoch wegen der fehlenden Vergleichsbasis an derartigen

ansatzes in eigenstandiger Form darzustellen.

Dazu wird auf die wesentlichen Punkte des in Kapitel 2.5.3 aufgearbeiteten Netzwerk-

ansatzes, insbesondere der Bestimmung der Netzwerkmitglieder (vgl. Kap 2.5.3.2.2)
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zurlckgegriffen. Ziel der teilnehmerbezogenen Netzwerkanalyse ist die Bestimmung der
realen Akteure und ihrer Beziehungen zueinander. Folgende vier Punkte werden im Detail

betrachtet:

1. Durch die Bestimmung der real an einer Kommunikationsbeziehung partizipierenden
Akteure werden ausgehend von einem nominalen Netzwerk, welches aus den potentiellen
Akteuren besteht, reale Netzwerkstrukturen bestimmt.

2. Die Intensitat der Kommunikationsbeziehung l&3t Unterschiede zwischen einem nach
Epstein (1969) ,effective network” und einem ,extended network" bestimmen. Es liegt
nahe zu vermuten, dald zumindest die an der organisationalen Kommunikation Beteiligten
einem ,effective network” angehéren, wahrend die professionelle Kommunikation sich im
.extended network* befindet.

3. Gleichzeitig kann in diesem Zusammenhang unterschieden werden, ob die Netzwerke
bereits eine gewisse organisatorische Unterstitztung erfahren und damit nach Mayer
(1977) ,interactive quasi-groups” sind oder lediglich ein gleicher Interessenschwerpunkt

vorherrscht und sie damit zu ,classificatory quasi groups” zu zéhlen sind.

Nach Mdglichkeit kann zusétzlich der Formalisierungsgrad der Strukturen sowie das
Vorhandensein von auffalligen Rollen in die Betrachtung einbezogen werden. Im Ergebnis

laRt sich die Definition eines F&E-Netzwerkes auf der Basis realer Erkenntnisse prasizieren.

Die mit der Netzwerkanalyse einhergehende Qualifizierung der Aufgaben und Beziehungen
der Akteure zueinander tragt dazu bei, Aussagen uber die Auspragung der Organisations-

elemente zu treffen.



