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Gleitwort

Der Ansatz Advanced Systems Engineering zur erfolgreichen Planung, Entwicklung und
dem Betrieb komplexer technischer Systeme von morgen, ist die verbindende Leitidee
der gleichnamigen Fachgruppe am Heinz Nixdorf Institut der Universitat Paderborn und
dem damit verbundenen Fraunhofer-Institut fir Entwurfstechnik Mechatronik IEM. Un-
ser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Industrieunternehmen.
Zentrale Schwerpunkte der Forschung an den beiden Instituten sind die Strategische Pla-
nung und das Systems Engineering.

Die fortschreitende Digitalisierung birgt enormes Innovationspotential, welches nicht zu-
letzt auch Einfluss auf das gesamte Innovationsgeschehen hat. Zunehmend stellen wirt-
schaftliche, soziale, politische und vor allem technologische Veranderungen das Innova-
tionsmanagement vor neue Herausforderungen. Zum langfristigen Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit, missen Unternehmen im Rahmen ihres Innovationsmanagements in der
Lage sein, sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen zu fordern. Um dies zu
erreichen, stellt die Beriicksichtigung von Ambidextrie bei der Entwicklung von Innova-
tionen einen vielversprechenden Ansatz dar. Wie Ambidextrie im Innovationsmanage-
ment umgesetzt werden kann, welche konkreten Aufgaben dabei zu bearbeiten sind und
wie der aktuelle Status quo im Unternehmen aussieht, wissen viele Unternehmen jedoch
nicht zu beantworten.

Vor diesem Hintergrund hat Frau Niewohner eine Systematik zur Gestaltung eines ambi-
dextren Innovationsmanagements erarbeitet. Sie unterstlitzt Unternehmen dabei, ihm
Rahmen ihres Innovationsmanagements inkrementelle und radikale Innovationen gleich-
ermafen zu fordern. Dazu umfasst die Systematik ein Reifegradmodell, mit dessen Hilfe
der Status quo von Ambidextrie im Innovationsmanagement bewertet werden kann. Dar-
uber hinaus stellt sie einen Katalog von 220 Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung
der Aufgaben im Innovationsmanagement im Hinblick auf Ambidextrie sowie Normstra-
tegien zur Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen bereit. Ein VVorgehensmodell unter-
stitzt zudem die systematische Anwendung des Reifegradmodells. Als Resultat der an-
gewandten Systematik liegt eine Innovationsmanagement-Roadmap vor, welche die un-
ternehmensindividuellen Malinahmen und deren Umsetzungsplanung beschreibt. Exemp-
larisch wurde die Systematik in drei Unternehmen angewendet.

Mit ihrer Arbeit hat Frau Niewohner einen wertvollen Beitrag flr ein systematisches In-
novationsmanagement im Spannungsfeld von inkrementellen und radikalen Innovationen
geleistet. Die Systematik zeichnet sich u. a. durch ihre Praxisrelevanz aus und unterstutzt
das vom Heinz Nixdorf Institut und Fraunhofer IEM verfolgte Ziel der Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen.

Paderborn, im Januar 2025 Prof. Dr.-Ing. R. Dumitrescu
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Zusammenfassung

Zunehmend bergen wirtschaftliche, soziale, politische und vor allem technologische Ver-
anderungen neue Innovationspotentiale. Diese stellen vermehrt ganze Branchen auf den
Kopf und haben einen grofRen Einfluss auf das Innovationsgeschehen. Zum langfristigen
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit, miissen Unternehmen im Rahmen ihres Innovations-
managements in der Lage sein, sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen zu
fordern. Um dies zu erreichen, stellt die Berlicksichtigung von Ambidextrie bei der Ent-
wicklung von Innovationen einen vielversprechenden Ansatz dar. Wie Ambidextrie im
Innovationsmanagement umgesetzt werden kann, welche konkreten Aufgaben dabei zu
bearbeiten sind und wie der aktuelle Status quo im Unternehmen aussieht, wissen viele
Unternehmen jedoch nicht zu beantworten. Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist daher die
Entwicklung einer Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanage-
ments. Diese umfasst insgesamt vier Bestandteile: ein Referenzmodell des Innovations-
managements, ein Reifegradmodell zur Bewertung des Status quo von Ambidextrie im
Innovationsmanagement, Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung sowie ein VVorge-
hensmodell zur systematischen Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements.
Die Systematik unterstiitzt Unternehmen dabei, die Berlcksichtigung von Ambidextrie
im aktuellen Innovationsmanagement zu bewerten. Darlber hinaus stellt sie einen Kata-
log an Gestaltungsoptionen bereit, welche die Umsetzung von Ambidextrie verbessern.
Exemplarisch wird die Systematik in drei Unternehmen angewendet.

Summary

Increasingly, economic, social, political and above all technological transformations offer
new potential for innovation. These are increasingly turning entire industries upside down
and have an important influence on innovation. To remain competitive in the long term,
companies must be able to promote both incremental and radical innovations as part of
their innovation management. To achieve this, the consideration of ambidextry in the de-
velopment of innovations is a promising approach. However, many companies do not
know how to implement ambidextry in innovation management, which concrete tasks
have to be dealt with and what the current Status quo in the company looks like. The goal
of this thesis is therefore the development of a methodology for the design of an ambi-
dextrous innovation management. This comprises a total of four components: A reference
model of innovation management, a maturity model for evaluating the Status quo of am-
bidexterity in innovation management, design options for improving performance, and a
process model for the systematic design of ambidextrous innovation management. The
methodology supports companies in evaluating the current consideration of ambidextry
in innovation management. Furthermore, it provides a catalog of design options that im-
prove the implementation of ambidextry. The methodology is applied in three companies
as examples.
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1 Einleitung

., Zwar garantiert nicht jede Innovation auch sofortigen Erfolg, aber
fehlende Innovationen garantieren mit Sicherheit das Scheitern.

— DIETER ZETSCHE

Das Hervorbringen von Innovationen ist fiir das langfristige Fortbestehen von Unterneh-
men aller Branchen von essenzieller Bedeutung. Die fortschreitende Digitalisierung birgt
enormes Innovationspotential, welches nicht zuletzt auch Einfluss auf den Innovations-
grad und damit auf das gesamte Innovationsgeschehen hat. Immer hdufiger kommt es
dazu, dass Start-ups mit ihren Innovationen auch etablierte Markte revolutionieren. Vor
diesem Hintergrund stellen sich viele Unternehmen die Frage, wie sie im Rahmen ihres
Innovationsmanagements sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen entwi-
ckeln kénnen. Einen vielversprechenden Ldsungsansatz stellt die Berticksichtigung von
Ambidextrie dar. Um Unternehmen einen Weg aufzuzeigen, inkrementelle und radikale
Innovationen gleichermalien zu fordern, bietet die vorliegende Arbeit eine Systematik zur
Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Die entwickelte Systematik
zeigt, wie das Innovationsmanagement im Hinblick auf die Berlicksichtigung von Ambi-
dextrie analysiert werden kann, und gibt konkrete Handlungsempfehlungen zur Leis-
tungssteigerung. In Kapitel 1.1 wird zunachst die Problematik der vorliegenden Arbeit
dargestellt. In den folgenden Kapiteln 1.2 und 1.3 werden die Zielsetzung und die Vor-
gehensweise néher erléutert.

1.1 Problematik

Innovationen gelten nicht nur als notwendiges Mittel zum Erhalt und zur Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit, sondern werden allgemein als Wachstumsmotor der wirtschaftli-
chen Entwicklung verstanden [HHS+17, S. 2]. Im Zuge der fortschreitenden Digitalisie-
rung wirken Innovationen tiefgreifender und fordern die Zusammenarbeit verschiedener
Disziplinen. Insbesondere der technologische Wandel, welcher durch eine exponentielle
Entwicklung digitaler Optionen befeuert wird, fuhrt zu verkirzten Innovationszyklen
[BF17, S. 41]. Neuartige Technologien ermdglichen es, physische Leistungen auf Basis
von Datenmodellen in die virtuelle Welt zu Gibertragen. Das damit einhergehende Poten-
tial vollig neuer Geschaftsmodelle lasst sich in verschiedensten Wirtschaftsbereichen ein-
setzen und fuhrt vermehrt zum Verschwinden von Branchengrenzen. Insbesondere Start-
ups nutzen die damit einhergehenden geringen Eintrittsbarrieren, um mit digitalen Ge-
schéaftsmodellen sowie neuartigen und innovativen Technologien etablierten Unterneh-
men Konkurrenz zu machen [L0n19, S. 8], [LFM18, S. 25]. Dies zeigt, dass die Digitali-
sierung einen groRRen Einfluss auf das gesamte Innovationsgeschehen hat. Infolgedessen
wird es fiir Unternehmen immer wichtiger, ihr Innovationsmanagement darauf abzustim-
men, neben der reinen Optimierung des Bestehenden in Form von inkrementellen Inno-
vationen, auch die Entwicklung radikaler Innovationen zu unterstiitzen [LFM18, S. 25],
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[Lun19, S. 8], [Sch18, S. 1]. Dies stellt fir viele Unternehmen jedoch eine grof3e Heraus-
forderung dar. Viele etablierte Unternehmen haben sich in der Vergangenheit stark auf
die Weiterentwicklung und Optimierung des Kerngeschafts und damit verbundene inkre-
mentelle Innovationen fokussiert. Unternehmen wie Blackberry, Nokia oder Kodak konn-
ten den Wandel ihrer Branchen zwar kommen sehen, waren aber nicht in der Lage mit
entsprechenden Angeboten zu reagieren [SW20, S. 10f.]. Obwohl es ein Kodak Ingenieur
war, der 1974 die erste Digitalkamera entwickelte, verpasste Kodak den Markteinstieg.
Diese Beispiele unterstreichen die Notwendigkeit, auch radikale Innovationen systema-
tisch zu entwickeln, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Schon 1997 machte CHRISTENSEN mit der Publikation des ,,Innovators Dilemma“ auf
die Herausforderung aufmerksam, dass es vielen etablierten Unternehmen schwerfallt,
auf disruptive Veranderungen des Wettbewerbsumfelds mit entsprechenden eigenen In-
novationen zu reagieren [Chr97, S. 23f.]. In der betriebswirtschaftlichen Forschung hat
die Suche nach Konzepten, die es Unternehmen ermdglichen, sich den kontinuierlich
wandelnden Umweltbedingungen anzupassen oder diese sogar selbst zu gestalten, eine
lange Historie. Im Jahr 1991 bot der Organisationstheoretiker JAMES MARCH dieser Suche
ein konzeptionelles Fundament [Kel12, S. 3]. Mit der Unterscheidung in Exploitation
und Exploration entwickelte er eine Klassifikation der Metastrategien organisationalen
Lernens. Unter Exploitation ist die Ausnutzung vorhandener Potentiale zu verstehen, die
dafur sorgt, einen effizienten Geschéftsbetrieb zu gewahrleisten. Exploration hingegen
beschreibt das Generieren alternativer Potentiale, die dafiir sorgen, flexibel auf sich &n-
dernde Anforderungen des Umfelds reagieren zu kdnnen. Obwohl diese Verhaltensmus-
ter zwei fundamental differenten Logiken folgen, ist es erforderlich, beide Verhaltens-
muster gleichermafen im Unternehmen zu etablieren, um sowohl inkrementelle als
auch radikale Innovationen hervorzubringen [Kell2, S. 3], [Mar91, S. 71].

Auch dreiRig Jahre nach den grundlegenden Arbeiten von MARCH l&sst das Interesse an
dem Umgang mit Exploitation und Exploration nicht nach. Ganz im Gegenteil. Im Zuge
der sich verdndernden Rahmenbedingungen im Zeitalter der Digitalisierung und der
VUCA-Welt nimmt das Interesse sogar zu [Kell2, S. 3]. Die Abkirzung VUCA steht
dabei fur die veranderten Eigenschaften von Markten, welche mit Unberechenbarkeit
(Volatility), Ungewissheit (Uncertainty), Komplexitat (Complexity) und Ambivalenz
(Ambiguity) beschrieben werden [Hof18, S.23]. Um auf diese verédnderten Rahmenbe-
dingungen reagieren zu kdnnen, werden neben inkrementellen auch radikale Innovatio-
nen bendtigt. Dies erfordert von Unternehmen die Fahigkeit sowohl exploitativ als auch
explorativ zu handeln. Unter dem Begriff Ambidextrie hat sich inzwischen eine umfas-
sende Diskussion ergeben, die gleichzeitige Umsetzung von Exploitation und Exploration
im Unternehmensalltag zu férdern (vgl. z. B. [AL09], [JTB+09], [OTO08], [RB08],
[WK10]). Damit stellt die Ambidextrieforschung einen vielversprechenden Ldsungsan-
satz dar, inkrementelle und radikale Innovationen gleichermal3en zu fordern. Trotz der
hohen Anzahl bestehender Arbeiten in diesem Themenfeld fehlt es bisher an konkreten
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Praktiken zur Umsetzung von Ambidextrie im Unternehmen bzw. im Innovationsma-
nagement [Kell2, S. 4], [SW20, S. 10ff.]. Bestehende Arbeiten der Ambidextriefor-
schung im Unternehmenskotext befassen sich insbesondere mit unterschiedlichen Orga-
nisationsformen der Ambidextrie, nicht aber mit Ansatzen zur konkreten Umsetzung von
Ambidextrie (vgl. Kapitel 3.5).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich durch die fortschreitende Digitalisie-
rung neue Mdoglichkeiten fir die Ausgestaltung von Marktleistungen ergeben. Diese fiih-
ren inzwischen in vielen Branchen zu einer erh6hten Wahrscheinlichkeit daftir, dass tiber-
raschend Innovationen auftreten, die bisher bewéhrten Geschaftsmodellen die Existenz-
grundlage entziehen. Vor diesem Hintergrund wird die gleichzeitige Bearbeitung von Ex-
ploitation und Exploration, auch als Ambidextrie bezeichnet, zu einer wesentlichen Vo-
raussetzung der unternehmerischen Existenz. Bestehende Arbeiten zur Ambidextrie im
Unternehmenskontext bieten jedoch vor allem organisationale Ansétze zur Umsetzung
von Ambidextrie. Es fehlt an konkreten Praktiken und Handlungsempfehlungen, wie Am-
bidextrie im Unternehmen bzw. im Innovationsmanagement umgesetzt werden kann. Un-
ternehmen stehen nun vor der Herausforderung, bei der Entwicklung ihrer Innovationen
ambidext vorzugehen, um inkrementelle und radikale Innovationen gleichermaf3en zu for-
dern. Die geschilderte Ausgangssituation und Problemstellung fihren zur Notwendigkeit,
die Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements in Unternehmen systema-
tisch zu unterstitzen. Dafur ergeben sich die folgenden Fragestellungen:

e Warum wird Ambidextrie im Innovationsmanagement bisher nur selten erfolg-
reich umgesetzt?

e Welche konkreten Aufgaben gibt es im Innovationsmanagement, die ambidext
gestaltet werden missen?

e Anhand welcher Merkmale lasst sich die aktuelle Ausrichtung des Innovations-
managements im Unternehmen bestimmen? Ist diese aktuell eher explorativ oder
exploitativ?

e Welche Merkmalsauspragungen weisen Unternehmen auf, deren Innovationsma-
nagement ambidext aufgestellt ist?

e Welche konkreten MaBnahmen kénnen ergriffen werden, um Exploration und Ex-
ploitation im Innovationsmanagement zu fordern?

e Unter welchen Voraussetzungen eignet sich der Einsatz welcher MaRnahmen, um
Ambidextrie zu erreichen?

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit gilt es, diese Fragestellungen zu beantworten.
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1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist eine Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsma-
nagements. Zielgruppe dieser Arbeit sind Geschéaftsfithrer! sowie leitende Angestellte
des Innovationsmanagements (z. B. Innovationsmanager). Diese sollen dazu befahigt
werden, das Innovationsmanagement hinsichtlich der Umsetzung von Ambidextrie zu be-
werten und unter Berlicksichtigung einer ausgewahlten Strategie, eine Kollektion geeig-
neter Gestaltungsoptionen zusammenzustellen und diese anschlielend in konkrete MaR-
nahmen zur gezielten Verbesserung zu uberfiihren. Dazu soll die Systematik drei we-
sentliche Aufgaben unterstiitzen: 1) die Strukturierung des Innovationsmanagements als
Grundlage zur Umsetzung von Ambidextrie, 2) die Bewertung des Innovationsmanage-
ments hinsichtlich der aktuellen Berucksichtigung von Ambidextrie, 3) die Definition ge-
eigneter Mallnahmen zur Verbesserung der Ambidextrie im Innovationsmanagement.
Kern der Systematik bilden vier Bausteine: ein Referenzmodell des Innovationsmana-
gements, ein Reifegradmodell zur Analyse der Beruicksichtigung von Ambidextrie im In-
novationsmanagement, Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung sowie ein Vorge-
hensmodell zur Anwendung des Reifegradmodells und zur Auswahlunterstiitzung von
MaRnahmen zur Leistungssteigerung. Als Ergebnis liefert die Systematik eine Innovati-
ons-Roadmap, welche konkrete, unternehmensindividuelle Manahmen enthalt, um das
Innovationsmanagement ambidext zu gestalten und damit inkrementelle und radikale In-
novationen gleichermal3en zu fordern.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit untergliedert sich in sieben Kapitel. In Kapitel 2 werden die an-
gewandte Forschungsmethodik sowie die Einordnung und das VVorgehen in dieser Arbeit
beschreiben. In Kapitel 3 wird die einleitende Problematik konkretisiert. Dazu werden
zunachst die fir das Verstandnis der Arbeit relevanten Begriffe definiert und abgegrenzt.
Betrachtungsgegenstand der Arbeit stellt das Innovationsmanagement dar. Daher werden
eingangs die Grundlagen des Innovationsmanagements sowie seine elementaren Bestand-
teile beleuchtet. AnschlieBend erfolgt die Einordnung der zu erarbeitenden Systematik im
Rahmen des 4-Ebenen-Modells nach GAUSEMEIER ET AL. sowie die Betrachtung der Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf das Innovationsmanagement. In diesem Zuge werden
insbesondere die Herausforderungen infolge der Digitalisierung betrachtet. Zudem wer-
den aktuelle Trends des Innovationsmanagements untersucht. Anschlielend wird analy-
siert, wie Ambidextrie dazu beitragen kann, inkrementelle und radikale Innovationen
gleichermal’en zu foérdern. Dazu werden die Entwicklung der Ambidextrie-Forschung,
die Bedeutung von Ambidextrie im Unternehmenskontext sowie der Einfluss von Ambi-
dextrie im Innovationsmanagement analysiert. Weiterhin werden Reifegradmodelle im

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei personenbezogenen Substantiven und Pronomen das ge-
nerische Maskulinum verwendet. Diese Regelung impliziert jedoch keine Benachteiligung nicht-masku-
liner Geschlechteridentititen, sondern dient allein der sprachlichen Vereinfachung.
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Allgemeinen sowie konkrete Methoden im Innovationsmanagement als Ansatz zur Leis-
tungsbewertung und -steigerung betrachtet. Die Problemanalyse schliet mit einer Zu-
sammenfassung der grundlegenden Handlungsfelder und der Ableitung konkreter Anfor-
derungen an die zu entwickelnde Systematik ab.

Gegenstand von Kapitel 4 ist die Analyse des Stands der Technik. Dazu werden ausge-
waéhlte Ansétze vorgestellt und hinsichtlich ihrer Erfullung der zuvor formulierten Anfor-
derungen bewertet. In diesem Zusammenhang werden zunéchst Referenzmodelle eines
ganzheitlichen Innovationsmanagements betrachtet. Anschlie}end erfolgt die Untersu-
chung von Ansatzen zur Beriicksichtigung von Ambidextrie im unternehmerischen Kon-
text. Vor dem Hintergrund der Leistungsbewertung und -steigerung werden daruber hin-
aus Ansétze zur Bestimmung von Reifegraden im Innovationsmanagement analysiert.
AbschlieRend erfolgt die Bewertung der vorgestellten Ansétze hinsichtlich der Erfullung
der aufgestellten Anforderungen sowie die Beschreibung des daraus resultierenden Hand-
lungsbedarfs.

Kapitel 5 bildet den Kern der vorliegenden Arbeit und beinhaltet die Systematik zur Ge-
staltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Eingangs wird ein Uberblick tiber
die elementaren Bestandteile der Systematik gegeben. In den darauffolgenden Unterka-
piteln werden die einzelnen Bestandteile im Detail erdrtert. Das Fundament der Systema-
tik bildet das Referenzmodell des Innovationsmanagements. Aufbauend darauf werden
die Entwicklung des Reifegradmodells zur Bewertung der ambidextren Ausrichtung des
Innovationsmanagements sowie die Entwicklung von Gestaltungsoptionen zur Leistungs-
steigerung naher erlautert. AbschlieRend wird das VVorgehensmodell zur Anwendung des
Reifegradmodells und zur Definition geeigneter MalRnahmen zur Leistungssteigerung
vorgestellt.

In Kapitel 6 erfolgt die Validierung der Systematik. Dazu wird das VVorgehensmodell in
drei verschiedenen Unternehmen angewandt und die Systematik anschliefend anhand der
aufgestellten Anforderungen bewertet.

Abschlielend werden in Kapitel 7 die Inhalte der Arbeit zusammengefasst und ein Aus-
blick auf den zukinftigen Forschungsbedarf gegeben. Der Anhang umfasst zudem er-
ganzende Informationen zur Problemanalyse, zur Systematik und zur Validierung.
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2 Angewandte Forschungsmethodik

Zur Beantwortung der Forschungsfragen und zur Erreichung des Ziels dieser Arbeit wird
das forschungsmethodische Vorgehen Design Research Methodology (DRM) nach
BLESSING UND CHAKRABARTI gewdhlt. Im Folgenden werden zunachst die Bedeutung
von Design Research und die Design Research Methodology erldutert. AnschlieRend wird
eine Einordnung der vorliegenden Arbeit vorgenommen und das VVorgehen dieser Arbeit
beschrieben.

2.1 Design Research

Nach BLESSING UND CHAKRABARTI beschreibt Design alle Aktivitaten, die dazu beitra-
gen, ein Produkt auf Grundlage eines Bedarfes, einer Produktidee oder einer Technologie
zu entwickeln. Der Impuls einen solchen Prozess zu starten kann z. B. durch den Markt
in Form konkreter Kundenbedarfe gegeben werden. Design bendtigt nicht nur Wissen
uber die Ziele der Stakeholder und das Produkt, sondern ebenso Wissen uber den gesam-
ten Lebenszyklus (Wie wird es produziert, installiert, genutzt, entsorgt usw.) und Uber
den Prozess des Designs (Wie kann der Prozess effektiv und effizient durchgefihrt wer-
den?). Design ist also ein komplexes, vielschichtiges Phanomen, welches Menschen, ein
zu entwickelndes Produkt, und einen Prozess involviert. Dieser Prozess umfasst wiede-
rum eine Vielzahl an Tatigkeiten und Verfahren, die eine groRRe Vielfalt an Wissen, Werk-
zeugen und Methoden erfordern [BCO09, S. 1f.].

Unter Design Research wird daran angelehnt die Generierung von Wissen tiber Design,
und flr Design verstanden [Hor01, S. 13]. Wesentlicher Bestandteil von Design Research
ist die Entwicklung von Verstandnis und Unterstltzung, welche die Effektivitat und Ef-
fizienz von Design steigern. Entsprechend hat Design Research zwei Teilziele. Das erste
Teilziel ist die Formulierung und die Validierung von Modellen und Theorien Uber das
Phéanomen des Designs. Das zweite Teilziel ist die Entwicklung und Validierung von Un-
terstutzungsmalRnahmen auf Basis der Modelle und Theorien, um die Designpraxis und
ihre Ergebnisse zu verbessern [BC09, S. 4ff.].

Damit die Ergebnisse von Design Research einem allgemeinen, theoretischen und prak-
tischen Sinn folgen, muss Design Research wissenschaftlich sein. Dazu muss Design Re-
search Wissen systematisch entwickeln und validieren. Dies erfordert eine Forschungs-
methodik, die Methoden und Richtlinien definiert, wie Design Research durchzufiihren
ist. Eine domanenubergreifende Forschungsmethodik stellt die Design Research Metho-
dology nach BLESSING UND CHAKRABARTI dar, welche in Kapitel 2.2 naher erdrtert wird
[BCO9, S. 9f.].

Im Kontext der vorliegenden Arbeit beschreibt Design die Anwendung der Systematik
zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Die Entwicklung der Syste-
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matik wird entsprechend durch Design Research beschrieben. Die Design Research Me-
thodik beschreibt, wie die Systematik zu entwickeln ist. Bild 2-1 zeigt die Beziehung
zwischen Design, Design Research und Design Research Methodik nach BLESSING UND
CHAKRABARTI in Bezug auf die vorliegende Arbeit.

Design Research Methodik bietet ein Verstandnis und
(Ansatz, wie Systematik zu eine Unterstiitzung bei der
entwickeln ist) Verbesserung von...

Design Research

(Anwendung der Systematik) bietet ein Verstandnis und
eine Unterstitzung bei der
Design Verbesserung von...

(Anwendung der Systematik)

Bild 2-1: Beziehung zwischen Design, Design Research und Design Research Methodik
nach [BCO9, S. 10]in Bezug auf die vorliegende Arbeit

2.2 Design Research Methodology

Das Vorgehen der Design Research Methodology besteht aus den vier Phasen Kl&rung
des Forschungsziels, Deskriptive Studie 1, Praskriptive Studie und Deskriptive Studie 2.
Das Durchlaufen der Phasen erfordert keine stringente Abfolge, sondern kann iterativ
erfolgen (vgl. Bild 2-2), [BC09 S. 141.].

Hilfsmittel Phase Hauptergebnisse

Klarung der Forschungsfrage > > Zele

10

Literatur-
analyse 2>

Empirische

Datenanalyse > Deskriptive Studie 1 S > Verstandnis
Annahme 1
Erfahrung > > Praskriptive Studie > > Unterstiitzung
Synthese 1/\
Empirische . )
Deskript t 2
Datenanalyse 2> eskriptive Studie > > Evaluierung

Bild 2-2: Vorgehensmodell der Design Research Methodology nach [BCQ9, S. 15]

In der ersten Phase, der Klarung der Forschungsfrage, werden literaturbasiert Hinweise
oder Beweise identifiziert, welche die initialen Annahmen Uber das Forschungsziel un-
terstiitzen. Auf Basis der zugrunde liegenden Annahmen bzw. Rahmenbedingungen wird
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eine erste Beschreibung der Ausgangssituation sowie der gewinschten Situation erarbei-
tet. Als Ergebnis der ersten Phase wird das Forschungsziel definiert [BC09, S. 15, S. 41ff].

Im Rahmen der zweiten Phase, der deskriptiven Studie 1, wird eine detaillierte Wissens-
basis geschaffen. Dazu wird die Forschungsfrage bzw. das zugrunde liegende Problem
analysiert und zentrale Einflussfaktoren zur Lésung der Aufgabenstellung herausgearbei-
tet. Dazu kdnnen neben der Literaturanalyse verschiedene Methoden zur Datensammlung
wie etwa die Durchfiihrung von Interviews oder Beobachtungen durchgefiihrt werden
[BCO9, S. 15, S. 43ff., S. 239ff.].

Die praskriptive Studie wird auf Grundlage der Ergebnisse aus den ersten beiden Phasen
durchgefuhrt. Ziel ist es, die identifizierte Ausgangssituation mittels des Ldsungsvor-
schlags zu verbessern. Durch die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse wird in
dieser Phase ein konkretes Zielbild entworfen. Dies zeigt auf, wie die definierte Problem-
stellung geldst wird. Bei der Entwicklung des Lésungsansatzes kommen verschiedene
Methoden wie das Brainstorming oder morphologische Késten zum Einsatz. Das Resultat
dieser Phase ist der Losungsansatz [BCQ9, S. 16, S. 141ff., S. 277ff.].

In der deskriptiven Studie 2 wird der Losungsansatz evaluiert. Dazu wird zum einen die
allgemeine Anwendbarkeit, zum anderen die Qualitat der Lésung bewertet. Grundlage
der Evaluation sind die zuvor definierten Kriterien. Zur Durchfiihrung kommen &hnlich
der ersten deskriptiven Studie verschiedene Methoden der Datensammlung zum Einsatz.
Als Resultat dieser Phase liegt eine Bewertung des Losungsansatzes vor [BC09, S. 16f.,
S. 239ff.].

Wie eingangs bereits erwéhnt, ist das Vorgehen der Design Research Methodology itera-
tiv. So kann an beliebiger Stelle in eine der vorherigen Phasen zuriickgesprungen werden.
Zudem muss nicht jedes Forschungsprojekt notwendigerweise jede Phase einbeziehen
oder jede Phase in gleicher Tiefe durchgefuhrt werden. Dies ist im Einzelfall vom ver-
fligbaren Forschungswissen als auch von zeitlichen und monetaren Restriktionen abhan-
gig. Aus diesem Grund werden sieben alternative Arten zur Bearbeitung der Design Re-
search Methodology aufgezeigt (vgl. Tabelle 2-1), [BCQ9, S. 15ff.]. Bei der Durchfiih-
rung der Phasen wird in literaturbasiert, umfassend oder initial unterschieden. Die litera-
turbasierte Durchfiihrung einer Phase bedeutet, dass das Ziel einer Phase ausschlieBlich
durch eine Analyse der Literatur erreicht wird. Eine umfassende Bearbeitung bedeutet,
dass neben einer Literaturanalyse auch eine eigenstandige Ergebnisproduktion durchge-
fuhrt wird (z. B. durch empirische Studien). Bei der initialen Durchfiihrung einer Phase
wird eine Studie nur so weit durchgeftihrt, bis die relevanten Konsequenzen identifiziert
wurden. Eine Gemeinsamkeit aller sieben Arten zur Bearbeitung der Design Research
Methodology ist die literaturbasierte Kl&arung der Forschungsfrage. Fur alle weiteren Pha-
sen umfassen die sieben Arten unterschiedliche Durchfiihrungsmdglichkeiten. Fur das
Vorgehen im Rahmen von Dissertationen werden die Arten 1-4 empfohlen [BC09, S.
18f.].
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Tabelle 2-1: Durchfiihrungsarten der Design Research Methodology nach [BCO09, S. 15]

Vorgehen im Forschungsdesign

Klarung der Deskriptive Praskriptive Deskriptive
Forschungsfrage Studie 1 Studie Studie 2

g, Literaturbasiert —»  Umfassend

)

g Literaturbasiert —#  Umfassend  —» Initial

5

§ Literaturbasiert — Literaturbasiert —# Umfassend —» Initial

(o]

Lé Literaturbasiert —p» Literaturbasiert Literaturb. [1Qiigy Umfassend

oS -» Umfas*\senj'>

2 _ _ S —— p— R

5 Literaturbasiert —#  Umfassend —# Umfassend —» Initial

z

EJ Literaturbasiert —® Literaturbasiert —# Umfassend —{» Umfassend

S o ———— A

= Literaturbasiert —#®  Umfassend - Umfassend —# Umfassend
S —  —— 1

2.3 Einordnung und Vorgehen in dieser Arbeit

Die Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements ist eine komplexe Aufgabe,
welche im Sinne des Designs einen kreativen Losungsprozess erfordert. Die Erarbeitung
einer Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements entspricht
dem Design Research. Damit die Systematik einem allgemeinen, theoretischen und prak-
tischen Sinn folgt, muss diese wissenschaftlich erarbeitet werden. Dies bedarf der An-
wendung einer Forschungsmethodik. Das VVorgehen der vorliegenden Arbeit folgt im
Kern der Design Research Methodology nach BLESSING UND CHAKRABARTI. Der vier-
phasige Prozess wird dazu mit verschiedenen Iterationen durchlaufen (vgl. Bild 2-3).

In der ersten Phase Klarung des Forschungsziels werden literaturbasiert Hinweise fiir
die Notwendigkeit eines ambidextren Innovationsmanagements erarbeitet. Dazu wird die
aktuelle Ausgangssituation beschrieben, Forschungsfragen abgeleitet und das For-
schungsziel definiert. Parallel dazu wurde die Praxisrelevanz durch verschiedene Indust-
rieprojekte sichergestellt. Dartiber hinaus wird ein Forschungsdesign fir das VVorgehen
der vorliegenden Arbeit festgelegt. Im Rahmen der zweiten Phase, der deskriptiven Stu-
die 1, wird eine detaillierte Wissensbasis tber Ambidextrie im Innovationsmanagement
geschaffen. Im Rahmen der literaturbasierten Problemanalyse (Kapitel 3) wird ein besse-
res Problemverstandnis geschaffen. Als Ergebnis der Problemanalyse lassen sich 4 Hand-
lungsfelder zur Beantwortung der Forschungsfragen ableiten. Weiterhin werden fur die
Handlungsfelder 8 Anforderungen an die zu erarbeitenden Systematik erarbeitet. Nach-
dem durch die Problemanalyse ein Bedarf zur Entwicklung einer Systematik zur Gestal-
tung eines ambidextren Innovationsmanagements ermittelt wurde, wird in Kapitel 4 der
Stand der Technik analysiert. Bedingt durch die Vielzahl relevanter Ansédtze kénnen im
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Rahmen dieser Arbeit nicht alle ausfiihrlich beschrieben werden. Daher wird eine Aus-
wahl getroffen, wobei nur Anséatze beschrieben werden, welche die Lésung der Proble-
matik besonders gut adressieren oder als mogliche Hilfsmittel in der Systematik einge-
setzt werden konnen. Die beschriebenen Ansétze werden abschlieend anhand der zuvor
definierten Anforderungen an die Systematik bewertet. Das Ergebnis zeigt, dass keiner
der Ansatze oder eine triviale Kombination derer die Anforderungen in vollem Umfang
erfullt. Damit ergibt sich ein Handlungsbedarf zur Entwicklung einer Systematik zur Ge-
staltung eines ambidextren Innovationsmanagements.

Hilfsmittel Phase Hauptergebnisse
Literatur-
analyse > > Klarung der Forschungsfrage | > > Ziele
Kapitel
1‘] 182
Empirische
Datenanalyse Deskriptive Studie 1 > > Verstandnis Kapitel
3&4
1‘]
Annahme Kabitel
. . ; apite
Iérfahrung Praskriptive Studie > > Unterstiitzung 5
ynthese

IH Kapitel
Deskriptive Studie 2 > > Evaluierung 6

Bild 2-3: Verortung der Design Research Methodology im Rahmen dieser Arbeit

Empirische
Datenanalyse D

Die praskriptive Studie wird auf Grundlage der Ergebnisse aus den ersten beiden Phasen
durchgefuhrt und beschreibt den Kern der wertschopfenden Arbeit. Ziel ist es die Aus-
gangssituation mithilfe des Losungsansatzes zu verbessern. Als Ergebnis der praskripti-
ven Studie liegt eine Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanage-
ments vor, welche sich aus vier wesentlichen Bestandteilen zusammensetzt (Referenz-
modell, Reifegradmodell, Gestaltungsoptionen, VVorgehensmodell). Zur Erarbeitung der
einzelnen Bestandteile waren weitere tiefergehende literaturbasierte Studien notwendig,
um zentrale Faktoren zur Lésung der Problematik zu identifizieren. So wurden zur Erar-
beitung der Systematik 3 Iterationen der deskriptiven Studie 1 und der préskriptiven Stu-
die durchgefiihrt. Die Ergebnisse werden in Kapitel 5 dokumentiert. In der deskriptiven
Studie 2 wird die erarbeitete Systematik beispielhaft in 3 Unternehmen angewandt und
anhand der aufgestellten Anforderungen evaluiert. Entsprechend der DRM gliedert sich
die Evaluation in die Lésungsansatzevaluation und die Anwendungsevaluation [BCO09, S.
184ff.]. Es wurde festgestellt, dass die entwickelte Systematik alle Anforderungen voll-
umfanglich erflllt. Kapitel 6 beschreibt die Durchfihrung sowie die Ergebnisse dieser
Phase.
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3 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse ist die Herleitung konkreter Anforderungen an eine Systematik
zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Dazu werden in Kapitel 3.1
wichtige Begrifflichkeiten erértert. Kapitel 3.2 dient der Erlauterung der Grundlagen des
Innovationsmanagements. In diesem Zusammenhang werden der Innovationsprozess, die
Innovationsorganisation, -kultur und -strategie als wesentliche Bestandteile des Innova-
tionsmanagements beleuchtet. Das 4-Ebenen-Modell nhach GAUSEMEINER ET AL. und die
Verortung des Innovationsmanagements sind Gegenstand von Kapitel 3.3. Anschlie3end
werden in Kapitel 3.4 die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Innovationsgesche-
hen betrachtet. Damit wird ein Uberblick aktueller Entwicklungen im Innovationsma-
nagement gegeben. Es werden sowohl Herausforderungen als auch aktuelle Trends im
Innovationsmanagement diskutiert. Inhalt von Kapitel 3.5 ist die Umsetzung von Ambi-
dextrie im Kontext des Innovationsmanagements. Dazu wird zunéchst die Entwicklung
der Ambidextrie-Forschung im Allgemeinen vorgestellt. AnschlieBend werden die Be-
deutung von Ambidextrie im Unternehmenskontext sowie der konkrete Einfluss von Am-
bidextrie auf das Innovationsmanagement analysiert. Als Grundlage zur Bewertung und
Leistungssteigerung im Innovationsmanagement werden in Kapitel 3.6 Reifegradmo-
delle im Allgemeinen sowie konkret im Innovationsmanagement thematisiert. Abschlie-
Rend erfolgt in Kapitel 3.7 die Problemabgrenzung und in Kapitel 3.8 die Herleitung
konkreter Anforderungen an die Systematik.

3.1 Begriffsabgrenzungen

In den Kapiteln 3.1.1 bis 3.1.3 wird ein einheitliches Verstandnis der fir die vorliegen-
den Arbeit relevanten Begriffe geschaffen, die in der einschldgigen Literatur z. T. kont-
rovers diskutiert werden. Dabei erhebt das Kapitel keinen Anspruch auf die vollstandige
Diskussion der Literatur.

3.1.1 Invention und Innovation

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es keine homogene Definition der Begriffe Idee,
Innovation und Invention. Oftmals werden sie zweckmalRig je nach Untersuchungsziel
definiert [VB15, S. 20], [SMO08, S. 33]. Dies erfordert eine klare Abgrenzung der Begriff-
lichkeiten im Rahmen dieser Arbeit, wie es Bild 3-1 zeigt.

Unter einer Idee wird im allgemeinen Sprachgebrauch ein schopferischer Gedanke, eine
Vorstellung oder ein guter Einfall verstanden [Dud21-ol]. MINDER flgt hinzu, dass Ideen
Losungsansatze zum Beheben eines Problems oder eines unbefriedigenden Sachverhalts
darstellen [Min01, S. 71]. Eine Idee entsteht entweder spontan oder unter Zuhilfenahme
von Kreativitatstechniken und ist als ein strukturiert gefasster Gedanke zu verstehen. Sie
entwickelt sich in ihrem Bestehen kontinuierlich fort und muss nicht formalisiert sein
[VB15, S. 21].



Problemanalyse Seite 15

Innovation

D

Y /7 1\ N

Invention
L.

Idee

Erfolgreich etablierte
Realisierung neuer Realisierung neuer
Gedanke, der wissenschaftlicher wissenschaftlicher
Lésungsansatz fur Erkenntnisse ohne Erkenntnisse auf dem
Problem beinhaltet wirtschaftliche Nutzung [ Markt

Bild 3-1: Abgrenzung der Begriffe Idee, Invention und Innovation nach Echterhoff
[Ech18, S .10]

Eine Invention wird als eine Erfindung verstanden [SLS11, S. 21]. Sie besitzt, verglichen
mit der Idee, einen hoheren Reifegrad. Eine Invention befasst sich mit dem Prozess der
Ideengenerierung und der erstmaligen (technischen) Umsetzung einer neuen Idee, z. B.
basierend auf neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen oder neuen Kombinationen der-
selben. Dabei kann eine Invention sowohl geplant als auch ungeplant erfolgen [Bul94, S.
93], [Dis12, S. 19], [VB15, S. 21]. Die Invention wird allgemein als die Vorstufe zur
Innovation verstanden, die noch keiner wirtschaftlichen VVerwertung unterliegt [VB15, S.
21], [CGM+16, S. 6].

Der Begriff Innovation findet seinen etymologischen Ursprung in dem lateinischen Wort
»innovatio*, welches mit ,,Erneuerung®, oder ,,sich Neuem hingeben* iibersetzt werden
kann [Dis12, S. 17], [Sch12, S. 1], [GDE+19, S. 4]. Nach SCHUMPETER sind Innovationen
zum einen als Durchsetzung neuer Kombinationen von Produktionsmitteln, zum anderen
als Ursprung und Dynamik der wirtschaftlichen Entwicklung zu verstehen [Spu98, S.
159f.], [Sch61, S. 100ff.]. BULLINGER versteht unter einer Innovation den erstmaligen
wirtschaftlichen Einsatz von Inventionen zur Erreichung von Unternehmenszielen
[Bul94, S. 35]. VAHS UND BREM fligen hinzu, dass dabei die 6konomische Optimierung
der Wissensverwertung und damit der wirtschaftliche Erfolg im VVordergrund stehen. Da-
mit hat die Innovation die Einfihrung und die Bewéhrung einer Invention in Form eines
neuen Produkts oder Verfahrens zum Ziel [VB15, S. 21]. Erst durch die erfolgreiche
Etablierung einer Invention am Markt kann daher von einer Innovation gesprochen wer-
den [Sch12, S. 2]. Unterschiedliche Betrachtungsperspektiven haben in der Literatur zu
diversen Definitionen gefiihrt. Es besteht jedoch eine Ubereinstimmung darin, dass die
»Neuheit* und der ,,wirtschaftliche Erfolg® als wesentliche Kriterien einer Innovation
fungieren [HBT+07, S. 5], [GDE+19, S. 4]. Dieses Verstandnis wird flr die vorliegende
Arbeit Gbernommen.

Innovationen werden zur Differenzierung in verschiedene Dimensionen unterschieden.
Dazu zédhlen unter anderem der Innovationsgegenstand/ das Innovationsobjekt, der Neu-
heitsgrad/ die Neuheit, die Unsicherheit, der Verdnderungsgrad, der Ursprung/ Ausléser
und die Komplexitat [KNS15, S. 20ff.], [GDE+19, S. 7 f], [VB15, S. 31ff.]. Die ausfiihr-
liche Diskussion der Dimensionen Innovationsgegenstand/ - objekt und Neuheitsgrad der
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Innovation erfolgt im Anhang A-1.1. Der Grad der Veranderung wird gesondert in Kapi-
tel 3.1.2 betrachtet, da dieser Unterscheidung im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine
besondere Rolle zukommt.

3.1.2 Veranderungsgrad von Innovationen

Eine Dimension, in der sich Innovationen unterscheiden lassen, ist der Veranderungsgrad
(vgl. Kapitel 3.1.1). In der Literatur existieren unterschiedliche Ansétze, Innovationen
ihrer Veranderung nach einzuordnen. Eine ausfiihrliche Diskussion verschiedener Stand-
punkte der Literatur kann im Anhang A1.2 nachgelesen werden. Anhand dieser Ausfiih-
rungen wird erkenntlich, dass es kein einheitliches Begriffsverstandnis zur Abgrenzung
des Veranderungsgrads von Innovationen gibt. Weit verbreitet ist die Unterscheidung
zwischen inkrementellen, radikalen und disruptiven Innovationen. Diese wird im Rahmen
der vorliegenden Arbeit angenommen und im Folgenden detailliert beschrieben.

Inkrementelle Innovationen basieren auf vorhandenen Kompetenzen in bereits beste-
henden oder dhnlichen Markten und Anwendungsgebieten. Damit sind sie leicht steuerbar
und nur mit einem geringen Risiko verbunden. Inkrementelle Innovationen fiihren zu ei-
ner sukzessiven Steigerung der Leistungsfahigkeit bestehender Produkte und fiihren so
zu einer schrittweisen Innovation [VB15, S .66f.], [Ger05, S. 40f.]. Beispiele bieten die
Modellzyklen der Automobilindustrie oder der Smartphonehersteller [Brel6, S. 31]. Ra-
dikale Innovationen haben im Vergleich zu inkrementellen Innovationen einen hohen
Veranderungsgrad und sind daher auch mit einem hoéheren wirtschaftlichen Risiko behaf-
tet [VB15, S. 66f.], [Ger05, S. 40f.]. Radikale Innovationen entstehen haufig durch den
Einsatz vollkommen neuer technologischer Kompetenzen, wodurch die Leistungsfahig-
keit bestehender Produkte sprunghaft gesteigert wird (vgl. [LMO+00, S. 6], [OS18, S.
112]). Disruptive Innovationen verdrangen bestehende Technologien, Produkte oder
Dienstleistungen unter Umstanden vollstandig vom Markt, da sie komplett neue Leis-
tungsdimensionen abdecken. Sie weisen zu Beginn h&ufig eine schlechtere Leistungsfa-
higkeit als vorhandene Produkte auf und besitzen meist andere Eigenschaften, die zu-
nachst nur kleine Randgruppen potentieller Nutzer anspricht. Im weiteren Verlauf entwi-
ckelt sich die Leistungsfahigkeit disruptiver Technologien jedoch starker und steiler
[VB15, S. 66ff.], [CR18, S. 34], [CRD16, S. 66].

Autoren von Fachliteratur des Innovationsmanagements unterscheiden haufig nur zwi-
schen inkrementellen und radikalen bzw. inkrementellen und disruptiven Innovationen.
Eine klare Abgrenzung zwischen radikalen und disruptiven Innovationen erfolgt vielfach
nicht (vgl. [GS13, S. 9ff.], [Brel6, S. 31 ff.], [Mey12, S. 27ff.]). Die vorliegende Arbeit
lasst sich ebenfalls in den Kontext des Innovationsmanagements einordnen und adaptiert
die vorgestellte Sichtweise. Da die Unterscheidung zwischen radikaler und disruptiver
Innovation im Rahmen dieser Arbeit keinen Mehrwert leistet, wird im Folgenden nur
noch von inkrementellen und radikalen Innovationen gesprochen (vgl. Bild 3-2).
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Inkrementelle Innovationen radikale Innovationen

= risikoreicher

= risiko&rmer . . «
= weiter am heutigen Geschéft

* naher am heutigen Geschaft und von heutige Kompetenzen
und bauen auf heutigen entfernt
Kompetenzen auf = zielen oft am derzeitige Kunden
= adressieren bestehende Kunden vorbei

. . = attraktiv fir Branchen-Outsider
= Zumeist reine Verbesserungs-

und Anpassungsinnovationen

Beispiele: Modellzyklen der Beispiele: Nespresso,
Automobilhersteller Amazon, Uber, MP3

Bild 3-2:  Abgrenzung inkrementeller und radikaler Innovationen in Anlehnung an
GASSMANN UND SUTTER [GS13, S. 9]

3.1.3 Exploitation, Exploration und Ambidextrie

Die Begriffe Exploitation und Exploration beschreiben zwei Strategien zur Aufrechter-
haltung und zum Ausbau der Wissensbasis. Wahrend Exploitation besonders das Entste-
hen inkrementeller Innovationen fordert, unterstitzt Exploration das Entstehen radikaler
Innovationen [OTO04, S. 10], [Olil19, S. 34f.]. Exploitation basiert dabei auf bereits in der
Organisation vorhandenen Kompetenzen bzw. einer Kombination aus diesen. Bestehen-
des Wissen wird genutzt und weiterentwickelt. Der Fokus liegt dabei auf Routinen, Stan-
dardisierung und Kostenreduktion sowie der Verbesserung von vorhandenen Fahigkeiten
und Technologien. Daraus ergeben sich inkrementelle Verbesserungen bestehender L6-
sungsansétze, die sich auf Produkte, Prozesse und Organisationen beziehen kénnen. Da-
mit zielt Exploitation insbesondere auf die Steigerung der Effizienz und die Reduktion
von Unsicherheiten ab. Exploitation wird demnach haufig mit Begriffen wie Verbesse-
rung, Effizienz und Selektion in Verbindung gebracht [Mar91, S. 71f.], [Gufl16, S. 22f.,
78f.].

Exploration hingegen umfasst die Erschliefung neuen Wissens. Eine besondere Rolle
spielt hierbei oft die Erschliefung neuen Wissens durch Grundlagenforschung. Die Res-
sourcenzuweisung hinsichtlich explorativer Prozesse fiihrt in Organisationen haufig zu
unsicheren Ertrédgen Uber langere Zeitrdume, bis konkrete Ergebnisse erreicht werden
[Mar91, S. 71], [Gufl6, S. 78f.]. Exploration wird auch mit Begriffen wie Suche, Varia-
tion, Risikoubernahme, Flexibilitdt und Entdeckung sowie dem Experimentieren mit
neuen ldeen, Technologien und Wissen assoziiert [Kel12, S. 6]. Die Balance zwischen
Exploitation und Exploration ist fur einen effektiven Anpassungsprozess der Organisa-
tion an ihre Umwelt und somit fiir den langfristigen Fortbestand einer Organisation ent-
scheidend [Mar91, S. 71f.], [Kel12, S. 6]. Die Fahigkeit, inkrementelle (Exploitation) und
radikale (Exploration) Innovationen gleichzeitig zu verfolgen und damit den kurz- und
langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern, wird im Rahmen dieser Arbeit als Ambi-
dextrie bezeichnet [TO96, S. 24], [GDE+19, S. 54].
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Das Wort Ambidextrie setzt sich aus den lateinischen Wortern ,,ambo* (=beide) und
dexter (=rechte Hand) zusammen. Allgemein kann Ambidextrie als eine Fahigkeit ver-
standen werden, kontrare bzw. widersprechende Ausrichtungen, die sich gleichzeitig
wechselseitig bedingen, simultan zu verfolgen [BG13, S. 288]. Im organisationalen Kon-
text beschreibt Ambidextrie, das Geschéft von heute effizient zu managen und gleichzei-
tig bahnbrechende Innovationen zu entwickeln [SW20, S. 10]. Der Begriff der organisa-
tionalen Ambidextrie geht vor allem auf DUCAN zuriick und wurde spater, insbesondere
durch Ansatze zur Lernfahigkeit von Organisationen, im Jahre 1991 von MARCH geprégt
[Duc76], [Mar91]. Nach MARCH kann eine zu starke einseitige Ausrichtung des Unter-
nehmens auf die Exploration dazu flihren, dass Ressourcen verschwendet werden, wenn
sich Ideen nicht als nitzlich erweisen oder nie zur Marktreife entwickelt werden. Im um-
gekehrten Fall, in dem sich Unternehmen vorwiegend auf Exploitation ausrichten, fehlt
langfristig die Zukunftsfahigkeit [Mar91, S. 71f.], [SW20, S. 11]. Daher definieren
TUSHMAN UND O’REILLY Ambidextrie in ihren Arbeiten als die Féahigkeit eines Unter-
nehmens, gleichzeitig zu forschen und zu optimieren [TO96, S. 24]. Im weiteren Verlauf
ihrer Arbeiten identifizieren O’REILLY UND TUSHMAN einen positiven Zusammenhang
zwischen Ambidextrie und Umsatzwachstum und damit mit einer besseren finanziellen
Leistungsfahigkeit [OT13, S. 5f.]. Eine n&here Betrachtung der Ambidextrie-Forschung
sowie des Zusammenhangs zwischen Ambidextrie und Innovationsmanagement wird in
Kapitel 3.5 vorgenommen.

3.2 Einfuhrung in das Innovationsmanagement

Das folgende Kapitel schafft ein Verstandnis tiber die wissenschaftliche Perspektive des
Innovationsmanagements. Dazu wird zundchst das Verstdndnis verschiedener Autoren
betrachtet. Im Anschluss daran werden als wesentliche Elemente der Innovationsprozess,
die Innovationsorganisation, die Innovationskultur und die Innovationsstrategie disku-
tiert. Diese Elemente bilden im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine erste Grundlage fiir
einen Ubergeordneten Bezugsrahmen.

Die Literatur zum Innovationsmanagement setzt sich aus sehr unterschiedlichen Fach-
richtungen zusammen und lasst daher kein allgemeingultiges Verstandnis zu [ABPO6, S.
22], [Khals6, S. 8]. Die vielfaltigen Anforderungen der Praxis fihren dazu, dass das In-
novationsmanagement eine grof3e Bandbreite an Disziplinen tangiert und Einfluss auf na-
hezu alle Bereiche eines Unternehmens hat [Khal6, S. 8]. GOFFIN UND MITCHELL verste-
hen das Innovationsmanagement als die Verwirklichung von Innovation im unternehme-
rischen Kontext [GHM+09, S. 59ff.]. In der Unternehmenspraxis wird dies haufig mit
dem bloRRen Innovationsprozess gleichgesetzt. Eine ndhere Betrachtung des Innovations-
managements fuhrt jedoch zu der Erkenntnis, dass es sich hierbei um deutlich mehr als
nur einen Prozess handelt. Das Innovationsmanagement ist vielmehr eine multidiszipli-
nare Funktion, die sowohl technologische, rechtliche, wirtschaftliche als auch soziale
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Komponenten beinhaltet [AS10, S. 7]. Aus diesem Grund findet sich das Innovationsma-
nagement in der Praxis in vielen unterschiedlichen Funktionen von der Forschung und
Entwicklung bis zum Marketing wieder [Khal6, S. 71.].

Auch HAUSCHILDT ET AL. beschreiben das Innovationsmanagement als die Gestaltung
von Innovationsprozessen. Dabei ist es Aufgabe des Innovationsmanagements, ein opti-
males MalR an Innovationstatigkeiten festzulegen, anhand dessen die Innovationsziele
auszurichten sind [HSS+16, S. 67]. Ein weniger prozessbezogenes Verstandnis haben
BROCKHOFF und SPECHT ET AL. Sie betrachten das Innovationsmanagement eher aus Sicht
der Forschung und Entwicklung. Das Ziel liegt in der Generierung von technologischem
Wissen und daraus folgenden Produkt- und Prozessentwicklungen einer Invention und
deren anschlielender Markteinfiihrung [Bro99, S. 70f.], [SBA02, S. 16f.]. VAHs und
BREM hingegen verstehen das Innovationsmanagement als systematische Planung,
Durchfuhrung, Steuerung und Kontrolle der Innovationsaktivititen [VB15, S. 2]. Diese
sind notwendig, um Ideen im dynamischen Marktumfeld zu realisieren und das Unter-
nehmen weiterzuentwickeln. Demnach umfasst das Innovationsmanagement alle Aktivi-
taten bzw. Aufgaben des Wertschopfungsprozesses bis hin zur Steuerung des Produktle-
benszyklus eines neuen Produkts [VB15, S. 24f.].

Die unterschiedlichen Blickwinkel auf das Innovationsmanagement fiihren dazu, dass
keine Einigkeit dartber herrscht, welche Handlungsfelder und Aufgaben in diesem Zu-
sammenhang bearbeitet werden mussen [Khal6, S. 8]. Dennoch gibt es Bestrebungen
einiger Wissenschaftler, die wichtigsten Elemente des Innovationsmanagements zusam-
menzustellen und ein Rahmenkonzept zu erarbeiten. Dieses fasst die Aspekte des Inno-
vationsmanagements zu Oberbegriffen zusammen und bringt sie miteinander in Verbin-
dung [Wol94], [ABPO06], [Khal6, S. 8]. In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Rah-
menkonzepten zur Erstellung eines systematischen Innovationsmanagements
[GHM+09], [HS11], [AS10], [HBS09], [Sch12], [Dis12]. Bild 3-3 gibt eine Ubersicht
ausgewahlter Rahmenkonzepten des Innovationsmanagements.

Die Ubersicht zeigt, dass sich die Auffassung der Autoren nicht vollstandig deckt, aber
einige Elemente Uberschneidungen aufweisen. Insbesondere der Innovationsprozess,
die Innovationsorganisation, -kultur und -strategie spiegeln sich in abstrahierter Form
in einem GroRteil der betrachteten Ansétze wider. Diese Elemente werden im Rahmen
der zu entwickelnden Systematik als wesentliche Handlungsfelder des Innovationsmana-
gements verstanden und in den folgenden Unterkapiteln n&her erléautert.
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Auswabhl direkt aufgabenbezogener Rahmenkonzepte
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Realisation, Reflektion)

Bild 3-3:  Auswahl von Rahmenkonzepten des Innovationsmanagements in Anlehnung
an KHAN [Khal, S. 9]

Fazit: Die Gegenuberstellung der unterschiedlichen Ansétze zur Strukturierung des In-
novationsmanagements zeigt, dass es keine einheitliche Auffassung uber Handlungsfel-
der und Aufgaben eines ganzheitlichen Innovationsmanagements gibt. Um eine Systema-
tik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements zu entwickeln, sind im
Rahmen der Arbeit ndhere Untersuchungen erforderlich. Diese sollten aufzeigen, welche
Handlungsfelder und Aufgaben fiir ein ganzheitliches Innovationsmanagement bertick-
sichtigt werden miussen.

3.2.1 Innovationsprozess

In der Literatur finden sich verschiedene Ansétze, die den Innovationsprozess beschrei-
ben und ihn in einzelne, idealtypische Phasen untergliedern [GDE+19, S. 54f.]. Nach
VAHS und BREM ist es die Aufgabe des Innovationsprozesses, eine Idee mit den zur Ver-
fligung stehenden Ressourcen, zeitgerecht in kommerzielle Produkte umzusetzen [VB15,
S. 229]. Weitgehende Einigkeit herrscht dariiber, dass der Innovationsprozess alle erfor-
derlichen Schritte sowie deren Abfolge zur Entwicklung von Innovationen umfasst
[GDE+19, S. 54f], [VB15, S. 229], [Ger05, S. 48f.], [Ges93, S. 159]. Die Definition
dieser Schritte ist von Prozess zu Prozess jedoch unterschiedlich und reicht von generi-
schen bis hin zu detaillierten Ansétzen. Daruber hinaus lassen sich im Hinblick auf die
Ablaufe verschiedene Grundtypen der Prozesse unterscheiden. Dazu zahlen z. B. lineare-
sequenzielle Prozesse, iterative Prozesse sowie Stage-Gate-Prozesse. Bild 3-4 zeigt eine
Ubersicht und Systematisierung der gangigsten linearen Prozessmodelle. Ein GroRteil der
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Prozesse lasst sich auf die drei Hauptphasen ,,Ideengenerierung und -auswahl®, ,,Konzi-
pierung und Entwicklung® und ,,Markteinfithrung und Verbreitung® zuriickfiihren. Insbe-
sondere die Ansatze nach THom und GERPOTT entsprechen weitestgehend dieser tber-
greifenden Einteilung.

Ideengenerierung
und -auswahl

Konzipierung und
Entwicklung

Markteinfuhrung
und Vorbereitung

THOM
[Tho80 S.53]

GESCHKA
[Ges02 S.160]

SPECHT ET AL.
[SBA02 S.16]

GERPOTT
[Ger05 S.51f]

BRAUN-
THURMANN
[Bra05 S.36]

HERSTATT,
VERWORN
[HVO07 S.9]

VAHS, BREM
[VB15 S.230]

Ideengenerierung

Ideenakzeptierung
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e — Planung und Produkt- und Aufbau der Markteinfahrun
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Bild 3-4:  Ubersicht ausgewahlter Ansétze zur Beschreibung des Innovationsprozesses

in Anlehnung an [GDE+19, S. 55], [Pill1, S. 51]

Generell gibt es an den linearen Prozessmodellen diverse Kritikpunkte. Zum einen adres-
sieren sie in der Regel vorrangig Produktinnovationen und werden den mit der Digitali-
sierung einhergehenden Potentialen nicht vollumféanglich gerecht. Zum anderen stellen
sie den Innovationsprozess vereinfacht als lineare Abfolge dar, wéahrend in der Realitét
haufig Iterationen oder parallel auftretende Schritte stattfinden. Weiterhin gibt es in der
Praxis eher selten eine klare Unterscheidung zwischen den einzelnen Prozessschritten,
sondern vielmehr einen stetigen Ubergang [GDE+19, S. 55], [HV07, S. 9], [VB15, S.
234], [CGM+186, S. 22].

Da sich insbesondere im Zuge der Digitalisierung vielfaltige Potentiale fir Dienstleis-
tungs- und Geschéaftsmodellinnovationen ergeben, fir die sich die linearen Prozessmo-
delle nur bedingt eignen, schlagen GAUSEMEIER ET AL. ein flexibles Modell vor. Dies
beruht auf dem Trichtermodell von WHEELWRIGHT UND CLARK [WC93, S. 156f.]. Im
Rahmen des flexiblen Modells wird der Innovationsprozess in zwei Teile gegliedert, dem
Front End und dem Back End. Bild 3-5 zeigt den Aufbau des Prozessmodells [GDE+19,
S. 55f.].
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. Klassischer Entwicklungsprozess
Ideation

Agiler Entwicklungsprozess

Produktideen

Geschaftsmodell-
ideen

Prozessideen Mergers & Acquisitions

Dienstleistungs-
ideen

O Open Innovation

Bild 3-5:  Prozessmodell des Innovationsmanagements mit Front End und Back End
[WC93, S. 156f.], [GDE+19, S. 56]

Das Front End umfasst die Generierung, Bewertung und Auswahl von Ideen fir poten-
tielle Innovationen. Es beschreibt einen kreativen Prozess, der sich nur eingeschrankt or-
ganisieren lasst, da er einer hohen Unsicherheit unterliegt. Daher wird haufig auch vom
,»fuzzy front End*“ gesprochen. Das Back End hingegen umfasst die Umsetzung der Ideen
in Form von Konzipierung und Entwicklung bis zur Markteinfihrung. In Abhéngigkeit
des Ideentyps konnen hierzu verschiedene Exekutionskanéle gewahlt werden. Dies be-
schreibt den eigenstdndigen Umsetzungspfad im Innovationsprozess, welcher verschie-
dene Ablaufe und Strukturen beinhalten kann und so spezielle Vorteile mit sich bringt.
GAUSEMEIER ET AL. unterscheiden fiinf Exekutionskanéle, den klassischen Entwicklungs-
prozess, den agilen Entwicklungsprozess, New Business Development, Mergers & Ac-
qusitions sowie Open Innovation. Agile Entwicklung, New Business und Open Inno-
vation werden in Kapitel 3.4.2 als aktuelle Trends beleuchtet. Der klassische Entwick-
lungsprozess gliedert die Entwicklung einer Innovation zeitlich sowie inhaltlich in ver-
schiedene Stufen. Besonders in der Industrie hat sich die Strukturierung in Form von
Stage-Gate-Prozessen etabliert. Diese verbinden die einzelnen Stufen des Prozesses durch
Meilensteine, an denen konkrete Entscheidungen zu treffen sind [GDE+19, S. 56f.]. Der
Exekutionskanal Mergers & Acquisitions kann weitestgehend mit den Begriffen ,,Fu-
sion* und ,,Ubernahme* gleichgesetzt werden und beschreibt somit die externe Beschaf-
fung von Innovationen durch den Erwerb oder die VerdufRerung von Unternehmen oder
Unternehmensanteilen oder durch Unternehmenszusammenschlisse [GDE+19, S. 70f.],
[Pic12, S. 25f.], [Wirl2, S. 16ff.].

Fazit: Die vorgestellten Ansétze zur Untergliederung des Innovationsprozesses beschrei-
ben diesen als grundsatzlich linearen Prozess, wobei jeder Ansatz einen anderen Fokus
auf bestimmte Phasen setzt. Die Ansétze von VAHS UND BREM sowie SPECHTET AL. legen
ihren Fokus beispielsweise auf die friihen Phasen, wahrend GESCHKA diesen eher wenig
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Beachtung schenkt. Dartiber hinaus ist ein klarer Unterschied im Detaillierungsgrad zu
erkennen, welcher zwischen zwei bis funf Phasen variiert. Auch wenn die klassischen
linearen Prozessmodelle eine gute Orientierung zur Strukturierung von Innovationspro-
zessen geben, so adressieren sie doch in erster Linie Produktinnovationen. Daruber hinaus
existieren zweiteilige Ansétze zur Beschreibung des Innovationsprozesses, die eine fle-
xiblere Anpassung je nach Ideentyp oder Innovationsgrad ermoglichen. Bei der Gestal-
tung des Innovationsprozesses im Rahmen der vorliegenden Arbeit gilt es daher, unter-
schiedliche Ansatze zur Auswahl bereitzustellen. Dies bringt die nétige Flexibilitat, um
den differenten Anforderungen von inkrementellen und radikalen Innovationen gerecht
zu werden.

3.2.2 Innovationsorganisation

Aufgrund der hohen Komplexitat im Innovationsgeschehen ist die Organisation der ein-
zelnen Innovationsaktivitaten im Unternehmen erforderlich. Dazu dient die Innovations-
organisation. In der Literatur wird die innerbetriebliche und die zwischenbetriebliche In-
novationsorganisation unterschieden [SB12, S. 32], [GDE+19, S. 47]. Die zwischenbe-
triebliche Innovationsorganisation umfasst die Integration externer Organisationen in
das Innovationsgeschehen in Form von Kooperation mit anderen Unternehmen bzw. O-
pen Innovation [VB15, S. 149], [GDE+19, S. 47], [VB15, S. 149]. Hier ist es wichtig,
eine flr die jeweilige Innovationsaufgabe passende Kooperationsform zu wahlen. Dazu
stehen unter anderem F&E-Kooperationen, Lizensierungen oder Joint Ventures zur Ver-
flgung [SB12, S. 33], [GDE+19, S. 48]. Die innerbetriebliche Innovationsorganisation
wird alternativ auch als Inhouse-Innovationstatigkeit oder Closed Innovation bezeichnet
[VB15, S. 149]. Unter der innerbetrieblichen Innovationsorganisation wird zum einen die
Ausgestaltung der Aufbauorganisation der im Innovationsprozess involvierten Bereiche
verstanden. Zum anderen zahlt die Gestaltung der innerbetrieblichen Kooperation dazu
[SB12, S. 32], [GDE+19, S. 47]. Im Rahmen der innerbetrieblichen Innovationsorgani-
sation werden verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten der Aufbauorganisation unter-
schieden. Hervorzuheben sind die Primér- und Sekund&rorganisation [SBAO2, S.
339ff., 354ff.].

Die Priméarorganisation umfasst die dauerhafte organisatorische Einbindung des Inno-
vationsmanagements in die Organisationsstruktur des Unternehmens tber Abteilungen
und Stellen bzw. Gber Linien- und Staborganisation. Gestaltungsmaoglichkeiten der Pri-
marorganisation sind die zentrale, dezentrale und kombiniert zentral-dezentrale Instituti-
onalisierung [SBAO02, S. 339ff.], [VB15, S. 161f.], [GDE+19, S. 47ff.]. Deren Aufbau
wird in Bild 3-6 skizziert.
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Bild 3-6:  Eingliederung des Innovationsmanagements in die Aufbauorganisation (Pri-
marorganisation) [VB15, S. 163ff.], [GDE+19, S. 49]

Bei der Zentralisation wird eine eigene Organisationseinheit geschaffen, die fiir alle In-
novationsvorhaben im Unternehmen verantwortlich ist. Fir die Ausgestaltung dieser Or-
ganisationseinheit stehen verschiedene Mdglichkeiten zur Verfligung. Sie kann als Teil
der oberen Leitungsebene, als Teil eines Funktionsbereichs oder als zentrale Stabsstelle
ausgestaltet sein. Am weitesten verbreitet ist die erste Option. Hier liegt der VVorteil darin,
dass die Innovationsziele gleichberechtigt neben den Zielen anderer Funktionsbereiche
im Unternehmen stehen. Im Rahmen der Dezentralisation werden den Funktionsberei-
chen eigene Stellen zugeordnet, die flr die Aufgaben im Rahmen des Innovationsmana-
gements zustandig sind. Dabei kann das Innovationsmanagement als Stab- oder Linien-
organisation umgesetzt werden. Haufig gibt es jedoch eine zentrale Stelle zur Koordina-
tion der Innovationsaufgaben [SBAO2, S. 340f], [SB12, S. 34], [VB15, S. 161],
[GDE+19, S. 48]. Beide vorgestellten Auspragungen des Innovationsmanagements haben
sowohl Vor- als auch Nachteile. Vorteile der Zentralisation liegen in einer hohen Know-
how-Konzentration und einer hohen Auslastung der Mitarbeiter. Gleichzeitige Nachteile
sind in einer hohen Burokratie, einer geringen Flexibilitat und einer gro3eren Distanz zu
den eigentlichen Anforderungen bzw. zum Markt zu sehen. Die Dezentralisation ist hin-
gegen durch eine hohe Flexibilitat und die Nahe zum Markt gekennzeichnet. Dabei ist sie
jedoch mit einer geringeren Mitarbeiter- und Ressourcenauslastung sowie der Gefahr der
Dopplung von Ressourcen und damit einhergehenden hoheren Kosten verbunden
[SBAOQ2, S. 344f.], [SB12, S. 34f.], [VB15, S. 166, 169]. Um die Vor- und Nachteile der
jeweiligen Extrema miteinander zu kombinieren bzw. zu kompensieren, existieren in der
Praxis Mischformen bzw. Kombinationen. Dabei tibernehmen in der Regel die zentra-
len Organisationseinheiten die grundlegenden bereichsubergreifenden Innovationsaufga-
ben. Die dezentralen Einheiten erfullen hingegen die bereichsspezifischen Aufgaben, um
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so flexibel und marktnah reagieren und gleichzeitig Synergien nutzen zu kénnen. Nach-
teilig an der kombiniert zentral-dezentralen Organisation ist jedoch die erhohte Komple-
xitat der Aufbauorganisation. Daher ist eine flr alle Bereiche gemeinsame Innovations-
kultur notwendig (vgl. Kapitel 3.2.3) [SBAO02, S. 344f], [Eng07, S. 3], [SB12, S. 34f.],
[VB15, S. 162], [GDE+19, S. 48].

Im Rahmen der Sekundarorganisation erfolgt die Durchfiihrung von einmalig auftre-
tenden oder zeitlich befristeten Innovationsvorhaben. Es handelt sich hierbei also im We-
sentlichen um die klassischen Formen der Projektorganisation, welche haufig zusatzlich
zur Linienorganisation bestehen. Je nach GroRe, Schwierigkeitsgrad, Laufzeit sowie wei-
teren Charakteristika von Projekten haben sich verschiedene Typen der Projektorganisa-
tion etabliert. Diese werden insbesondere durch die beiden Merkmale Projektgrdfie und
Grad der Uberbereichlichkeit bestimmt und in Bild 3-7 dargestellt [Bur02, S. 97],
[GDE+19, S. 49f].

Reine Projektorganisation

sehr grof

Auftragsprojektorganisation

Projektgrofe

£| Projektmanagement Einflussprojektorganisation
= in der Linie
=
[}
w
klein Grad der Uberbereichlichkeit hoch

Bild 3-7: Typen der Projektorganisation nach BURGHARDT [Bur02, S. 97],
[GDE+19, S. 50]

Projektmanagement in der Linie eignet sich bei kleinen Projekten und einem geringen
Grad der Uberbereichlichkeit. Hier wird das Projekt weitestgehend von einer Stelle in der
Linienorganisation ausgefihrt. Steigt die Projektgrofie, kommt h&ufig die Auftragspro-
jektorganisation zum Tragen. Projektleiter und Projektstammmannschaften bilden hier
eine eigene Organisationseinheit. Der Projektleiter trdgt sowohl fachlich als auch inhalt-
lich die Gesamtverantwortung fir das Projekt. Steigt zur ProjektgroRe auch der Grad der
Uberbereichlichkeit, kann die Einflussprojektorganisation genutzt werden. Hier wird
der Projektleiter durch einen Projektkoordinator ersetzt, welcher nur koordinierend und
lenkend einwirken kann. Ebenfalls bei mittlerer bis hoher ProjektgroRe und mittlerem bis
hohem Grad der Uberbereichlichkeit einsetzbar ist die Matrixprojektorganisation. Hier
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tragt der Projektleiter die Gesamtverantwortung des Projekts. Die Weisungsbefugnis fur
die am Projekt beteiligten Mitarbeiter bleibt jedoch beim Fuhrungspersonal der jeweili-
gen Organisationseinheiten der Mitarbeiter. Der letzte Typ der Projektorganisation ist die
reine Projektorganisation. Diese wird besonders bei sehr groRRen Projekten gewahlt. Dabei
gibt es keine Linienorganisation, sondern nur die Projektorganisation [GDE+19, S. 49f.].

Fazit: Die Ausgestaltung einer Innovationsorganisation wird grundséatzlich in die inner-
betriebliche und zwischenbetriebliche Organisation unterschieden. Die innerbetriebliche
Organisation umfasst die Organisation von Innovationsaktivitaten innerhalb eines Unter-
nehmens. Die zwischenbetriebliche Organisation betrachtet die Einbeziehung externer
Partner in die Innovationsentwicklung. Bei der Umsetzung der innerbetrieblichen Inno-
vationsorganisation wird weiterhin in Primar- und Sekundérorganisation unterschieden.
Im Rahmen der Primarorganisation wird tber die dauerhafte Organisation des Innovati-
onsmanagements in Form von Abteilungen und Stellen entschieden. Die Sekundérorga-
nisation beschaftigt sich hingegen mit der Durchfiihrung einmaliger Innovationsvorhaben
in Form von Projekten. Zur Abstimmung von Primaér- und Sekundarorganisation werden
Gremien eingesetzt. Die bestehende Literatur betrachtet die Innovationsorganisation im
Wesentlichen im Rahmen der Aufbauorganisation eines Unternehmens. Konkrete Aufga-
ben, die dariiber hinaus im Kontext der Organisation des Innovationsgeschehens anfallen,
werden hier nicht konkret berticksichtigt. Fur die zu erarbeitende Systematik ist es erfor-
derlich, die unterschiedlichen Maglichkeiten der Innovationsorganisation zu berticksich-
tigen, um den unterschiedlichen Anforderungen von inkrementellen und radikalen Inno-
vationen gerecht zu werden. In der Ambidextrieforschung werden insbesondere drei Or-
ganisationsformen unterschieden, mit deren Hilfe der Trade-off zwischen Exploitation
und Exploration gemanagt werden kann. Diese bauen auf den hier beschriebenen organi-
satorischen Prinzipien auf und werden in Kapitel 3.5.2 beleuchtet.

3.2.3 Innovationskultur

Damit in einem Unternehmen Innovationen entstehen kénnen, wird ein fruchtbarer N&hr-
boden bendtigt, auf dem neue Ideen keimen und wachsen kénnen. Dieser Nahrboden wird
im Unternehmen durch die Innovationskultur verkorpert, die damit als Basis fur eine er-
folgreiche Entwicklung und Umsetzung von Ideen zu Innovationen dient [GG13, S. 31f.],
[ED13, S. 204], [GDE+19, S. 77]. Die Innovationskultur ist Teil der Ubergeordneten Un-
ternehmenskultur. Sie beinhaltet die im Unternehmen gelebten Normen, Werte, Uberzeu-
gungen und Denkweisen. Diese formen das Verhalten aller Mitarbeiter und somit das
Erscheinungsbild des Unternehmens [Sch84, S. 3f.], [HSS+16, S. 99], [GDE+19, S. 77].
Die Innovationskultur hat einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg von Innovationen
und damit auch auf den Unternehmenserfolg. Obwohl die Innovationskultur eine wichtige
Basis fiir das Innovationsgeschehen darstellt, wird ihr nur wenig Beachtung geschenkt.
Die Hauptgriinde daftr liegen vor allem darin, dass die Innovationskultur tiberwiegend
weiche Faktoren beinhaltet. Diese lassen sich nur schwer greifen und oftmals nur mit
hohem Aufwand umgestalten [KNS15, S. 221f.], [GDE+19, S. 77].
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Das Etablieren einer innovationsforderlichen Kultur erfordert die Berlcksichtigung di-
verser Faktoren. Ein wesentlicher Grundstein liegt darin, das erfolgreiche Generieren von
Innovationen im Leitbild und den Wertvorstellungen des Unternehmens zu verankern.
Eine starke Vision bzw. Zielausrichtung ermdglicht eine verbesserte Fokussierung der
kreativen Energie in eine Richtung [SB12, S. 8], [FR13, S. 234f], [VB15, S. 219],
[GDE+19, S. 77]. Zur Strukturierung der Faktoren der Innovationskultur lassen sich diese
in harte und weiche Faktoren untergliedern. Die weichen Faktoren umfassen Einstellun-
gen, Verhaltensweisen, Werte und personliche Beziehungen, die sich nicht in einem Ur-
sachen-Wirkungsdiagramm darstellen lassen. Die harten Faktoren hingegen beinhalten
Organigramme, Stellenbeschreibungen, Innovationsprozesse, Richtlinien und Leitbilder.
Diese lassen sich zwar schriftlich festhalten, spielen aber im Gesamtkontext der Innova-
tionskultur eine eher nachgelagerte Rolle. Die Unterteilung in harte und weiche Faktoren
l&sst sich anhand des etablierten Eisbergmodells verdeutlichen (vgl. Bild 3-8).

Harte Faktoren

Weiche Faktoren

Bild 3-8:  Faktoren der Innovationskultur nach VaHs [Vah15], [GDE+19, S. 78]

Die harten Faktoren stellen die Spitze des Eisbergs dar, da sie fiir jedermann sichtbar sind.
Diese machen jedoch nur einen kleinen Teil der Innovationskultur aus. Der wesentliche
Teil liegt unter der Oberflache und wird durch die weichen Faktoren bestimmt [Vah15],
[GDE+19, S. 78].

Eine Innovationskultur kann nicht einfach beschlossen werden, sondern muss durch
glaubhaftes VVorleben der Fiihrungskrafte schrittweise entwickelt werden. Zu dieser Ent-
wicklung ist es jedoch notwendig zu wissen, wodurch sich eine positive Innovationskul-
tur auszeichnet [GDE+19, S. 78]. Hierzu gibt es in der Literatur unterschiedliche Ansich-
ten. H&aufig genannte Merkmale stellen die Offenheit fur Experimente und eine hohe
Fehlertoleranz im Unternehmen dar. Diese erméglichen eine Weiterentwicklung der



Seite 28 Kapitel 3

Mitarbeiter und fordern ihre Kreativitat [AG11, S. 830f.], [FR13, S. 234], [VB15, S. 219],
[LUn19, S. 17], [GDE+19, S. 78f.]. Dabei basiert die Kreativitat im Wesentlichen auf drei
Faktoren: der Expertise, der Kreativitatsfahigkeit und der Motivation der Mitarbeiter. Die
Expertise wird bendtigt, da Ideen, die ohne entsprechendes Fachwissen entwickelt wer-
den, haufig schwer bis gar nicht umsetzbar sind und infolgedessen wieder verworfen wer-
den. Zur Kreativitatsfahigkeit gehdren zum einen die individuelle Kreativitat der ein-
zelnen Mitarbeiter, zum anderen der gezielte Einsatz von Kreativitatstechniken. Essenti-
ell fir die Entstehung von Kreativitat ist die Motivation der Mitarbeiter flr die jeweilige
zu bearbeitende Aufgabe [GG13, S. 31f.]. Um die Motivation zu unterstiitzen, eignet sich
z. B. die Etablierung von Anreizsystemen. Diese sollten explizit auf die Entwicklung
von Innovationen ausgerichtet sein und die Mitarbeiter fir besonderen Einsatz auf diesem
Gebiet belohnen [Mey11, S. 67f.]. Daruber hinaus hat sich die Reduktion von Hierar-
chien und strukturellen Barrieren sowie der Aufbau eigenverantwortlicher Teams als
hilfreich erwiesen, um eine positive Innovationskultur aufzubauen. Dies férdert nicht nur
die Eigenverantwortung, sondern auch die Einsatzbereitschaft der einzelnen Mitarbeiter
[AG11, S. 830f.], [FR13, S. 234], [VB15, S. 219], [GDE+19, S. 78f.]. Da Innovationen
auch aus der Rekombination von bereits existierenden Ideen, Konzepten oder Technolo-
gien entstehen kdnnen, sind die regelmé&Rige und umfassende interne Kommunikation
und der offene Austausch wichtige Merkmale einer innovationsférdernden Kultur [AG11,
S. 830f.], [FR13, S. 234], [GG13, S. 31f.], [VB15, S. 219], [GDE+19, S. 78f.]. Zudem
zeigen Unternehmen mit positiver Innovationskultur eine héhere Diversitat der Mitarbei-
ter im Hinblick auf ihre Ausbildung, Geschlecht oder Nationalitat [GG13, S. 31f.].

Der vorherige Absatz verdeutlicht, dass zur Forderung einer positiven Innovationskultur
die Fihrungskréfte nicht nur mit gutem Beispiel vorangehen miissen, sondern ihren Mit-
arbeitern auch die notwendigen Voraussetzungen schaffen sollten. Sie sollten Offenheit
und Optimismus gegeniiber neuen Lernerfahrungen zeigen und ihren Mitarbeitern das
noétige Vertrauen entgegenbringen sowie den entsprechenden Freiraum schaffen. Damit
stellen die Entwicklung und Forderung der Innovationskultur Aufgaben der Fuhrungs-
krafte dar und erfordern ein Zusammenspiel der Aspekte ,,Diirfen, Kénnen und Wollen*
(vgl. Bild 3-9). Nur durch die gezielte Férderung von Fahigkeiten, Bereitschaft und Még-
lichkeiten kann ein Unternehmen eine positive Innovationskultur aufbauen [NRD+19, S.
63ff.]. Der Aspekt ,,Diirfen beschreibt die Forderung der Mitarbeiter durch die Etablie-
rung innovationsfreundlicher Strukturen, Arbeitsbedingungen und Freirdume, in denen
die Mitarbeiter ihre Kreativitédt entfalten diirfen. Der Aspekt ,,Konnen* zielt auf die Un-
terstitzung der Fahigkeiten der Mitarbeiter ab, welche zur Entwicklung von Innovationen
benotigt werden. Der Aspekt ,,Wollen* umfasst die Forderung der Bereitschaft der Mit-
arbeiter. Dazu sollte vor allem durch entsprechende Motivation, Anerkennung und Sen-
sibilisierung ein Bewusstsein fir Innovation innerhalb der Belegschaft geschaffen wer-
den. Der Einklang dieser drei Aspekte ist die VVoraussetzung einer positiven Innovations-
kultur [NRD+19, S. 63ff.].
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Positive Innovationskultur

Forderung der Fahigkeiten
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* Prozesse, verfligbare « Motivation
Ressourcen * Anerkennung

Bild 3-9:  Die Innovationskultur als Zusammenspiel der Faktoren Dirfen, Kénnen und
Wollen in Anlehnung an [NRD+19, S. 65]

Fazit: Um erfolgreich Innovationen zu generieren, ist die Etablierung einer positiven In-
novationskultur essentiell. Die besondere Herausforderung bei der Gestaltung der Inno-
vationskultur liegt darin, dass ein wesentlicher Teil aus weichen Faktoren besteht. Diese
kdnnen nicht einfach beschlossen werden, sondern missen durch glaubhaftes VVorleben
der Flhrungskréfte schrittweise entwickelt werden. Im Rahmen der zu entwickelnden
Systematik gilt es die verschiedenen Auspragungen der Innovationkultur zur Férderung
inkrementeller und radikaler Innovationen zu identifizieren. Diese bilden die Grundlage
dafur, die Innovationskultur als wichtigen Baustein des Innovationsmanagements ambi-
dext auszugestalten. Dies kann erst durch die gleichméaBige Umsetzung beider Auspra-
gungen erreicht werden.

3.2.4 Innovationsstrategie

Die Innovationsstrategie wird in der Literatur hdufig als zentrales Element eines funktio-
nierenden Innovationsmanagements betrachtet. Sie beschreibt den Weg, wie ein Unter-
nehmen die in der Vision bzw. dem Leitbild definierten Ziele erreicht. Damit stellt sie
einen Rahmen zur allgemeinen Planung und Ausrichtung sowie zum Verhalten am Markt
bzw. im Wettbewerb dar [Eng07, S. 2], [GS13, S. 35]. Bild 3-10 visualisiert die Innova-
tionsstrategie in Form eines Pfeils. Die ,,Leitplanken® rechts und links des Wegs sorgen
dafiir, dass die Realisierung der Innovationsziele bei allen Innovationsaktivitaten eines
Unternehmens im Fokus stehen. Der Innovationserfolg wird dabei maligeblich durch die
gemeinsame Ausrichtung der Innovationskraft auf die gesetzten Ziele getragen. Sie sorgt
dafur, dass die begrenzten Ressourcen eines Unternehmens fokussiert eingesetzt werden
[GDE+19, S. 30].
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Vision:
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Bild 3-10:  Innovationsstrategie — der Weg zur Realisierung der Innovationsziele
[GDE+19, S. 30]

Grundsatzlich wird durch die Innovationsstrategie eine grobe Richtung festgelegt, die als
Orientierung dazu dient, wann Innovationen erforderlich sind, um die gesetzten Unter-
nehmensziele zu erreichen [GHM+09, S. 167], [GS13, S. 25f.]. Damit stellt die Innova-
tionsstrategie einen Teil der Unternehmensstrategie dar [GHM+09, S. 167], [VB15, S.
587]. Die Ermittlung von Kernkompetenzen des Unternehmens sowie die Ausrichtung
des Unternehmens am Markt stellen zentrale Aufgaben der Innovationsstrategie dar
[GS13, S. 25f.], [VB15, S. 107]. Dartiber hinaus dient sie als Basis fiir die Erstellung von
Forschungs- und Entwicklungsprogrammen [VB15, S. 107], [VS15, S. 587]. Nach VAHS
und ScHAFER-KUNZ kann die Innovationsstrategie in vier Teilstrategien unterteilt wer-
den: die Technologiestrategie, die Produktstrategie, die Prozessstrategie und die Ti-
mingstrategie (vgl. Bild 3-11) [VS15, S. 587], [VB15, S. 107f.].

Innovationsanstof3 Innovationsstrategie

Mitarbeiter, Lieferanten
Forschungseinrichtungen

Prozess-
strategie
Mitarbeiter, Kunden
Konkurrenten

Timingstrategie

Bild 3-11:  Teilbereiche der Innovationsstrategie [VS12, S. 601], [ VB15, S. 108]

Im Anschluss an die Festlegung der Strategien fur Technologie, Produkte und Prozesse
erfolgt die Entwicklung der Timingstrategie. Diese umfasst zum einen die Entscheidung
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uber das Inventionstiming oder den Zeitpunkt, zu dem eine Invention vorliegen soll. Zum
anderen umfasst sie die Entscheidung Uber das Innovationstiming, also den Marktein-
trittszeitpunkt [VS15, S. 596ff.], [VB15, S. 107f.]. Nach GoFrIN ET AL. erfolgt die Ent-
wicklung einer Innovationsstrategie anhand von drei Schritten. Als erstes wird der Be-
reich mit dem gréiten Innovationsbedarf identifiziert. Hierbei mussen insbesondere lang-
fristige Trends beobachtet werden. Anschliel3end ist die Art der notwendigen Innovation
zu bestimmen, um den zuvor ermittelten Innovationsbedarf zu befriedigen. Im dritten
Schritt gilt es, die Innovationsstrategie zu implementieren [GHM+09, S. 167f.].

Eine weitere Sicht auf die Innovationsstrategie bieten SCHUH und BENDER. Sie unter-
scheiden bei der Entwicklung einer Innovationsstrategie vier Faktoren: die Art der Wis-
sensbeschaffung, die Technologieverwendung, den Ursprung des Innovationsimpul-
ses sowie die Bestimmung des Markteintrittszeitpunkts [SB12, S. 9]. In der Kategorie
der Wissensbeschaffung geht es darum, in Abstimmung mit dem Unternehmensziel zu
entscheiden, ob die Innovationsleistung innerhalb des eigenen Unternehmens erbracht
oder fremdbezogen bzw. ausgelagert werden soll. Ob die Technologie im Unternehmen
intern verwertet oder an Externe Ubertragen oder vermarktet wird, entscheidet sich im
Rahmen der Technologieverwendung. Die Entscheidung, ob eine Market-pull- oder eine
Technology-push-Strategie verfolgt wird, wird im Rahmen des Innovationsimpulses ge-
troffen [SB12, S. 9f.], [Eng07, S. 3]. Unter dem Aspekt des Markteintrittszeitpunkts
geht es abschlielend darum, ob eine Fihrerschafts- bzw. eine Pionierstrategie oder eine
frihe oder spéte Folgerschaftsstrategie verfolgt werden soll [SB12, S. 9], [VB15, S.
110f.].

Fazit: Da im Rahmen der Innovationsstrategie die Ausrichtungen aller Innovationsakti-
vitdten festgelegt werden, ist sie als essentieller Bestandteil des Innovationsmanagements
zu sehen. Damit bildet das Verankern von Ambidextrie in der Innovationsstrategie eine
grundlegende Voraussetzung dafiir, das gesamte Innovationsmanagement und damit die
einzelnen Malinahmen im Innovationsgeschehen ambidext zu gestalten. Zur Umsetzung
einer ambidextren Innovationsstrategie missen die Leitlinien flr das tagliche Handeln
sowohl das Generieren inkrementeller als auch radikaler Innovationen gleichermafen un-
terstutzen.

3.3 4-Ebenen-Modell der zukunftsorientierten Unternehmensge-
staltung nach GAUSEMEIER

Die vorliegende Arbeit beinhaltet unter anderem die Entwicklung eines Hilfsmittels zur
Identifikation des Status quo und der zielgerichteten Weiterentwicklung eines ambidext-
ren Innovationsmanagements. Wie im vorangegangenen Kapitel beschrieben, beeinflusst
oder tangiert das Innovationsmanagement unterschiedliche Bereiche und Aufgaben im
Unternehmen. Die Entwicklung von Innovationen kann als eine essentielle Aufgabe zur
Sicherstellung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs verstanden werden, welche auf
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verschiedenen Ebenen im Unternehmen berlicksichtigt werden sollte. Diese Ebenen so-
wie deren Zusammenhang lasst sich anhand des 4-Ebenen-Modells der zukunftsorientier-
ten Unternehmensgestaltung nach GAUSEMEIER verdeutlichen (vgl. Bild 3-12). Dieses
wird im Folgenden néher erléutert.

Antizipieren der Entwicklungen von Markten,
Technologien etc., um die Chancen von
maorgen, aber auch die Bedrohungen fiir das
etablierte Geschéft von heute frihzeitig zu
erkennen.

Entwicklungen von Geschéfts-, Produkt-

und Technologiestrategien, um
Chanecen rechtzeitig zu nutzen.

Vorausschau

Gestaltung von strategiekonformen
_______ D _ Geschéftsprozessen,
JSstructure follows strategy”.

o D """"" D Einfihrung von [T-Systemen

zur Unterstiitzung der
....... S| isntaton rzsss

Bild 3-12: Das 4-Ebenen-Modell zur zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung
nach Gausemeier [GP14, S. 38]

Auf Basis einer Vielzahl an Strategieprojekten konnte das 4-Ebene-Modell als einfaches
und plausibles Grundmuster fir eine nachhaltig erfolgreiche Unternehmensgestaltung
identifiziert werden. Es umfasst die vier Betrachtungsebenen ,,Vorausschau®, ,,Strate-
gien®, ,,Prozesse” und ,,Systeme®. Das kollektive Losen komplexer Aufgaben bendtigt
einen Ubergeordneten Plan, welcher sich von oben nach unten an den vier Ebenen orien-
tieren sollte. Im Folgenden werden die vier Ebenen genauer erlautert [GP14, S. 371.].

Die Vorausschau-Ebene dient der systematischen Ausleuchtung zukunftiger Chancen
(Erfolgs- bzw. Nutzenpotentiale) und dem rechtzeitigen Erkennen von Bedrohungen.
Hierfir werden Methoden der VVorausschau wie die Szenario-Technik, Delphi-Methode
oder Trendanalyse genutzt. Zur Strategieentwicklung ist die gemeinsame Sicht der Un-
ternehmensleitung auf die zuklnftigen Entwicklungen des Unternehmens grundlegend.
Daruber hinaus sollten bliche Analysen der Ausgangssituation (Starken-Schwéachen-
Analyse, Marktanalyse, Wettbewerbsanalyse etc.) regelmélig durchgefuhrt werden
[GP14, S. 38].

Auf der Strategie-Ebene geht es primar darum, unter Berucksichtigung der in der Vo-
rausschau gewonnenen Erkenntnisse eine Unternehmens- und Geschaftsstrategie zu ent-
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wickeln. Neben der Kurshestimmung in Form eines Leitbilds weist eine Strategie kon-
krete Marktleistungs- und Geschaftsziele sowie Konsequenzen und Malinahmen fir die
einzelnen Handlungsbereiche des Unternehmens auf [GP14, S. 38].

Wesentliche VVoraussetzung fiir eine effiziente Leistungserstellung sind strukturierte Ge-
schaftsprozesse. Auf der Prozess-Ebene werden Geschéftsprozesse (synonym Leistungs-
erstellungsprozesse) entsprechend der zuvor erarbeiteten Strategie gestaltet. Fur ein ver-
bessertes Verstandnis und zur Steigerung der Akzeptanz der Prozesse sollten die Mitar-
beiter in die Prozessgestaltung aktiv einbezogen werden. Daruber hinaus ist es empfeh-
lenswert, die Prozessebene an der Aufbauorganisation zu orientieren, um die Komplexitét
nicht unndtig zu erhdhen [GP14, S. 39].

Die System-Ebene dient vornehmlich der Planung und Einfuhrung von IT-Systemen
(Hardware-, Basis-, Datenbank- und Kommunikationssysteme). VVon besonderer Bedeu-
tung ist hierbei die enge Verzahnung von Geschéftserfordernissen und IT-Mdglichkeiten
[GP14, S. 39].

Fazit: Der Aufbau des 4-Ebenen-Modells kann als grundlegende Orientierung fur das
Innovationsmanagement gesehen werden. Das Beobachten des Umfelds und das Gene-
rieren innovativer Ideen l&sst sich der Ebene der VVorausschau zuordnen. Durch das An-
tizipieren der Entwicklung von Mérkten und Technologien werden sowohl Chancen als
auch Bedrohungen fir das Geschéft von morgen erkannt. Darauf aufbauend kann die be-
stehende Geschaftslogik durch die Entwicklung innovativer Ideen und Ansétze angepasst
werden. Die Umsetzung dieser Tatigkeiten gilt als Teil des Innovationsmanagements,
welches sich an der strategischen Ausrichtung des Unternehmens orientiert (vgl. Kapitel
3.2.4) und damit ebenso der Strategie Ebene zuzuordnen ist. Weiterhin haben die umfas-
senden Tatigkeiten, die bei der Entwicklung der Innovationen im Unternehmen anfallen,
ebenso einen Einfluss auf bestehende Prozesse und Systeme (vgl. Kapitel 3.2.1). Um Am-
bidextrie im Innovationsmanagement zu erreichen, muss diese auf allen vier Ebene mit-
gedacht werden. VVon der VVorausschau bis hin zur System-Ebene missen dafiir exploita-
tive und explorative MaRnahmen und Verhaltensweisen etabliert werden.

3.4 Aktuelle Veranderungen im Innovationsmanagement infolge
der Digitalisierung

Die Digitalisierung bringt diverse Veranderungen in den verschiedensten Lebensberei-
chen mit sich. Im industriellen Umfeld stellt die Digitalisierung durch die Verbindung der
physischen und virtuellen Welt eine historische Zasur dar. Durch sie verandern sich Pro-
zesse, Produktion, Produkte und Services radikal [Bun15a, S. 5], [Bun15b, S. 3], [Bun19,
S. 4]. Diese Veranderungen bieten nicht nur neue Innovationspotentiale, sondern haben
Einfluss auf das gesamte Innovationsgeschehen. Immer haufiger stellen radikale Innova-
tionen ganze Branchen auf den Kopf und machen deutlich, wie wichtig es ist, inkremen-
telle und radikale Innovationen gleichermalien zu fordern. Um ein besseres Verstandnis



Seite 34 Kapitel 3

uber die Veranderungen im Innovationsgeschehen aufzubauen, werden im folgenden Ka-
pitel 3.4.1 der Einfluss der Digitalisierung auf das Innovationsmanagement sowie resul-
tierende aktuelle Herausforderungen naher betrachtet. In Kapitel 3.4.2 werden anschlie-
Rend durch die Digitalisierung getriebene Trends im Innovationsmanagement vorgestellt.

3.4.1 Aktuelle Herausforderungen im Innovationsmanagement infolge der
Digitalisierung

Auswirkungen der Digitalisierung finden sich in allen betrieblichen Teilbereichen, auch
das Innovationsmanagement ist hiervon betroffen. So ergeben sich neue Herausforderun-
gen und Ldsungsansatze fir das Innovationsmanagement [VFS19, S. 210], [Wob22, S.
125]. Die Einflisse und Folgen der Digitalisierung auf das produzierende Gewerbe wer-
den im Rahmen der bestehenden Literatur vielfach erldutert und diskutiert. Auswirkungen
auf die Ausgestaltung des Innovationsmanagements werden bisher jedoch kaum beleuch-
tet [KKG+14, S. 1], [Brul5, S. V], [LFM18, S. 10], [Brul9, S. 1].

WOBSER sieht vor allem das Internet, technologische Entwicklungen und die Entstehung
von Netzwerken als wesentliche Einflussnehmer auf das Innovationsmanagement. Er er-
lautert dabei vordergriindig die Chancen, die sich fiir das Innovationsgeschehen ergeben
wie z. B. der Zugang zu neuen Geschéftsmodellen. Auch werden konkrete Technologien
wie z. B. Kl oder Quantencomputer als Innovationsbeschleuniger vorgestellt. Es fehlt hier
jedoch an einer kritischen Betrachtung dieser Einflisse im Hinblick der daraus fiir das
Innovationsmanagement resultierenden Herausforderungen [Wob22, S. 126f.]. VOLKER
ET AL. hingegen sehen durch den Einfluss der Digitalisierung auf das Innovationsmanage-
ment funf konkrete Herausforderungen. Diese sind: 1) die starkere Fokussierung auf Ge-
schaftsmodelle, 2) die starkere Bedeutung der Unternehmensumwelt, 3) der Einzug agiler
Methoden im Innovationsmanagement, 4) die Digitalisierung als Enabler fiir Innovatio-
nen und 5) die Wichtigkeit einer innovationsférderlichen Unternehmenskultur [VFS19,
S. 222]. Im Kontext der vorliegenden Arbeit werden diese Herausforderungen jedoch nur
bedingt als solche verstanden. Die starkere Fokussierung auf Geschéaftsmodelle ist eher
eine Folge der Herausforderung, dass sich innovative Marktleistungen im Zuge der ge-
steigerten Leistung von Computern und Internet sowie der vermehrten Datennutzung neu
definieren. Auch die starkere Bedeutung des Unternehmensumfelds ist mehr eine Folge
der rasanten Veranderungen am Markt und den daraus resultierenden volatilen Kunden-
anforderungen. Der Einzug agiler Methoden in das Innovationsmanagement wird als ein
zu beobachtender Trend verstanden, der sich als Folge aus immer kiirzeren Innovations-
zyklen sowie der Notwendigkeit zur verstarkten Kundenorientierung ergibt. Die Digita-
lisierung als Enabler fur Innovationen wird im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls nicht als
direkte Herausforderung gesehen. Vielmehr stellen diese Einfllsse der Digitalisierung die
Grundlagen fur resultierende Herausforderungen dar. Die letzte von VOLKER ET AL. iden-
tifizierte Herausforderung, die Wichtigkeit einer innovationsférdernden Unternehmens-
kultur, wird im Rahmen dieser Arbeit als notwendige Voraussetzung fur jegliches Ent-
stehen von Innovationen gesehen (vgl. Kapitel 3.2.3).
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Die vorangegangene Diskussion zeigt, dass die bisherige Literatur zwar Herausforderun-
gen des Innovationsmanagements infolge der Digitalisierung beleuchtet, das Verstandnis
von Herausforderungen jedoch sehr unterschiedlich ist. Im Kontext dieser Arbeit werden
durch das Clustern von Auswirkungen, die sich aus den Einflissen der Digitalisierung
ergeben, drei wesentliche Herausforderungen abgeleitet. Als Griinde fur das Entstehen
der Herausforderung werden die jeweiligen Auswirkungen der Digitalisierung aufge-
flhrt. Weiterhin werden konkrete Probleme aufgezeigt, die sich dadurch im Innovations-
management ergeben. Im Folgenden werden nun zunéchst die Einfllisse der Digitalisie-
rung beleuchtet.

Einflisse der Digitalisierung

Historisch gilt die Digitalisierung im Rahmen der industriellen Produktion als die 4. In-
dustrielle Revolution, welche mit einem enormen Wandel fir Wirtschaft und Gesellschaft
einhergeht [KKG+14, S. 1], [Brul5, S. V], [LFM18, S. 10], [Bru19, S. 1]. Unter Digita-
lisierung im engeren Sinne wird vor allem die digitale Erfassung und Speicherung vor-
mals analoger Informationen verstanden. Durch neue technologische Mdglichkeiten (z.
B. kleine und kostenglinstige Speichermedien) steigt das weltweite Datenvolumen rasant
an. Ganze Brachen wurden zum Teil radikal verandert oder sogar eliminiert. Beispiele
solcher Verénderungen zeigen Unternehmen wie Amazon, Spotify oder Uber. Sie stellten
durch die Nutzung neu verfligbarer Technologien die bisher brancheniblichen Geschafts-
modelle auf den Kopf [VFS19, S. 211f.]. Bild 3-13 zeigt Einflusse der Digitalisierung,
die im Folgenden naher erldutert werden.

Einflisse der Digitalisierung
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Bild 3-13: Einflusse der Digitalisierung
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Die Nutzung von Daten, bspw. zur Entwicklung und Optimierung von Produkten und
Prozessen oder zum Aufbau neuer Geschéftsmodelle, ist einer der zentralen Faktoren der
Digitalisierung [LFM18, S. 12], [KKG+14, S. 1]. Die vermehrte Erzeugung, Sammlung
und Verwendung von Daten durch Menschen, Maschinen und Prozesse fiihrt zu grof3en
Datenmengen die auch unter dem Begriff Big Data zusammengefasst werden [Burl5, S.
14]. Mit der zunehmenden Leistung von Computern und der Internettechnologie konnte
die sinnvolle Nutzung der Daten vorangetrieben werden. Dadurch haben Plattformen, mit
deren Hilfe die Daten verbreitet und ausgetauscht werden kdnnen, schlagartig an Bedeu-
tung gewonnen. Die gemeinsame Nutzung dieser groRen Datenmengen fuhrt gleichzeitig
zum vermehrten Teilen von Wissen. Auf Basis der erhobenen Daten wird die zunehmende
Vernetzung von Menschen, Produkten und Prozessen zu einem integrativen Gesamtsys-
tem ermoglicht [LFM18, S. 12], [Brul9, S. 1], [Briul5, S. 44], [Wob22, S. 146].

Eine weitere Auswirkung der zunehmenden Vernetzung von Menschen, Produkten und
Prozessen zeigt sich in der Entstehung des sogenannten Internets der Dinge bzw. haufig
auch in seiner englischen Abkirzung als 10T (Internet of Things) bekannt. Dabei tau-
schen Produkte oder Maschinen gezielt Informationen untereinander aus, um auf veran-
derte Rahmenbedingungen selbststdndig und flexibel reagieren zu kénnen [Bril5 S. V,
64], [Hos18, S. 95f.]. Damit stellt das Internet der Dinge in verschiedenen Anwendungs-
bereichen eine wichtige Grundlage fur diverse, sich individuell anpassende intelligente
technische Systeme dar. Beispiele solch intelligenter Lésungen sind Anwendungen in der
Produktion (Smart Factory). So verfligen aktuell nahezu alle groRen Anbieter der Pro-
zessautomatisierung und des Maschinen- und Anlagenbaus tber ein vollintegriertes Da-
tenmanagement. Hierbei sind alle Prozessschritte — von der Entwicklung bis hin zur Pré&-
diktiven Wartung (Predictive Maintenance) — integriert. Remote-Zugriffe werden Uber
die Systeme automatisch gesteuert und die Kunden direkt Giber alle WartungsmaRnahmen
ihrer Anlage informiert [VFS19, S. 211].

Durch die beinahe exponentiell wachsende Leistungsfahigkeit von Computern und Inter-
net kdnnen extrem grolRe Datenmengen innerhalb kirzester Zeit verarbeitet werden. Da-
mit sind die notwendigen Voraussetzungen zur Entstehung von kinstlicher Intelligenz
erfullt [Wob22, S. 138]. Dabei werden die Daten nicht nur genutzt, sondern durch den
Einsatz von Algorithmen zur Lernfahigkeit weiterentwickelt. So bilden Daten die Grund-
lage von Systemen mit eigenstandigen Fahigkeiten zur Wahrnehmung und zum Verstand-
nis von Problemen sowie zum L&sen ebendieser Probleme [Brul5, S. 81], [Briil9, S. 5],
[Hos18, S. 95f.]. Ein weiterer technologischer Ansatz, der sich durch erhéhte Rechenleis-
tungen und die Nutzung von Daten ergibt, ist z. B. die Mdglichkeit zur elektronischen
Abwicklung von Geschéaftsprozessen (E-Commerce) [Wob22, S. 136]. Dariber hinaus
wird im Rahmen der Digitalisierung die Virtualisierung von physischen Produkten auf
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Basis von Daten bzw. Datenmodellen und Algorithmen vorangetrieben und das Erzeugen
sogenannter ,,digitaler Zwillinge“? ermoglicht [LFM18, S. 12].

Herausforderungen im Innovationsmanagement infolge der Digitalisierung

Aus den vorgestellten Einflissen der Digitalisierung lassen sich konkrete Auswirkungen
mit Bezug zum Innovationsmanagement identifizieren. Durch Clusterung dieser Auswir-
kungen zu inhaltlich konsistenten Bundeln, lassen sich drei Herausforderungen im Inno-
vationsmanagement ableiten. Diese werden im folgenden Absatz beschrieben. Bild 3-14
gibt einen Uberblick der identifizierten Auswirkungen, Herausforderungen und Probleme
im Innovationsmanagement infolge der Digitalisierung.
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Bild 3-14: Auswirkungen, Herausforderungen und Probleme im Innovationsmanage-
ment infolge der Digitalisierung

Als eine wesentliche Herausforderung flr das Innovationsmanagement wird die Be-
schleunigung des Innovationsgeschehens gesehen [Wob22, S. 126]. Grinde hierfur lie-
gen unter anderem in dem — im Zuge der Digitalisierung — vermehrten Einsatz von Soft-
warekomponenten. Durch die rasanten technologischen Entwicklungen — wie etwa stetig
wachsende Rechnerleistungen — besitzen Softwarekomponenten in der Regel kiirzere In-
novationszyklen als elektronische oder mechanische Komponenten. Dies fiihrt zu einer
Erh6hung der Innovationsgeschwindigkeit und zur Verkiirzung der Innovationszyklen

2 Das Konzept des ,digitalen Zwillings* umfasst das reale System, das virtualisierte System sowie die
konsistenzsichernden Verknupfungen beider Systeme. Grundlage dafir ist die umfassende Virtualisie-
rung des Systems. Diese sollte neben Daten aus der Produktentwicklung alle anfallenden Daten des Pro-
duktlebenszyklus enthalten. Auf diese Weise kann eine realitatsnahe Simulation und Erprobung des noch
in der Entwicklung befindlichen Systems ermdglicht werden [GDE+19, S. 382f.].
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des Gesamtprodukts [Bril5, S. 159], [Del17, S. 8], [GDE+19, S. 339], [Wob22, S. 126].
Mit dem schnellen technologischen Fortschritt geht gleichzeitig eine steigende Anzahl
an Innovationsprodukten einher, wodurch sich die Lebenszyklen verschiedener Produkte
in der Reifephase haufig Uberschneiden [HK13, S. 12f.]. Konkrete Probleme liegen hier
z. B. in der Synchronisation der verschiedenen Innovationszyklen. Bestehende Innovati-
onsprozesse im Unternehmen erweisen sich zudem oftmals als zu starr und zu zeitinten-
siv, um den kurzen Innovationszyklen gerecht zu werden und digitale Marktleistungen
flexibel zu entwickeln [GDE+19, S. 67f.], [LiUn19, S. 15]. Hier fehlt es haufig an der
notigen Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat der bestehenden Prozesse und Strukturen
im Innovationsmanagement [WKB18, S. 426], [Lin19, S. 8].

Als weitere Herausforderung wird die Volatilitdt von Kundenanforderungen gesehen.
Grinde dafur liegen darin, dass Kundenwtinsche im Zuge der Digitalisierung immer we-
niger statisch und vorhersehbar werden, da sie sich entsprechend der schnell verandern-
den Markte weiterentwickeln [JP14, S. 83], [Wob22, S. 126]. Hinzu kommt, dass sich die
Zeit der Informationsverbreitung enorm verkirzt hat. Das Kommunikationsverhalten der
Kunden hat sich durch das Aufkommen von Social Media zum Teil grundlegend veran-
dert. Informationen und Nachrichten sind (iber das Internet und Suchmaschinen innerhalb
klrzester Zeit erreichbar [VFS19, S. 210]. Dariber hinaus steigen die Wiinsche der Kun-
den nach Individualisierung, womit eine drastische Zunahme an Variantenvielfalt einher-
geht. Im Rahmen des Innovationsmanagements stehen Unternehmen insbesondere vor
dem Problem, latente zukinftige Kundenbedarfe rechtzeitig zu antizipieren. Die reine
Analyse von Kundenfeedback und Erfahrungen der Vertriebsmitarbeiter reicht nicht aus.
Besonders bei hoch technologischen und forschungsintensiven Innovationen geschieht
die Entwicklung haufig hinter verschlossenen Tlren, um Wettbewerbern mdglichst keine
Einblicke zu gewéhren. Diese VVorgehensweise birgt jedoch die Gefahr, an den tatséchli-
chen Kundenbedarfen ,,vorbei* zu entwickeln, da diese zu spit in den Prozess integriert
werden [GDEL9, S. 344, 474f ], [Wob22, S. 126], [TNA+19, S. 8f.].

Die letzte und wohl weitgreifendste Herausforderung ist die Neudefinition innovativer
Marktleistungen. Infolge der zunehmenden Vernetzung, z. B. durch Social Media und
das Internet der Dinge, entwickeln sich verstarkt servicebasierte Erlésmodelle, die Gber
den reinen Verkauf von Produkten hinausgehen [LUn19, S. 8f.]. Hierfir sind u. a. eine
verstarkte Serviceorientierung und die Mdoglichkeiten zur Virtualisierung physischer
Produkte verantwortlich [Brul5, S. 159], [LUn19, S. 8f.]. Die digitale Transformation
ermdoglicht so die Entwicklung digitaler Marktleistungen wie produktbegleitende Ser-
viceinnovationen oder rein digitale Geschaftsmodelle. Daher liegt der Fokus von Innova-
tionen immer stérker auf der Veranderung von Geschaftsmodellen [VFS19, S. 222]. Kon-
krete Probleme fiir das Innovationsmanagement bestehen unter anderem darin, dass die
niedrigen Kosten zum Aufbau eines digitalen Geschéftsmodells die Eintrittsbarrieren fiir
Wettbewerber senken. Wahrend friher zum Aufbau eines Unternehmens erhebliche In-
vestitionen flr Produktionsstatten und -mittel bendtigt wurden, kann heute mit wenigen
Euro ein komplettes Unternehmen gegriindet werden, welches weltweit agiert und auf
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Basis einer Cloud-Struktur digitale Produkte und Dienstleistungen anbietet [Wob22, S.
127]. Insgesamt fuhrt die Digitalisierung zu einer Neugestaltung der wettbewerblichen
Rahmenbedingungen und einem radikalen Wandel, welcher von Unternehmen eine zu-
nehmende Anpassungsfahigkeit an veranderten Bedingungen fordert [WKB18, S. 426],
[LUNn19, S. 8]. Damit sehen sich Unternehmen u. a. mit dem Problem konfrontiert, heute
nicht mehr nur mit Wettbewerbern der eigenen Branche in Konkurrenz zu stehen. Immer
haufiger sind uberraschende Innovationen aus fremden Branchen zu beobachten, welche
den vorherrschenden, lange bewahrten Geschaftsmodellen die Existenzgrundlage entzie-
hen. Insbesondere Start-ups bringen immer haufiger disruptive Innovationen hervor, die
bestehende Mérkte revolutionieren [SW20, S. 11], [Mey20, S. 19], [Wob22, S. 127].

Diese sogenannte ,,digitale Disruption“ — also die disruptive Veranderung von Markten
infolge der Digitalisierung — hat den Innovationsbegriff radikal erweitert. Schon CHRIs-
TENSEN machte 1997 mit der Publikation des ,,Innovators Dilemma*“ auf die Problemstel-
lung aufmerksam, dass es vielen etablierten Unternehmen schwerfallt, auf disruptive Ver-
anderung des Wettbewerbsumfelds mit entsprechenden eigenen Innovationen zu reagie-
ren, die nicht zum bisherigen Kerngeschéft gehdren [Chr97]. Unternehmen missen stetig
ihre Geschaftsmodelle Uberdenken, um mit dem digitalen Wandel mitzugehen [Bun15a,
S. 29]. Obwohl diese Herausforderung schon seit Uber 20 Jahren bekannt ist, gilt auch
heute noch: Unternehmen wissen oftmals nicht, wie sie das bedingungslose Streben nach
Verbesserung durch ein Innovationsmanagement ersetzen, bei dem Unternehmen sowohl
Effizienz (inkrementelle Innovationen) als auch Wachstum (neue radikale Innovationen)
vorantreiben. Im Sinne der Ambidextrie (vgl. Kapitel 3.1.4) kann hier von einem ambi-
dextren Innovationsmanagement (vgl. Kapitel 3.4) gesprochen werden. Wahrend die
meisten Unternehmen mit der Entwicklung inkrementeller Innovationen bereits vertraut
sind, haben sie die systematische Entwicklung radikaler Innovationen noch nicht ausrei-
chend durchdrungen [LMO+00, S. 102]. Erfolge bei Managementmethoden fir inkre-
mentelle Innovationen kdnnen bei radikalen Innovationen ausbleiben [LMP97, S. 10].
Dies unterstreicht die besondere Herausforderung der Situation und fihrt u. a. dazu, dass
Unternehmen oftmals nicht wissen, wie sie ein ambidextres Innovationsmanagement re-
alisieren kénnen [Duw16, S. 2].

Fazit: Wie beschrieben, hat die Digitalisierung diverse Einflisse auf die Ausgestaltung
des Innovationsmanagements. Die veranderten Rahmenbedingungen fiihren zur Notwen-
digkeit, Prozesse, Strukturen und Verhaltensweisen im Innovationsmanagement anzupas-
sen, um den langfristigen Unternehmenserfolg zu bewahren. Insbesondere der durch die
Digitalisierung hervorgerufene disruptive Wandel und die gesunkenen Eintrittsbarrieren
fur neue Marktteilnehmer erfordern es, neben inkrementellen Weiterentwicklungen auch
radikale Innovationen an den Markt zu bringen. Dies zeigt insbesondere die Herausfor-
derung der innovativen Marktleistung, wobei Unternehmen in der Lage sein mussen, ne-
ben der Weiterentwicklung ihrer bisherigen Marktleistungen das eigene Geschaft neu zu
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denken oder sogar zu kannibalisieren. Ambidextrie kann hier als ein Lésungsansatz ver-
standen werden, um sowohl das bestehende Geschéaft weiterzuentwickeln als auch radi-
kale Innovationen hervorzubringen.

3.4.2 Trends im Innovationsmanagement

Als Folge der im vorherigen Kapitel vorgestellten Herausforderungen kdnnen im Zuge
der Digitalisierung neue Trends im Innovationsmanagement beobachtet werden. In die-
sem Kapitel werden daher aktuell zu beobachtende Trends im Management von Innova-
tionen vorgestellt. Agile Methoden im Innovationsmanagement gelten im Verstandnis der
vorliegenden Arbeit als eine Reaktion auf die Einfliisse der Digitalisierung bzw. als L6-
sungsansatz von Herausforderungen. So kdnnen agile Methoden eine Méglichkeit dar-
stellen, durch ihr iteratives Vorgehen und die hohe Flexibilitat der Herausforderung von
verkurzten Innovationszyklen zu begegnen. Die zusatzliche Kundenzentriertheit agiler
Ansétze qualifiziert diese zudem dazu, volatile Kundenanforderungen friihzeitig zu anti-
zipieren. Als weiterer Ansatz zur Antizipation volatiler Kundenanforderungen kann die
frihzeitige und regelmaRige Integration von Kunden in den Innovationsprozess im Rah-
men von Open Innovation verstanden werden. Ein Lésungsansatz, innovative Marktleis-
tungen und Geschéftsmodelle zu entwickeln, wird im New Business Development gese-
hen.

Agile Methoden

Ein Trend, der im Zusammenhang mit der fortschreitenden Digitalisierung beobachtet
wird, ist der zunehmende Einsatz agiler Methoden im Innovationsmanagement. Charak-
terisiert durch iteratives Vorgehen, hohe Flexibilitat sowie Kundenzentriertheit, stel-
len agile Methoden einen vielversprechenden Ansatz dar, den Auswirkungen der Digita-
lisierung zu begegnen (vgl. Bild 3-15) [Lin19, S. 13], [Nes18, S. 30f.].

Bild 3-15: Agile Methoden als Antwort auf die Herausforderungen der Digitalisierung
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Typische Methoden, die den agilen Ansatz verfolgen, sind z. B. Scrum? oder Lean Start-
up*. Durch das iterative Vorgehen ist eine schnelle Bewertung der gesetzten Ziele sowie
eine schnelle Anpassung an veranderte Kundenbedarfe moglich [Nes18, S. 30f.], [Lin19,
S. 13f.]. Da der Ursprung agiler Methoden aus der Softwareentwicklung kommt, sind sie
in diesem Bereich auch heute noch am héufigsten zu finden. Durch den verstarkten Ein-
satz von Softwarekomponenten in allen Branchen verbreiten sich auch agile Ansatze. Die
verstérkte Serviceorientierung erfordert zudem eine hohe Kundenzentriertheit bei der In-
novationsentwicklung. Im Rahmen einer im Jahr 2019 von LUNENDONK durchgeftihrten
Studie bekunden fast alle Unternehmen, dass der Einsatz agiler Methoden deutlich an
Bedeutung gewinnen und dessen Verwendung zukinftig ausgeweitet wird [LUNn19, S.
13f]. Die groRten Vorteile durch den Einsatz agiler Methoden erhoffen sich die befragten
Unternehmen vor allem in der Verbesserung der Qualitat, gefolgt von der Reduktion der
Entwicklungszeit sowie einer Einsparung von Kosten [Lun19, S. 13f.], [Nes18, S. 30f.].

Bisher genutzte Organisationskonzepte und Wertschopfungsmodelle kénnen in vielen
Fallen mit der zunehmenden Geschwindigkeit des Wandels und der zunehmenden Ver-
netzung von Gesellschaft und Umwelt nicht mithalten [LiUn19, S. 13]. Hier stellt der Ein-
satz agiler Methoden einen vielversprechenden Ansatz dar. Sie helfen Unternehmen da-
bei, sich leichter und flexibler an veranderte wettbewerbliche Rahmenbedingungen anzu-
passen und die Entwicklung anpassungsféhig zu gestalten. Auf diese Weise kénnen Un-
ternehmen besser mit der Verkurzung der Innovationszyklen sowie dem schnellen tech-
nologischen Wandel umgehen [WKB18, S. 426], [Nes18, S. 30f.].

Open Innovation

Neben agilen Methoden gewinnt im Zuge der Digitalisierung die Offnung des Innovati-
onsprozesses in den frihen Phasen in Form von Open Innovation an Bedeutung [BE13,
S. 397], [L0N19, S. 19], [WKB18, S. 426]. Im Rahmen der LUNENDONK-Studie aus dem
Jahr 2019 gaben 94 % der befragten Unternehmen an, Open Innovation bereits erfolgreich
eingesetzt zu haben. Besonders hervorzuheben sei hier die Zufriedenheit bei der Zusam-
menarbeit mit Forschungsinstituten, Universitaten und Start-ups, da diese einen beson-
ders kompetenten und unvoreingenommen Beitrag zu radikalen Innovationsideen leisten.
Der Einbezug von Kunden und Lieferanten in den Innovationsprozess fuhrt aufgrund der

3 Scrum ist eine agile Methode, wobei das Gesamtprodukt in viele kleine weniger komplexe Teilprodukte
zerlegt wird. Diese werden in kurzen aufeinander folgenden Entwicklungszyklen, den s. g. Sprints bear-
beitet. Am Ende eines Sprints liegt jeweils ein funktionsfahiges Produktinkrement vor. Dieses wird in
den darauffolgenden Sprints, bis zur Fertigstellung des Produkts, schrittweise verbessert. Das offizielle
Scrum Rahmenwerk ist im s. g. Scrum Guide festgelegt. Darin werden Scrum Rollen, Ereignisse und
Avrtefakte unterschieden [GDE+19, S. 62f.].

4 Lean Startup ist urspringlich ein Ansatz zur Unternehmensgriindung, insbesondere von Statups. Die
Grundidee liegt im Build-Measure-Learn Prinzip. Der Gedanke dahinter ist es eine Idee mithilfe von
Experimenten und Prototypen friihzeitig zu validieren. Die gewonnenen Erkenntnisse durch das Kunden-
feedback fiihren zu einer iterativen Verbesserung der Idee [GDE+19, S. 66f.].
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starken Verbundenheit mit dem jeweiligen Unternehmen eher zur Generierung inkremen-
teller Innovationen [LUN19, S. 18f.]. Durch den Einsatz von Open Innovation kénnen
Unternehmen vor allem in der Begegnung des schnellen technologischen Fortschritts und
den sich uberschneidenden Produktlebenszyklen unterstitzt werden [HK13, S. 12f.]. Der
Einsatz von Open Innovation wird grundsatzlich durch die Offnung des Innovationspro-
zesses fur externe Beteiligte realisiert. So kann das zur Generierung innovativer ldeen
bendtigte Wissen nicht mehr nur aus dem internen Unternehmensumfeld genutzt, sondern
zusatzlich externes Wissen integriert werden. Dazu findet ein bewusster Austausch sowie
Kooperationen mit externen Beteiligten wie Kunden, Nutzern, Wettbewerbern, Dienst-
leistern, Zulieferern, Start-ups oder Hochschulen statt [GDE+19, S. 72], [BE13, S. 397],
[DJ13, S. 368], [CGM+16, S. 92f.], [LUNn19, S. 19f.]. Der Ursprung des Open Innovation-
Begriffs geht auf CHESBROUGH zurlick, welcher die beiden kontroversen Ansichten von
Open und Closed Innovation gegeniiberstellte (vgl. Bild 3-16).

Im Vergleich zu Open Innovation bezeichnet Closed Innovation das genaue Gegenteil,
wobei der Innovationsprozess unter Ausschluss externer Akteure ausschlieBlich inner-
halb des Unternehmens stattfindet [Che03, S. 35ff.], [Che06, S. 26f.]. So wird externes
Potential fir Innovationen, welches z. B. direkt vom Nutzer gedufRert wird, nicht berlick-
sichtigt [VB15, S. 245], [DJ13, S. 368]. Beim Einsatz von Open Innovation werden all-
gemein zwei Ansatze unterschieden: Inside-out und Outside-in. Beim Inside-out-Ansatz
werden unternehmenseigene Ideen, Technologien oder Kompetenzen extern kommerzia-
lisiert und auf andere Markte transferiert. Dies kann vor allem dazu dienen, Ideen, die
nicht zur Unternehmensstrategie passen, zum Markterfolg zu bringen [EnkQ9, S. 181ff.],
[GDE+19, S. 72], [CGM+16, S. 92f.] [VB15, S. 245f.]. Im Rahmen des Outside-in-An-
satzes werden ldeen bzw. Wissen externer Partner in den Innovationsprozess integriert.
Dies kann zum einen konkreter Input von Zulieferern, Kunden, Wettbewerbern oder For-
schungsinstituten sein. Zum anderen kann es sich aber auch um Wissen handeln, welches
bereits Teil von Patenten oder Anwendungen anderer Industriezweige ist [Enk09, S.
181ff.], [GDE+19, S. 72], [CGM+16, S. 92f.], [VB15, S. 245f.]. Neben der Moglichkeit,
einen der beiden kontroversen Ansatze zu verfolgen, kann eine Kombination aus beiden
genutzt werden. Diese wird auch als Coupled-Prozess bezeichnet und &ufert sich in einem
beidseitigen Wissensaustausch in Form von Gemeinschaftsprojekten und Allianzen
[Enk09, S. 181ff.], [CGM+16, S. 92f ], [VB15, S. 245f]].
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Bild 3-16: Closed Innovation vs. Open Innovation nach [Che03, S. 36f.], [Che06, S.
26f.], [GDE+19, S. 72f.]

New Business Development

Ein weiterer Trend im Innovationsmanagement wird unter dem Begriff New Business
Development zusammengefasst. Da bestehende Innovationsprozesse oftmals zu starr und
unflexibel sind, eignen sie sich nur bedingt fir die Entwicklung der im Zuge der Digita-
lisierung geforderten digitalen Marktleistungen und radikalen Innovationen. Mit Ansét-
zen des New Business Development bietet sich eine Moglichkeit, radikale Innovationen
aullerhalb der etablierten Prozesse und Strukturen in externen Einheiten zu realisieren.
[GDE+19, S. 67], [BE13, S. 397]. Die Bezeichnung New Business Development hat ihren
Ursprung darin, dass mit radikalen bis disruptiven Innovationen in der Regel neue Ge-
schaftsfelder erschlossen werden sollen. Als mégliche Auspragungen von New Business
Development werden im Folgenden Inkubatoren, Acceleratoren, Innovation Lab und
Company Builder vorgestellt (vgl. Bild 3-17) [GDE+19, S. 67f.].



Seite 44 Kapitel 3

c
g
3
5 Inkubator Accelerator
G
\J
3 £
k: w 4
o
©
(o))
c
2
=3 . .
g Innovation Lab Company Builder
..'. ..-. [}
| AH il
ol HEm
=
3
<
3]
eher hoch Bindungsgrad an eher gering

das Unternehmen

Bild 3-17: Auspragungsformen von Digital Innovation Units nach [Boel8, S. 44],
[GDE+19, S. 68]

Diese externen Einheiten bieten den Vorteil, Innovationsprojekte schneller und flexibler
umsetzen zu kénnen. Dartber hinaus werden die Biindelung von Wissen und Kompeten-
zen sowie eine interdisziplindre Zusammenarbeit gefordert und damit die Generierung
digitaler Marktleistungen unterstutzt [GDE+19, S. 67f.], [LUn19, S. 15]. Im Rahmen der
LUNENDONK-Studie gaben 41 % der befragten Unternehmen an, bereits separate Organi-
sationen fiir die Generierung digitaler Innovationen geschaffen zu haben. Bei weiteren 8
% ist dies aktuell in Planung. In zwei Drittel der Unternehmen konnten bereits Produkte,
Services und Prozessverbesserungen, die innerhalb der externen Einheiten entwickelt
wurden, zurtick in die Stammorganisation transformiert werden [Liin19, S. 15].

SINDEMANN und VON BUTTLAR beschreiben die Auspragungen von externen Organisati-
onseinheiten, die im Rahmen des New Business Development angewendet werden, als
Digital Innovation Units. Diese zielen dabei insbesondere auf die Entwicklung disruptiver
Innovationen, die Beschleunigung des kulturellen Wandels und die Verbesserung des Un-
ternehmensimages ab [SB17, S. 5]. Nach VON BOESELAGER existieren vier Auspragungs-
formen von Digital Innovation Units, welche sich je nach Ursprung der Ideen und Bin-
dungsgrad an das Unternehmen unterscheiden [Boel8, S. 43ff.], [GDE+19, S. 671.].

Innovation Labs zeichnen sich durch einen hohen Bindungsgrad an das Unternehmen
sowie einen internen Ursprung der Ideen aus. Sie sind in der Regel im Unternehmen an-
gesiedelt, aber von den anderen Bereichen rdumlich getrennt. Sie bieten eine besondere
Infrastruktur, die das kreative Arbeiten in interdisziplindren Teams fordert [LUn17, S. 5],
[Boel8, S. 44f.], [GDE+19, S. 67f.]. Die Auspragung des Company Builders weist zwar,
identisch zu Innovation Labs, einen internen Ursprung auf, sie differenziert sich jedoch
durch einen geringeren Bindungsgrad an das Unternehmen. Hier werden Geschaftsideen
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in externen Einheiten, z. B. in Form von Spin-Offs oder unabhangigen Tochterunterneh-
men, umgesetzt [GDE+19, S. 67f.], [Boel8, S. 45]. Eine weitere Auspragung stellt der
Accelerator dar. Dieser ist ebenfalls durch einen geringen Bindungsgrad an das Unter-
nehmen und durch einen eher externen Ursprung der Ideen gepréagt. Acceleratoren unter-
stiitzen fortgeschrittene Start-ups Uber einen Zeitraum von drei bis sechs Monaten. Die
Unterstutzung erfolgt dabei in Form von Coaching, Training und bereitgestelltem Kapital
sowie in Form von Netzwerkbildung mit Kunden, Lieferanten oder Investoren. Als Ge-
genleistung verlangen Acceleratoren meist eine finanzielle Beteiligung am Start-up
[GDE+19, S. 67f.], [LUn17, S. 5], [Boel8, S. 46]. Die vierte Auspragungsform ist der
Inkubator. Dieser weist ebenso wie Acceleratoren einen externen ldeenursprung auf,
besitzt jedoch eine hohe Bindung zum Unternehmen. Ein Inkubator dient ebenfalls der
Unterstlitzung von Start-ups, allerdings eher in deren friiher Existenzphase Uber einen
langeren Zeitraum von ein bis drei Jahren. Die Form der Unterstutzung &ulert sich in der
Regel in Coaching und Mentoring sowie der Bereitstellung von Infrastruktur und Raum-
lichkeiten [GDE+19, S. 67f.], [Lunl17, S. 5], [Boel8, S. 45]. Auch wenn die einzelnen
Auspréagungen der digital Innovation Units hier klar voneinander abgegrenzt werden, so
ist diese Trennung in der Praxis nur selten moglich. Dies liegt u. a. daran, dass ihre Aus-
pragungen sich teils Gberlappen oder z. B. die Begriffe Accelerator und Inkubator haufig
synonym verwendet werden. Daruber hinaus kdnnen z. B. Acceleratoren und Inkubatoren
auch als Instrumente von Open Innovation verstanden werden, da sie Zugang zu Ideen
innovativer Start-ups ermdglichen [GDE+19, S. 68].

Fazit: Die vorgestellten Trends im Innovationsmanagement stellen gleichzeitig Losungs-
ansétze dar, um den zuvor vorgestellten Herausforderungen teilweise zu begegnen. Damit
kdnnen sie als konkrete Ansatze flr die Ausgestaltung eines Innovationsmanagements
verstanden werden, welches in Zeiten der Digitalisierung die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens sichert. Jedoch gelten die Ansétze nicht allgemein zur FOrderung eines
ambidextren Innovationsmanagements, sondern missen hinsichtlich ihres gezielten Ein-
satzes zur Forderung inkrementeller bzw. radikaler Innovationen untersucht und ggf. an-
gepasst werden.

3.5 Ambidextrie als Ansatz zur Entwicklung inkrementeller und ra-
dikaler Innovationen

Unter Ambidextrie wird die gleichzeitige Umsetzung von Exploitation und Exploration
verstanden (vgl. Kapitel 3.1.4). Sie wird im Rahmen dieser Arbeit als ein Losungsansatz
gesehen, mit dem inkrementelle und radikale Innovationen gleichermal3en gefordert wer-
den kénnen. Dazu wird in Kapitel 3.5.1 zunéchst die Entwicklung der Ambidextrie-For-
schung vorgestellt. Inhalt von Kapitel 3.5.2 ist die Bedeutung von Ambidextrie im Un-
ternehmenskontext. AbschlieRend wird in Kapitel 3.5.3 der Einfluss von Ambidextrie auf
das Innovationsmanagement diskutiert.



Seite 46 Kapitel 3

3.5.1 Entwicklung der Ambidextrie-Forschung

Eine konkrete Datierung bzw. inhaltliche Bestimmung des Ursprungs der Ambidextrie-
Forschung ist nicht eindeutig zu bestimmen. Dies liegt u. a. daran, dass keine theoretische
Fundierung gegeben ist, sondern vielféltige, teils partielle theoretische Erklarungen un-
verbunden nebeneinander existieren [Blal2, S. 58], [Foj15, S. 34f.]. Eines der am hdu-
figsten zitierten Werke, welches sich unmittelbar der Ambidextrie-Forschung zuordnen
lasst, ist der Zeitschriftenaufsatz ,, The Ambidextrous organization: Designing Dual
Structures for Innovation “ von DUCAN aus dem Jahre 1976 [Duc76, S. 172]. Dies zeigt,
dass das Thema Ambidextrie nicht génzlich neu ist, sondern bereits seit tiber 40 Jahren
erforscht wird. In den letzten Jahren ist das Interesse an diesem Forschungsfeld jedoch
rasant gestiegen [Tus20, S. 4], [Oli19, S. 32], [Foj15, S. 34f.]. Die in Kapitel 3.4 be-
schriebenen Treiber der digitalen Transformation fuhren zu einem Marktumfeld, in dem
rein exploitative Herangehensweisen nicht ausreichen, um die Zukunftsfahigkeit des Un-
ternehmens zu sichern. Zusammen mit den hohen Risiken rein explorativen Verhaltens
im Innovationsmanagement wird ein ambidextres Innovationsmanagement zunehmend
wichtiger, um den Unternehmenserfolg zu sichern [BSD20, S. 40].

Wie in Kapitel 3.4 bereits betrachtet, flihren aktuelle Verdnderungen im Innovations-
management u. a. dazu, dass sich viele der etablierten Unternehmen die Frage stellen,
wie sie selbst neben dem laufenden Geschéft radikale Innovationen hervorbringen kon-
nen, um damit neue Geschaftschancen zu erschliefen [SW20, S. 11], [BSD20, S. 40],
[Duw20, S. 28]. Die bisherigen Anséatze zeigen, dass es dazu unabdingbar ist, gleichzeitig
,,das bestehende Geschift fit zu machen* und ,,fiir bahnbrechende Innovationen Sorge zu
tragen. Die digitale Transformation und das damit einhergehende hochdynamische
Markt- und Technologieumfeld werden gegenwartig als Haupttreiber fir Ambidextrie
gesehen. Dies bergriindet, warum Ambidextrie in jlngster Zeit stark an Bedeutung ge-
wonnen hat [BSD20, S. 40], [Duw20, S. 28].

Forschungsperspektiven der Ambidextrie-Forschung

Ein Blick auf die bestehende Literatur zur Ambidextrie-Forschung zeigt, dass die The-
matik aus unterschiedlichen Forschungsperspektiven betrachtet wird. Diese unterschei-
den sich insbesondere in der Hervorhebung einzelner Problemfelder und der Einnahme
unterschiedlicher theoretischer und methodischer Ausgangspositionen. Laut FoJCIK stellt
der Begriff der Ambidextrie dennoch kein Sammelsurium an vollig zusammenhangslosen
Themengebieten und Konzepten dar. Ein Grundverstandnis, welches alle Themengebiete
vereint, ist, dass im weitesten Sinne alle versuchen, einen

., [...] Widerspruch zwischen mindestens zwei Variablen bzw. GréRen,
die sich aber wechselseitig erfordern [.../“ [Foj15, S. 19]

zu vereinen. Auch die Begriffe Exploration und Exploitation werden von Wissenschaft-
lern nicht einheitlich verwendet, wenn sie das Konzept der Ambidextrie beschreiben. Die
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Begriffe Exploration und Exploitation haben jedoch die grofite Popularitat in wissen-
schaftlichen Artikeln erlangt. In der Literatur finden sich verschiedene Untergliederungen
der wissenschaftlichen Perspektiven. Unterschiede ergeben sich vor allem im Detailgrad
der Untergliederung der Organisationswissenschaften. Wahrend RAISCH & BIRKINSHAW
zwischen Forschung zum Organisationsdesign und zum organisationalen Wandel unter-
scheiden, untergliedert OLIVAN diese Perspektive in Organisationsanpassung und Orga-
nisationsgestaltung [RB08, S. 377ff.], [Oli19, S. 33]. Tabelle 3-1 gibt einen Uberblick der
verschiedenen Forschungsrichtungen und deren Verstandnis von Exploitation und Explo-
ration. Im Folgenden wird die Untergliederung nach FoJCik in Wissensmanagement, Or-
ganisationswissenschaft, Management- und Strategieforschung sowie Technologie- und
Innovationsmanagement naher erlautert [Foj15, S. 37f.].

Tabelle 3-1: Uberblick der Forschungsrichtungen der Ambidextrie-Forschung in Anleh-
nung an OLIVAN [OIi19, S. 33] und FoJcik [Foj15, S. 371f.]

Forschungs- Exploitation Definition Exploration Definition Key-Autoren
strémung
Wissens- * Single-Loop-Lernen * Double Loop-Lernen March (1991), Levinthal/March
management « Wissen durch existierende « Wissen durch (1993); Gupta et al. (2006); Im
(organisationales Routinen experimentieren und Rai (2008);
Lernen) < Exploitativer < Explorativer Nemanich/Vera(2009);
Wissensaustausch Wissensaustausch Rothaermel/Alexandre (2009)
Organisations- « Angleichung (Alignment) * Anpassung (Adaptability) Ducan (1976);
wissenschaft « Zusammenfiihrung « Radikale Transformation Tushman/O"Reilly (1996);
« Mechanische Strukturen « Organische Strukturen Adler/Goldoftas/Levine (1999);
« Hierarchie * Autonomie Birkinshaw/Gibson (2004);
- Effizienz « Effektivitat O'Reilly/Tushman (2008);

O'Reilly/Harreld/Tushman
(2009); Raisch et al. (2009);
Ducan 1976; Jansen et al.
2005; Blarr (2012);Keller (2012)
Fojcik (2015); Asif (2017)

Management- und * Induzierter Strategieprozess  + Autonomer Strategie Burgelman (1983);
Strategieforschung « Aufbauen bestehender Prozess Smith/ Tushman (2005);
Kompetenzen « Auf neuen Kompetenzen Lubatkin et al.
« Strong Ties Aufbauen (20060'Reilly/Tushman (2008);
« Bridging Ties Tiwana (2008); Mom et al.
(2009); Markides/Oyon (2010)
Technologie- und * Inkrementelle Innovationen * Radikale Innovationen Tushman/O"Reilly (1996);
Innovations- « Geringe Anpassung von « Fundamentale Anderungen, Benner/Tushman (2003); Smith
management bestehenden Produkten oder die zu neuen Produkten oder & Tushman (2005);
Geschaften, um existierende Geschaften fihren und den He/Wong (2004); Li/Lin/Chu
Kundenbedarfe zu decken emergenten Kundenbedarf (2008); Jansen et al. (2008),
decken (2009); Andriopoulis/Lewis

(2010); Olivan (2019)

Beitrdge des Wissensmanagements im Sinne des organisationalen Lernens teilen insbe-
sondere die Ansicht MARCHS. Diese besagt, dass es sich bei der Exploration um eine
Quelle zur Steigerung der Variation im Erfahrungswissen einer Organisation und der Er-
schlieBung von Neuland handelt. Bei Exploitation hingegen liegt der Fokus auf der Nut-
zung von zuverlassigem Erfahrungswissen und dem Ausschopfen zuverlassigen Terrains
flr kontinuierliche Verbesserung. Dabei wird insbesondere die Wichtigkeit der Analyse
zwischen Exploration und Exploitation betont, um weder in Stillstand zu geraten noch in
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kostenintensivem Experimentieren gefangen zu sein [Mar91, S. 71], [Duw16, S. 51f.].
Daruber hinaus wird in Beitrdgen zur organisationalen Lernforschung zwischen zwei ver-
schiedenen zugrunde liegenden Lernformen Single-loop-Lernen und Double-loop-Ler-
nen unterschieden. Bei der Exploitation bilden bestehende Routinen und Verhaltensmus-
ter den Ausgangspunkt fur das Single-loop-Lernen. Mit Exploration wird hingegen das
selbstreflexive Double-loop-Lernen verbunden [Kell2, S. 9ff], [Foj15, S. 38f],
[HHS+17, S. 14f.].

Neben dem Wissensmanagement tragen insbesondere organisationstheoretische An-
satze wichtige Erkenntnisse zum Forschungsbereich der Ambidextrie bei. Im Fokus die-
ser Ansdtze steht die organisatorische Herausforderung, Stabilitat und Wandel gleicher-
mafRen im Unternehmen zu fordern. Wéhrend lange Zeit die Meinung vertreten wurde,
dass kontinuierliche und diskontinuierliche Anpassungen durch ihre divergenten organi-
satorischen Voraussetzungen unvereinbar sind, ist inzwischen die Einsicht erfolgt, dass
Unternehmen Stabilitdt und Wandel grundsatzlich durch eine ambidextre Organisation
auch simultan sicherstellen kénnen. Dafir ist es entscheidend, dass Unternehmen ent-
sprechende Organisationsformen implementieren. Diese sollten einerseits exploitative
Aktivitdten durch mechanische und zentrale Strukturen, Ablaufe und Prozesse ermdgli-
chen. Andererseits sollten explorative Aktivitaten durch eher organische und dezentrale
Steuerungs- und Koordinationsmechanismen sichergestellt werden. In diesem Zusam-
menhang wurden im wissenschaftlichen Diskurs der organisationstheoretischen Ansétze,
im Rahmen der Ambidextrie-Forschung, vielfaltige organisatorische Mdglichkeiten am-
bidextrer Unternehmen diskutiert. Hierzu gehdren unter anderem die strukturelle Tren-
nung von exploitativen und explorativen Unternehmenseinheiten, die zeitliche Trennung
exploitativer und explorativer Aktivitaten oder die kontextuelle Einbettung von Exploi-
tation und Exploration in einer einzigen Unternehmenseinheit mittels eines kollektiven
und sozialen Organisationssettings [TO96, S. 8ff.], [GB04, S. 209], [Foj15, S. 40f.]. Diese
verschiedenen Organisationsformen von Ambidextrie im Unternehmen werden in Kapitel
3.5.2 néher betrachtet.

Eine weitere Forschungsstromung der Ambidextrie-Forschung ist die Management- und
Strategieforschung. Auch hier wurde lange Zeit die Meinung vertreten, dass die Umset-
zung gemischter bzw. hybrider Strategien nachteilig fur die Unternehmensperformance
ist. Inzwischen erfolgt eine Abkehr dieser klassischen Denkweise. Unternehmen bauen
induzierte strategische Prozesse auf, die die vorherrschende strategische Ausrichtung und
gegenwartigen Ressourcen und Kompetenzen berlicksichtigen, aber auch abseits der vor-
herrschenden strategischen Ausrichtung neue Ressourcen sowie Kompetenzen erfordern.
Induzierte strategische Prozesse werden dabei unter dem Oberbegriff der Exploitation
und autonome strategische Prozesse unter dem Begriff Exploration zusammengefasst
[Bur83, S. 61], [Duw1l6, S. 52], [Foj15, S. 41f.].

Eine bedeutende Rolle in der Ambidextrie-Forschung nimmt das Technologie- und In-
novationsmanagement ein. Den Ausgangspunkt bildet hier die Unterscheidung zwi-
schen zwei Arten von Innovationsprozessen (den exploitativen und explorativen) und den
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daraus resultierenden Arten von Innovationen (inkrementelle und radikale). In diesem
Zusammenhang wurde lange Zeit die Meinung vertreten, dass die Verfolgung beider In-
novationsprozesse zu Spannungen und Dysfunktionalitaten fiihren kann, indem sich beide
Innovationsarten gegenseitig ausschliefen und verdréangen. Im Zuge diskontinuierlicher
Veranderungen des Umfelds wurde jedoch ersichtlich, dass eine simultane Verfolgung
beider Prozesse erforderlich ist, um nachhaltig Wettbewerbsvorteile sichern zu kénnen
[TO96, S. 24], [STO5, S. 522], [Foj15, S. 39f.], [Duw1s, S. 53].

Defizite der Ambidextrie-Forschung

In der bisherigen Ambidextrie-Forschung wurde viel (iber die Konzeption sowie iber die
Ambidextrie selbst diskutiert. Wie Ambidextrie im Unternehmen verankert werden kann
und wie sich das Auftreten von Ambidextrie im Unternehmen bemerkbar macht, wird
jedoch kaum beschrieben. Nach OLIvAN fehlt es an einer Gestaltungsmethode zur Kon-
zeption geeigneter Organisationsstrukturen flr ein ambidextres Verhalten. VVorhandene
Ansdtze bieten nur in sehr rudimentérer Weise eine systematische Analyse der bestehen-
den Organisation. Weiterhin fehlen Moglichkeiten, die komplexen Situationen darzustel-
len und zu untersuchen. Es bedarf einer Methode, mit der Probleme erfasst und Losungen
geplant werden konnen. Aktuelle organisatorische Umsetzungsmaoglichkeiten beziehen
sich lediglich auf die drei generischen Félle sequentielle, strukturelle und kontextuelle
Ambidextrie (vgl. Kapitel 3.5.2), [Oli19, S. 49]. KELLER fligt hinzu, dass in der bestehen-
den Literatur auf ein mangelndes Verstandnis des individuellen Umgangs mit Exploration
und Exploitation hingewiesen und diesbeziiglich Bedarf ge&uRert wird [LBZ10],
[RBP+0Q9, S. 657 f.], [Kel12, S. 40]. Dartiiber hinaus hat die umfassende Literaturanalyse
zur Ambidextrieforschung ergeben, dass der Grad der Umsetzung von Ambidextrie im
Unternehmen weitgehend unerforscht ist. SCHNEEBERGER und HABEGGER weisen nach
der Analyse von rund 100 wissenschaftlichen Beitrdgen darauf hin, dass es derzeit an
einem Instrument fehlt, mit dessen Hilfe anhand konkreter Merkmale gemessen oder zu-
mindest beschrieben werden kann, welcher Grad an Ambidextrie in Struktur und Kultur
in einer Unternehmung vorliegt [SH20, S. 113, 138f.]. Der von Ihnen entwickelte Entwurf
fur ein Reifegradmodell zur Identifikation ambidexter Unternehmen ist nach eigenen An-
gaben jedoch noch nicht ausgereift und musste sowohl in seiner Breite als auch in seiner
Tiefe weiterentwickelt werden [SH20, S. 140f.].

Fazit: Anhand der steigenden Zahlen der wissenschaftlichen Veréffentlichungen im Rah-
men der Ambidextrie-Forschung lasst sich ein steigendes Interesse erkennen. Griinde da-
fur wurden bereits in Kapitel 3.4 ndher erldutert. Im Laufe der Zeit lassen sich verschie-
dene Forschungsstromungen von Ambidextrie-Forschung erkennen. Die vorliegende Ar-
beit lasst sich in das Technologie- und Innovationsmanagement einordnen. Als Defizite
im Rahmen der Ambidextrie-Forschung werden vor allem der Mangel an Ansétzen und
Losungen zur individuellen Umsetzung von Ambidextrie und der Mangel an Merkmalen
zur Messung des Grads von Ambidextrie gesehen. Dies gilt insbesondere fur die Umset-
zung von Ambidextrie im Innovationsmanagement.



Seite 50 Kapitel 3

3.5.2 Bedeutung von Ambidextrie im Unternehmenskontext

Im Unternehmenskontext wird hdufig von organisationaler Ambidextrie gesprochen.
Dies beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, das Kerngeschaft von heute effizient
zu managen und gleichzeitig zukunftige Entwicklungen zu erkunden und bahnbrechende
Innovationen zu generieren. Als Urvater der organisationalen Ambidextrie gelten vor al-
lem DUNCAN und MARCH [Duc97], [Mar91]. In ihren Arbeiten zum organisationalen Ler-
nen heben sie besonders die Notwendigkeit hervor, ein Gleichgewicht zwischen Exploi-
tation und Exploration zu schaffen (vgl. 2.1.4). Dies bedeutet, dass einerseits eine konti-
nuierliche Verbesserung, effizientes Ausschdpfen bestehender Ressourcen und Potentiale
sowie die Umsetzung und Implementierung des laufenden Geschafts erforderlich sind.
Andererseits aber auch Aspekte wie Suche, Variation, Risikobereitschaft, Experimentie-
ren, Flexibilitat und Entdeckung gelebt werden mussen [Mar91], [SW20, S. 11]. In meh-
reren Studien zur organisationalen Ambidextrie wurde eine positive Korrelation zwischen
organisationaler Ambidextrie und Umsatzwachstum, Leistungsfahigkeit und Profitabili-
tat eines Unternehmens identifiziert [HWO04], [GB04], [LSL+06], [Kral8, S. 26, 41],
[Gusl6, S. 147]. Eine einseitige Ausrichtung in eine der beiden Richtungen kann lang-
fristig zur Geféhrdung des Unternehmenserfolgs fiihren. Wie stark sich Organisationen
auf Exploitation oder Exploration fokussieren sollten, ist auf Grundlage der einschlagigen
Literatur nicht eindeutig [LST10, S. 127], [Oli19, S. 36]. Die bestehende Literatur legt
den Fokus weniger auf die Anteile, sondern vielmehr auf das Balancieren der beiden Aus-
richtungen, um Erfolgs- und Fehlerfallen vorzubeugen [LM93, S. 105], [OIi19, S. 37],
[Kral8, S. 40].

Erfolgsfallen ergeben sich durch eine Uberbetonung von Exploitation, indem sich Un-
ternehmen auf die Verbesserung etablierter Erfolgsmuster fokussieren. Dieses Verhalten
resultiert haufig aus langjahrigem Erfolg von Unternehmen. Die Motivation, bestehende
Handlungsmuster zu verandern, die in der Vergangenheit zum Erfolg gefiihrt haben, ist
hier entsprechend gering, wodurch tiberschiissige Ressourcen entstehen [LM93, S. 100],
[Oli19, S. 37]. Da die Steigerung der Gewinne durch Exploration mit einem hoheren Ri-
siko verbunden ist, als schlicht das bestehende Geschéft zu optimieren, scheuen sich viele
Unternehmen in dieser Situation, neue Geschaftsfelder zu erschlief}en und neue Techno-
logien zu entwickeln. Dies hat jedoch zur Folge, dass die langfristige Existenz des Unter-
nehmens gefahrdet ist, sobald das bestehende Geschéft einem radikalen Wandel unter-
liegt oder durch neue Technologien ersetzt wird [GK14, S. 348], [Oli19, S. 37]. Eines der
bekanntesten Beispiele in diesem Zusammenhang ist das Unternehmen Kodak, welches
den Ubergang von der analogen zur digitalen Fotografie nicht bewaltigen konnte, da zu
lange am bestehenden Geschéft festgehalten wurde [Oli19, S. 37].

Fehlerfallen entstehen hingegen durch eine Uberbetonung von Exploration. Dieses
Verhalten entsteht vorwiegend in Unternehmen, die durch Misserfolge geprégt wurden
oder Schwierigkeiten haben, neue Technologien in gewinnbringende Geschaftsmodelle
zu Ubertragen. Infolgedessen wird das Such- und Experimentierverhalten erhoht, was
nicht nur dazu fuhrt, dass weniger Uberschissige Ressourcen zur Verfligung stehen,
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sondern auch dazu, dass neue und unausgereifte Ideen und Technologien zu friih versucht
werden, gewinnbringend einzusetzen. Dadurch entsteht erneut die Gefahr von weiterem
Misserfolg, einer weiteren Verstarkung von Exploration und damit dem Eintritt in einen
Teufelskreis [LM93, S. 100, 105f.], [Oli19, S. 37]. Um die Gefahr dieser beiden Fallen
zu verringern, sollte sich das Unternehmen stets im Korridor der Ambidextrie bewegen,
vgl. Bild 3-18. Da Exploitation und Exploration vollig verschiedene Anforderungen an
eine Organisation stellen, besteht eine wesentliche Herausforderung darin, dass explora-
tive Bestrebungen besonders in wirtschaftlich schwierigen Situationen nicht in den Schat-
ten des Kerngeschéfts geraten. Andererseits darf dort aber auch nicht die Prozesseffizienz
des Kerngeschafts, durch fehlenden Ressourceneinsatz in exploitative Bestrebungen ver-
nachléssig werden [SW20, S. 10f.]. Vor dem Hintergrund, dass Exploitation und Explo-
ration in ihrer Ausfihrung um limitierte Unternehmensressourcen kdmpfen, spielt die Or-
ganisationsstruktur eine wichtige Rolle. Daher werden im Folgenden nun verschiedene
Formen der organisatorischen Umsetzung von Ambidextrie betrachtet.

D Fehlerfalle
>
c
e
< IS
= 5 @
= _ S é
AL
o Z W '\GQ)
o Q
X £
] v
o Nur
g Exploitation Erfolgsfalle
=

wenig  Exploitation viel

Bild 3-18: Exploration und Exploitation balancieren, um Erfolgs- und Fehlerfallen zu
vermeiden [LGG+11, S. 28], [Oli19, S. 37]

Organisationsformen von Ambidextrie

In der Literatur werden in Hinsicht auf die Organisationsform insbesondere drei verschie-
dene Formen unterschieden: die sequentielle, die strukturelle und die kontextuelle Ambi-
dextrie [OT13, S. 7f.], [Stel9, S. 397]. Es handelt sich hierbei um drei verschiedene Hand-
lungsstrategien, nach denen der Trade-off zwischen Exploitation und Exploration gema-
nagt werden kann [Duw16, S. 53]. STEFFENS und KAUPILLA diskutieren darliber hinaus
in ihren Arbeiten, ob strukturelle und kontextuelle Ambidextrie nur in ihrer Reinform
auftreten kénnen und ergénzen die Ansétze um die hybriden bzw. interorganisationale
Ambidextrie [Stel9, S. 397], [Kaul0, S. 286f.]. Die einzelnen Ansatze werden im Fol-
genden niher vorgestellt. Bild 3-19 gibt eine Ubersicht der wichtigsten Merkmale der
verschiedenen Organisationsstrukturen.
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Sequentielle Ambidextrie Strukturelle Ambidextrie
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Bild 3-19: Ansétze zur Umsetzung von Ambidextrie in Anlehnung an STEFFENS und
OLIVAN [STEL9, S. 397], [OLI19, S. 40]

Unter sequentieller Ambidextrie wird die Notwendigkeit unterschiedlicher Organisati-
onsstrukturen fir die einzelnen Phasen im Innovationsprozess verstanden [Duc76, S.
167], [OT13, S. 7]. Das sequentielle Vorgehen wird auch als ,,Ambidextrie durch zeit-
liche Trennung* beschrieben, da ein zeitlicher Wechsel zwischen exploitativen und ex-
plorativen Tatigkeiten erfolgt. Dieser orientiert sich an der Unternehmensstrategie oder
an Veranderungen der Umwelt [OT13, S. 7], [TR85. S. 173], [Nes18, S. 28f.]. Bei diesem
Vorgehen wird Ambidextrie durch die Umsetzung von Semistrukturen bzw. dualen
Strukturen realisiert. Semistrukturen zeichnen sich dadurch aus, dass nur bestimmte
Merkmale wie Verantwortlichkeiten oder Intervalle zwischen Projekten, festgelegt sind.
Alle anderen Merkmale sind nicht explizit vorgeschrieben. Damit liegen Semistrukturen
zwischen den Extremen einer sehr starren und sehr lockeren Organisation und ermdgli-
chen es dem Unternehmen, zwischen Perioden der Exploitation und Exploration zu wech-
seln [BE97, S. 28]. BOUMGARDEN ET AL. bezeichnen diesen tempordren Wechsel zwi-
schen Exploitation und Exploration als ,,Vacillation®. Im Vergleich zu einer statischen
Organisation konnen Unternehmen durch diesen Wechsel zwischen diskreten und forma-
len Organisationsmodi wie Zentralisierung und Dezentralisierung und der Intensitéat zwi-
schen Exploitation und Exploration variieren [BNZ12, S. 588].

TUSHMAN UND O’REILLY geben jedoch zu bedenken, dass der immer schneller werdende
technologische Wandel eine gleichzeitige Durchfuhrung von Exploitation und Explora-
tion erfordert und sich daher der sequenzielle Ansatz nur bedingt eignet [OT13, S. 331].
Der von ihnen entwickelte Ansatz der strukturellen Ambidextrie beschreibt eine Orga-
nisation, in der fur Exploitation und Exploration autonome strukturell getrennte Unter-
nehmenseinheiten geschaffen werden. Dieser wird daher auch als ,,Ambidextrie durch
riaumliche Trennung*“ bezeichnet [TO96, S. 24], [OT13, S. 7], [Nes18, S. 28f.], [Stel9,
S. 396]. Viele der Unternehmen, die erfolgreich sowohl inkrementelle als auch radikale
Innovationen hervorbringen, haben die strukturelle Ambidextrie etabliert [OTO04, S. 2ff.].
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Dabei lassen sich die traditionellen, exploitativen Einheiten von neuen und forschenden
Einheiten nicht nur durch die strukturelle Trennung, sondern auch anhand ihrer Kompe-
tenzen, Systeme, Anreize, Prozesse und gelebten Kulturen unterscheiden. Gleichzeitig
wird auf der Leistungsebene jedoch eine enge Verbindung zwischen den beiden Struktu-
ren geschaffen, indem sie durch ein integrierendes Flhrungsteam verwaltet werden.
Dadurch werden die organisatorisch getrennten Einheiten durch eine gemeinsame strate-
gische Absicht und gemeinsame Wertevorstellungen zusammengehalten und Synergien
nutzbar gemacht [TO96, S. 26], [OT07, S. 22], [OT13, S. 9f.]. So umfasst der Ansatz der
strukturellen Ambidextrie, wie in Bild 3-20 dargestellt, zum einen das angestammte Ge-
schaft, in dem exploitative Tatigkeiten stattfinden und der Fokus auf inkrementellen In-
novationen liegt. Zum anderen umfasst dieser Ansatz aber auch das neue Geschéft, wel-
ches eine eigene Organisationeinheit abbildet. Hierbei liegt der Fokus hingegen auf radi-
kalen bzw. disruptiven Innovationen. Die neue Organisationseinheit ist in der Regel deut-
lich kleiner, agiert dezentral und autonom und zeichnet sich durch weniger Prozesse so-
wie lockere kulturelle Rahmenbedingungen aus [OT04, S. 4], [Nes18, S. 28f.], [GDE+19,
S. 55], [Stel9, S. 396].

Unternehmen
Angestammtes Geschaft Fokus"\leRua?jiSk:IgS&(: rtliiagrtu tive
Fokus: Inkrementelle Innovationen ’ - P
Innovationen
F&E Produktion Marketing F&E Produktion Marketing

Bild 3-20: Umsetzung struktureller Ambidextrie in einer Organisation nach [GDE+19,
S.55], [OT04, S. 4]

Neben den bisher vorgestellten Formen der sequentiellen und der strukturellen Ambidext-
rie stellt die kontextuelle Ambidextrie einen weiteren Ansatz dar. Dieser versucht, den
Konflikt zwischen Exploitation und Exploration gleichzeitig innerhalb einer Organisation
zu lésen. Daher wird dieser Ansatz auch als ,,Ambidextrie ausbalancieren und auflosen*
bezeichnet [Nes18, S. 28f.]. Die Begrunder der kontextuellen Ambidextrie GiBSON und
BIRKINSHAW schlagen dazu vor, Strukturen und Prozesse innerhalb der Organisation so
zu gestalten, dass die einzelnen Individuen je nach Kontext entscheiden kdnnen, ob sie
ihre Zeit fur exploitative oder explorative Téatigkeiten verwenden. Dies erfordert jedoch,
dass jeder Mitarbeiter die Fahigkeit besitzen muss, sowohl exploitativ als auch explorativ
handeln zu kdnnen [GBO04, S. 210f.], [Stel9, S. 396f.]. Dies stellt die besondere Heraus-
forderung bei diesem Ansatz dar. O’REILLY und TUSHMAN geben zu bedenken, dass der
Ansatz der kontextuellen Ambidextrie nicht konkret spezifiziert, wie Organisationssys-
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teme und -prozesse aussehen mussen, um die individuellen Entscheidungen zu ermdgli-
chen [OT13, S. 11]. Dartiber hinaus vertreten sie die Grundannahme, dass die Beharrung
auf alten Mustern in etablierten Unternehmen so stark ausgepragt ist, dass der einzige
Weg, Neues hervorzubringen darin besteht, die Vergangenheit von der Zukunft zu tren-
nen. lhrer Ansicht nach kann man

,,neue Triebe nur hochpappeln, wenn man sie vom ausgewachsenen
Baum trennt “ [Tus20, S. 5ff.].

Diese Meinung vertreten auch GUPTAET AL., die festgestellt haben, dass Exploitation und
Exploration innerhalb einer einzigen Einheit sich wahrscheinlich gegenseitig ausschlie-
Ren [GSS06, S. 697]. KAUPPILA fligt hinzu, dass beim Ansatz der kontextuellen Ambi-
dextrie davon ausgegangen wird, dass exploratives Wissen an beliebiger Stelle im Unter-
nehmen produziert und an die Rahmenbedingungen der Organisation angepasst wird. Wie
ein Unternehmen gleichzeitig Exploration und Exploitation umsetzen kann, wird jedoch
nicht berticksichtigt [Kaul0, S. 286].

AuRerdem neigen laut STEFFENS und KAUPPILA viele Unternehmen dazu, Ambidextrie
durch eine Kombination von kontextuellen und strukturellen Ansdtzen umzusetzen
[Stel9, S. 397], [KaulO, S. 284]. STEFFENS bezeichnet diesen Ansatz als hybride Ambi-
dextrie, da eine Kombination aus rein exploitativen und explorativen Einheiten sowie
Einheiten kontextueller Ambidextrie geschaffen wird [Stel9, S. 396f.]. KAUPPILA geht
sogar noch einen Schritt weiter, indem er die Meinung vertritt, dass Unternehmen Ambi-
dextrie nicht nur auf organisatorischer, sondern auch auf interorganisatorischer Ebene
umsetzen (vgl. Bild 3-21).

Vorkenntnisse

strukturell Vorkenntnisse des strukturell
getrennte, des Balance zwischen Unternehmens getrennte,
radikale Unternehmens Exploration und tber radikale

Exploration uber Exploration Exploitation Exploitation Exploitation

Universitaten Zulieferer
etc. etc.

Bild 3-21: Konzeptioneller Aufbau bei interorganisatorischer Ambidextrie nach
[Kaulo, S. 286]

Daher schléagt er vor, Ambidextrie mithilfe einer Kombination aus strukturell getrennten
Exploitations- und Explorationspartnerschaften und einem ambidextren organisatori-
schen Kontext innerhalb des Unternehmens umzusetzen [Kaul0, S. 286f.]. Als geeignetes
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Instrument fir interorganisatorische Partnerschaften werden beispielsweise Kooperatio-
nen mit Universitaten oder Forschungseinrichtungen empfohlen. Dabei wird der Extro-
vertiertheit von Unternehmen auf der Suche und Nutzung externer Partnerschaften eine
grofRe Bedeutung zugewiesen. Nach innen orientierte Unternehmen koénnen langfristig
Schwierigkeiten haben, die eigenen Ressourcen flr Exploitation und Exploration effektiv
zu nutzen und kreative ldeen zu generieren. Extrovertiertheit allein reicht jedoch nicht
aus, um eine ambidextre Organisation zu entwickeln, da das Unternehmen Exploitation
und Exploration im Unternehmen selbst und nicht im Netzwerk mit anderen Unterneh-
men in Einklang bringen muss. Demnach ist auch bei der interorganisationalen Ambi-
dextrie die Balance zwischen Exploitation und Exploration von Bedeutung, wobei eine
gleichzeitige Extroversion und Introversion eines Unternehmens erforderlich ist [KaulO0,
S. 307].

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass keine der Organisationsstrukturen allgemeingul-
tig als ,,die beste Option* beurteilt werden kann. In diesem Zusammenhang fehlen empi-
rische Uberpriifungen, inwiefern und unter welchen Rahmenbedingungen sich bestimmte
Ambidextrie-Formen als besonders vorteilhaft erweisen, um kurz- bzw. langfristigen Un-
ternehmenserfolg herbeizufuhren [RBO08, S. 403], [Foj15, S. 9]. Trotz der unterschiedli-
chen Ansatze zur organisatorischen Umsetzung von Ambidextrie besteht in allen Ansat-
zen Einigkeit darlber, dass Ambidextrie einen positiven Zusammenhang zur Leistung
von Geschéftseinheiten aufweist [OT13, S. 13]. Alle Ansatze haben ihre Berechtigung.
Auch Vertreter der kontextuellen Ambidextrie vertreten die Ansicht, dass es absolut pas-
send sein kann, neue Geschaftsideen fernab vom Kerngeschéft zu entwickeln. Es sei je-
doch darauf zu achten, den Gesamtkontext nicht zu verlieren. Spétestens sobald Kernge-
schaft und digitales Business ineinander greifen, sollte eine strikte Trennung auf den Pruf-
stand gestellt werden [Duw?20, S. 29].

Fazit: Im Unternehmenskontext bedeutet Ambidextrie die Balance zwischen Exploita-
tion und Exploration zu halten und damit Erfolgs- sowie Fehlerfallen zu vermeiden. So-
wohl das zu lange Verharren auf bestehenden Pfaden als auch das bertriebene Suchen
und Experimentieren bringen ein Unternehmen um den langfristigen Erfolg. Einen An-
satz der organisatorischen Gestaltung von Ambidextrie im Unternehmen bieten die un-
terschiedlichen Organisationsformen von Ambidextrie. Ersichtlich ist, dass keine klare
Aussage daruiber getroffen werden kann, welche Organisationsform sich allgemein am
besten eignet. Im Rahmen dieser Arbeit wird die interorganisationale und hybride Ambi-
dextrie als die optimale Auspragungsform von Ambidextrie verstanden, da sie die Vor-
teile der strukturellen und kontextuellen Ambidextrie miteinander vereint. Wie bereits in
Kapitel 3.5.1 thematisiert, fehlt es in der bestehenden Literatur jedoch an konkreten Mal3-
nahmen zur Gestaltung und Umsetzung von Ambidextrie und ihren unterschiedlichen Or-
ganisationsformen im Unternehmen.
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3.5.3 Einfluss von Ambidextrie im Innovationsmanagement

In Kapitel 3.5.1 wurde bereits Bezug darauf genommen, dass im Rahmen der Ambidext-
rie-Forschung unterschiedliche Forschungsstromungen existieren. Diese verbinden Ex-
ploitation und Exploration mit unterschiedlichen Auspragungen. Die im Rahmen dieser
Arbeit fokussierte Perspektive des Innovationsmanagements verbindet mit Exploitation
insbesondere die Anpassung und Verbesserung bestehender Marktleistungen, also inkre-
mentelle Innovationen. Mit Exploration werden hingegen fundamentale Anderungen,
die zu neuen Produkten fuhren, also radikale Innovationen verbunden (vgl. Kapitel
3.5.1). Ambidextrie im Innovationsmanagement bedeutet demnach, inkrementelle (Ex-
ploitation) und radikale Innovationen (Exploration) gleichermaRen zu fordern [TO96, S.
24]. Da Exploitation und Exploration von Grund auf unterschiedliche Strukturen, Pro-
zesse, Strategien, Fahigkeiten, Kulturen und Fihrungsstile benétigen, gilt es, diese bei
der Ausgestaltung des Innovationsmanagements zu beriicksichtigen [HWO04, S. 481],
[Gus16, S. 143]. Dazu sind die Gestaltungsfaktoren des Innovationsmanagements wie der
Innovationsprozess, die Innovationsorganisation, -kultur und -strategie (vgl. Kapitel 3.2)
an die Anforderungen von Exploitation und Exploration anzupassen. Bild 3-22 gibt einen
Uberblick, welche Faktoren bei der Ausgestaltung der beiden Richtungen zu beriicksich-
tigen sind.

Exploration

Resultate Radikale Innovation

Wachstum, langfristigen

Strategische Zielsetzung Kundenwunsch erfallen

Charakteristika Suchen, Experimentieren,

Uberdenken
Mitarbeiterkompetenzen ,Unternehmer*, Generalisten
Strukturmerkmale Autonom, dezentral, agil

Risikofreudig, Geschwindigkeit,

Kulturmerkmale Flexibilitat, Experimentieren

MaRstabe Meilensteine, Wachstum
Balancierung beider
< Prinzipien: Ambidextre >
(,beidhandige®) Organisation

Bild 3-22: Gestaltungsfaktoren von exploitativen und explorativen Organisationseinhei-
ten in Anlehnung an O’REILLY UND TUSHMAN sowie OLIVAN [OTO04, S. 80],
[Oli19, S. 34]
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Um inkrementelle Innovationen herbeizufiihren, sollte das Innovationsmanagement die
Gestaltungsfaktoren exploitativer Organisationseinheiten berticksichtigen. Dies bedeutet,
dass bestehendes Wissen und Erfolgsmuster erhalten, genutzt und optimiert werden, um
kurzfristige Kundenwiinsche zu erreichen und schnellen Profit zu generieren. Sollen aber
radikale Innovationen hervorgebracht werden, missen die Gestaltungsfaktoren gegen-
satzlich gewéhlt werden. Explorative Einheiten erméglichen den Aufbau neuen Wis-
sens, das Erfillen zukinftiger bzw. langfristiger Kundenwiinsche und damit Wachstum,
das Erreichen von Meilensteinen und zukunftigem Profit [GK14, S. 346]. Um inkremen-
telle Innovationen zu fordern, werden routinierte, formalisierte und zentral gesteuerte
Strukturen benétigt, in denen Stabilitat gefordert wird und die Ziele anhand von Margen
und Produktivitat kontinuierlich kontrolliert werden. Die Mitarbeiter werden dazu ange-
halten, Fehler zu vermeiden und keine groRen Risiken einzugehen, um die Effizienz zu
steigern und die Qualitat zu verbessern. Im Team werden hierzu insbesondere Spezialis-
ten und Umsetzer benotigt. Im Gegensatz dazu stehen die Gestaltungsfaktoren explora-
tiver Einheiten zur FOrderung radikaler Innovationen. Hier werden insbesondere Unter-
nehmer und Generalisten gebraucht, um nach neuen Ansétzen und ldeen zu suchen, zu
experimentieren und Bestehendes zu tiberdenken. Dazu werden vor allem autonome, de-
zentrale Strukturen benétigt, die es ermdglichen, schnell und flexibel zu arbeiten. Dabei
ist das Eingehen von Risiken durchaus gewollt. Diese Risiko- und Experimentierfreudig-
keit ermdglicht es, aus gemachten Fehlern schnell zu lernen und sofortige Malinahmen
und Kurséanderungen einzuleiten [Mar91, S. 71ff.], [TO96, S. 8ff.], [BT03, S. 243],
[STO5, S. 522ff.], [LM93, S. 95ff., 106], [Olil19, S. 34].

Die Betrachtung der Gestaltungsfaktoren von Exploitation und Exploration zeigt, dass
das Innovationsmanagement vollig kontrare Anforderungen erftillen muss, um so-
wohl inkrementelle als auch radikale Innovationen zu fordern [JTB+09, S. 797], [HWO04,
S. 401]. Da Ambidextrie die Fahigkeit beschreibt, eine Balance zwischen Exploitation
und Exploration zu schaffen (vgl. Kapitel 3.1.4), wird ein ambidextres Innovationsma-
nagement benotigt, welches inkrementelle und radikale Innovationen gleichermalien for-
dert. Bei der Umsetzung einer Balance zwischen Exploitation und Exploration werden in
der bestehenden Literatur insbesondere 2 Wirkmechanismen hervorgehoben: die Diffe-
renzierung und die Integration (vgl. Bild 3-23) [OIli19, S. 38], [RBP+09, S. 686], [GK14,
S. 354], [OSR19, S. 40]. Die Differenzierung umfasst Aktivitaten zur Trennung von Ex-
ploitation und Exploration mit dem Ziel, die Gestaltungsfaktoren beider Richtungen, trotz
ihrer gegensatzlichen Rahmenbedingungen, gleichzeitig umzusetzen. Damit sich die Ge-
staltungsfaktoren nicht gegenseitig aufheben, wird im Mechanismus der Differenzierung
auf die Separation der Einheiten gesetzt [LST10, S. 127], [OIli19, S. 39]. Das bedeutet,
dass fur Exploration (radikale Innovationen) gesonderte Bereiche und Strukturen zur Ver-
fugung stehen, welche die notwenigen Freiheiten zur Forderung von Kreativitat und der
Entstehung neuen Wissens unterstiitzen [GK14, S. 354]. Gleichzeitig kdnnen im Bereich
flr Exploitation die Voraussetzungen zur Optimierung und Effizienzsteigerung geschaf-
fen werden [OIi19, S. 354].
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Differenzierung Integration
+ Stellt sicher, dass beide Aufgaben separat » Stellt Verkniipfungen sicher und betont
wahrgenommen werden Abhangigkeiten beider Aufgaben

» Ermdglicht Spezialisierung, um beide » Ermdglicht Koordination und Steuerung

Aufgabenstellungen gegensatzlich zueinander + Fordert Synergien, Wissenstransfer & Verstandnis

zu gestalten fur die beiden gegensétzlichen Aufgaben

Explore Explore
— 2 Mechanismus mit

X —differenzierender
—, Exploit Wirkung

Explore Mechanismus mit

integrierender

Exploit Wirkung

Exploit

Bild 3-23: Differenzierung und Integration als Wirkprinzipen zur Erméglichung von
Ambidextrie [OSR19, S. 40]

Beim Mechanismus Integration werden die Abhangigkeiten der scheinbar gegensétzli-
chen Zielsetzungen starker betont [AL09, S. 702]. Damit zielt die Integration auf die Ko-
ordination organisationaler Lenkungsaktvitaten und den Wissenstransfer zwischen den
exploitativen und explorativen Einheiten ab. Dieser Wissenstransfer ist notwendig, um
einer zunehmenden Distanzierung der beiden Einheiten entgegenzuwirken, die Errei-
chung eines langfristigen gemeinsamen Ziels zu unterstiitzen und mogliche Synergien zu
nutzen. Synergien koénnen z. B. dadurch entstehen, dass neues technologisches Wissen
aus der explorativen Einheit auch fir inkrementelle Weiterentwicklungen (exploitative
Einheit) neue Entwicklungsimpulse geben kann [GK14, S. 354], [OIi19, S. 39]. Bei der
Umsetzung von Integration ist es wichtig, darauf zu achten, differenzierende Wirkprin-
zipen nicht aufzulésen, sondern zu verkniipfen. Integration erzielt somit ihre Wirkung
ohne die in sich stimmigen, internen Ausrichtungen und Strukturen exploitativer und ex-
plorativer Einheiten zu zerstéren [RBPOQ9, S. 686ff.], [RT16, S. 1239], [Oli19, S. 39].

Um Exploitation und Exploration erfolgreich zu balancieren und damit Ambidextrie zu
erreichen, werden beide Wirkmechanismen benétigt. Der reine Fokus auf Differenzie-
rung wirde lediglich zu einer Koexistenz beider Richtungen fiihren. Dadurch ware keine
gemeinsame Unternehmensentwicklung mdglich, bei der sich die unterschiedlichen Ein-
heiten gegenseitig inspirieren kénnen [GK14, S. 354], [STO05], [OT96], [OIi19, S. 39].
Liegt der Fokus hingegen nur auf Integration, so fehlen die ndtigen Freirdume, um den
gegensétzlichen Anforderungen von Exploitation und Exploration gerecht zu werden. Da
sich beide Mechanismen nicht gegenseitig ausschlielen, ist es durchaus moglich, beide
gleichzeitig einzusetzen, um Ambidextrie zu erreichen [OIi19, S. 40]. Der Einsatz diffe-
renzierender und integrierender Mechanismen sollte unter Beriicksichtigung der jeweili-
gen Entwicklungsphase der Innovation erfolgen. Die Kernaufgabe radikaler Innovationen
liegt darin, neues Wissen zu erarbeiten. Am Beispiel technologischer Innovationen wird
schnell Kklar, dass neues Wissen nach dem Durchlaufen der Entstehungs-, Wachstums-
sowie der Transfer- und Reifephase in die Routine-Phase tbergeht und damit zur inkre-
mentellen Innovation wird (vgl. Bild 3-24) [Oli19, S. 26].
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Radikale Entwicklung Inkrementelle Entwicklung

Technologischer
Fortschritt

Technologie-
lebenszyklus

Entstehung Wachstum Transfer &Reife ,Routine*

Bild 3-24: Ubergang von radikalen und inkrementellen Innovationen in Anlehnung an
OrivaN [OIi19, S. 26]

Aus dieser Darstellung wird schnell ersichtlich, dass insbesondere wahrend der ersten
zwei Phasen radikaler Innovationen vorwiegend differenzierende Mechanismen einge-
setzt werden sollten. Damit wird gewahrleistet, die Entwicklung radikaler Innovationen
vom Kerngeschéft zu trennen und beiden Einheiten die notwendigen Rahmenbedingun-
gen zu bieten. In der Transfer- und Reifephase sollte das neue Wissen jedoch in die be-
stehende Organisation integriert und an das bestehende Geschéft angeglichen werden
[Oli19, S. 66f.]. Einst radikale Innovationen erreichen im Laufe der Entwicklung einen
Reifegrad, in dem sie inkrementell weiterentwickelt werden miissen. Zudem fuhrt die In-
tegration neuen Wissens in exploitative Einheiten zur weiteren Inspiration fir alle inkre-
mentellen Innovationen. Die erfolgreiche Umsetzung von Ambidextrie kann nur erfolgen,
wenn die einst neuen Ideen im Laufe der Zeit auch in das Kerngeschaft integriert werden
[Die20, S. 26f.].

Fazit: Ambidextrie im Rahmen der Technologie- und Innovationsforschung bedeutet,
dass inkrementelle und radikale Innovationen gleichermalien geférdert werden. Da das
Hervorbringen von Innovationen maRgeblich Aufgabe des Innovationsmanagements ist
(vgl. Kapitel 3.2), geht daraus im Umkehrschluss hervor, dass ein ambidextres Innovati-
onsmanagement benotigt wird, um inkrementelle und radikale Innovationen gleicherma-
Ren zu fordern. Dies geht unmittelbar mit der Balance zwischen Exploitation und Explo-
ration einher und hat zur Folge, dass im Innovationsmanagement unterschiedliche Ge-
staltungsfaktoren beruicksichtigt werden missen, um die konfliktaren Anforderungen der
beiden Einheiten zu berlcksichtigen. Fir die Entwicklung konkreter Optionen zur Aus-
gestaltung des Innovationsmanagements sind dabei sowohl differenzierende als auch in-
tegrierende Mechanismen zu bericksichtigen, damit Exploitation und Exploration nicht
nur koexistieren, sondern auch harmonieren und Synergien genutzt werden konnen.

3.6 Leistungsbewertung und -steigerung

Im vorherigen Kapitel wurde bereits darauf hingewiesen, dass es im Rahmen der Ambi-
dextrie-Forschung an einem unterstiitzenden Instrument fehlt, um den aktuell vorherr-
schenden Grad an Ambidextrie im Unternehmen zu identifizieren. Um zundchst den Sta-
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tus quo zu definieren und MalRnahmen der Leistungssteigerung zu definieren, stellen Rei-
fegradmodelle einen vielversprechenden Ansatz dar. Daher werden in Kapitel 3.6.1 zu-
nachst grundlegende Aspekte von Modellen zur Leistungsbewertung und -steigerung er-
lautert. Anschlielend werden in Kapitel 3.6.2 bestehende Reifegradmodelle im Kontext
des Innovationsmanagements naher betrachtet.

3.6.1 Modelle zur Leistungsbewertung und -steigerung

Zur Bewertung der Ausgangssituation und der gezielten Verbesserung von Geschéaftspro-
zessen kommen haufig verschiedene Arten von Reifegradmodellen zum Einsatz. Alle
Reifegradmodelle zur Leistungsbewertung und -steigerung basieren auf einem ahnlichen
Vorgehen, welches nach CHRISTIANSEN als Regelkreis beschrieben werden kann. Dieser
besteht aus der Leistungsbewertung, dem Soll-Ist-Vergleich und der Leistungssteigerung
(vgl. Bild 3-25) [Chr09, S. 93].

______________________________ —l
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System:
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Bild 3-25: Schematische Darstellung des Ablaufs von Leistungsbewertungs- und Leis-
tungssteigerungsmodellen nach CHRISTIANSEN [ChrQ9, S. 93]

Den Ausgangspunkt des Regelkreises bildet das zu untersuchende System wie zum Bei-
spiel Unternehmen oder einzelne Prozesse. Begonnen wird der Regelkreis mit der Zu-
standserfassung, in der qualitative sowie quantitative Informationen ber das System
beschafft werden. Dies erfolgt unter Zuhilfenahme von Frageb6gen und Checklisten bzw.
der Durchfuhrung von Interviews. Die ermittelten Informationen werden im Rahmen der
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Zustandsanalyse aufbereitet und in geeigneter Form dargestellt. Hierbei kbnnen die un-
terschiedlichen Betrachtungsweisen umfeldorientiert (Analyse der &uReren Beziehun-
gen), wirkungsorientiert (Analyse des Ein- und Ausgangsverhaltens), strukturorientiert
(Analyse des strukturellen Aufbaus und der Wirkzusammenhange) und dynamisch (zeit-
liche Veranderung) unterschieden werden. Durch die Zustandsanalyse wird so die Basis
geschaffen, um den gegenwartigen, vergangenen und zuktnftigen Zustand zu beurteilen.
Die Zustandsanalyse und die darauf folgende -synthese erfolgen im Wechselspiel mitei-
nander. Ziel der Zustandssynthese ist es, ein plausibles Abbild des Ist-Zustands zu ent-
wickeln. Dazu werden verschiedene Modellierungs-, Darstellungs-, und Analysetechni-
ken verwendet [Chr09, S. 93f.].

Nach Abschluss der Leistungsbewertung erfolgt die Definition des Soll-Zustands. Des-
sen Ziel ist es, einen idealen Zustand zu ermitteln und anhand von Kriterien eindeutig
festzulegen. Der Idealzustand sollte sich stets anhand der vorherrschenden Unterneh-
mensstrategie orientierten. Dartiber hinaus sind weitere Rahmenbedingungen wie etwa
finanzielle und personelle Ressourcen zu berticksichtigen und ein ausgewogenes Verhalt-
nis von Aufwand und Nutzen anzustreben [Chr09, S. 96]. Der Bedarf zur Leistungsstei-
gerung wird aus dem Vergleich von Soll- und Ist-Zustand abgeleitet. Ist hier eine Dis-
krepanz zu erkennen, kdnnen Riickschliisse tiber den Umfang und die Art der notwendi-
gen Anpassungen ermittelt werden. Im darauffolgenden Schritt, der Leistungssteige-
rung, wird ein Losungskonzept zur strukturierten Transformation von Ist- zum Soll-Zu-
stand erarbeitet. Das Losungskonzept umfasst dazu ein Vorgehen sowie konkrete Mal3-
nahmen zur Erreichung der Leistungssteigerung. AbschlieBend werden die entwickelten
Mafnahmen umgesetzt [Chr09, S. 96f.].

Den Ursprung des Reifegradmanagements stellt das 1973 von GiBsON und NOLAN ent-
wickelte vierstufige Modell fur das Management der elektronischen Datenverarbeitung
dar. Als erstes richtiges Reifegradmodell wird jedoch haufig erst das Quality Manage-
ment Maturity Grid (QMMG) von CorsBY aus dem Jahre 1979 verstanden [GP14, S.
316]. In den vergangenen Jahrzehnten konnte eine stetig wachsende Anzahl an Reife-
gradmodellen zur Messung und Verbesserung verschiedener wesentlicher organisatori-
scher Aktivitaten verzeichnet werden [Ess09, S. 27f.], [Akk13, S. 25], [Wes17, S. 35].
Das prominenteste Beispiel ist aktuell das Capability Maturity Model Integration
(CMMI) sowie darauf aufbauende Reifegradmodelle [SEI10], [OMGO08]. Trotz unter-
schiedlicher Themengebiete und Umfang der Betrachtung basieren viele Reifegradmo-
delle auf der gleichen Grundstruktur [Chr09, S. 39f.], [Wes17, S. 35].

Ein GroRteil der bestehenden Reifegradmodelle nutzen Handlungsfelder zur Beschrei-
bung und Systematisierung des ausgewéhlten Themengebiets. So wird mithilfe von
Handlungsfeldern der Untersuchungsbereich in Gibergeordnete Aufgabenkomplexe unter-
gliedert und sichergestellt, dass alle relevanten Facetten des Untersuchungsbereiches be-
ricksichtigt werden [GP14, S. 316], [Ben13, S. 22]. Mithilfe von Handlungselementen
wird die Leistungsfahigkeit von Unternehmen je Handlungsfeld gemessen. Sie dienen
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somit als Stellhebel der Handlungsfelder, die einen hohen Einfluss auf den Untersu-
chungsbereich haben. Dar(ber hinaus spielen sie eine wichtige Rolle bei der Planung und
Umsetzung von Verbesserungsmaiinahmen [Chr09, S. 39f.], [GP14, S. 316]. In der Regel
konnen die einzelnen Handlungselemente verschiedene Reifegrade annehmen. Die Rei-
fegrade definieren dazu die Eigenschaften der unterschiedlichen Entwicklungsstufen ei-
nes Objekts. Dabei gilt: Je hoher der Reifegrad, desto hoher entwickelt ist auch das Hand-
lungsfeld [Chr0Q9, S. 40], [Wes17, S. 36]. Zur Bewertung der Reifegrade innerhalb eines
Handlungsfelds konnen verschiedene Bewertungssystematiken eingesetzt werden.
Grundsatzlich wird hier zwischen Scoring und stufenbasierten Reifegraden unterschie-
den. Beim Scoring werden fiir verschiede Auspragungen bzw. Attribute Punkte vergeben
und aufsummiert. Durch die erreichte Gesamtpunktzahl ergibt sich so die Leistungsstufe.
Bei stufenbasierten Reifegraden gilt hingegen, dass eine Leistungsstufe nur erreicht
werden kann, wenn alle gestellten Anforderungen an die Leistungsstufe erfllt sind. In
der Regel ist auch das Uberspringen einer Leistungsstufe nicht méglich. Die Reifegrade
kdnnen hierbei sowohl organisationsweit als auch handlungsfeldspezifisch vergeben wer-
den. Die meisten Modelle nutzen daftir zwischen drei und sechs Reifegradstufen [Met10],
[Ben13, S. 23]. Tabelle 3-2 zeigt eine exemplarische Ubersicht von Reifegradstufen ver-
schiedener Modelle.

Tabelle 3-2:  Exemplarische Ubersicht von Reifegradstufen [Ben13, S. 23]

Mag:atlelr?l/en t Levell Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
9 . Unsicherheit Erwachen Erkenntnis Verstandnis Sicherheit
Maturity Grid
R.& o Level A Nicht Level B Level C Level D Level E Level E
Effectiveness Anfangsbe- .
: anerkannt N Kenntnisse Methoden Kompetenz ~ Kompetenz
audit mihungen
DeS|g|:jvrI10|(\j/I;tur|ty Level 1 Nichts Level 1 Nichts Level 1 Nichts Level 1 Nichts
Projekt
Management 1 2 3 4 5
Maturity
Cppelllty Level O Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5

Maturity Model

Integration v1.2 Unvollstandig  Ausgefuhrt ~ Wiederholbar Definiert Quantitativ. =~ Optimierend

BestVor Klassisch Teilweise beherrscht Beherrscht Fortgeschritten

Ausschlaggebend fiir die Ermittlung eines Reifegrads ist jedoch nicht nur die Bewer-
tungssystematik, sondern auch die verwendete Messmethode zur Informationserfassung.
In Reifegradmodellen treten Gberwiegend drei verschiedene Messmethoden auf: offene
Fragen, geschlossene Fragen und Fragen, die mithilfe der Likert-Skala beantwortet wer-
den. Bei Verwendung der Likert-Skala erfolgt die Informationserfassung tiber den Grad
der Zustimmung des Anwenders zu einer getroffenen Aussage (i. d. R. von , trifft zu* bis
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Htrifft nicht zu®) [Lik79]. Bei der Verwendung von geschlossenen Fragen werden ver-
schiedene Auspragungen als Antwortmdglichkeiten zur Auswahl bereitgestellt. Offene
Fragen hingegen tiberlassen dem Anwender die vollige Freiheit bei der Beantwortung der
Fragen [Att06], [BRF+05], [KOR+11], [Benl3, S. 23].

Die Ermittlung des Reifegrads erfolgt in der Regel im Rahmen von Assessments, wobei
die Handlungselemente entgegen dem Referenzranmen des Reifegradmodells bewertet
werden. Dabei werden h&ufig Fragebdgen und Checklisten sowie Regeln zu deren An-
wendung zu Hilfe genommen [GP14, S. 316]. Je nach Zielsetzung des Reifegradmodells
kann nach der Ermittlung des Reifegrads, also der Leistungsbewertung, bereits das End-
ergebnis des Reifegradmodells vorliegen. Solche Reifegradmodelle verzichten somit auf
die Leistungssteigerung, bei der auf Grundlage der Leistungsbewertung ein Ziel-Reife-
grad definiert und konkrete MaRnahmen zu dessen Erreichung festgelegt werden. Weitere
Modelle zielen auf den Leistungsvergleich durch ein Benchmark mit unternehmensin-
ternen oder -externen Objekten ab [Chr09, S. 39f.], [BFO5, S. 2], [PR11, S. 2f.], [Wes17,
S. 36].

Fazit: Reifegradmodelle sind ein vielversprechender Ansatz zur systematischen Leis-
tungsbewertung und darauf aufbauenden Leistungssteigerung. Auch im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit kann ein Reifegradmodell fir ein ambidextres Innovationsmanagement
ein effektives Werkzeug sein, um den aktuell vorherrschenden Grad an Ambidextrie im
Innovationsmanagement zu messen und Handlungsempfehlungen zur Leistungssteige-
rung zu entwickeln. Hierzu sollte der Aufbau von Reifegradmodellen mit den Unterglie-
derungen in Handlungsfelder sowie deren weitere Differenzierung in einzelne Elemente
bertcksichtigt werden. Zur praktikablen Anwendung erscheint es hilfreich, die erreich-
baren Stufen je Element detailliert zu beschreiben und ein systematisches VVorgehen zur
Leistungsbewertung und -steigerung bereitzustellen.

3.6.2 Reifegradmodelle im Innovationsmanagement

Wie im vorherigen Kapitel bereits vorgestellt, kommen zur Bewertung der Ausgangssi-
tuation und der gezielten Verbesserung von Geschaftsprozessen haufig verschiedene Ar-
ten von Reifegradmodellen zum Einsatz. Der Ursprung von Reifegradmodellen liegt in
den Bereichen des Qualitdtsmanagements und der Softwareentwicklung. Inzwischen ha-
ben sie sich jedoch auch in den verschiedensten anderen Disziplinen etabliert [Khal6,
S.22f]. Eine Studie aus dem Jahr 2012, welche 237 Veroffentlichungen zum Thema Rei-
fegradmodelle untersucht, zeigt, dass das Innovationsmanagement einen Nischenbe-
reich darstellt. Zudem decken die meisten Modelle nur Teilbereiche des Innovationsma-
nagements ab [Wen12, S. 1329], [Khal6, S. 24]. Da im Rahmen der vorliegenden Arbeit
ein besonderes Augenmerk auf die gleichzeitige FOrderung von inkrementellen und
radikalen Innovationen gelegt wird, wurden Reifegradmodelle identifiziert, die diese
Thematik zumindest implizit berlcksichtigen. In der bestehenden Literatur konnten 6
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Reifegradmodelle identifiziert werden, die fur die vorliegende Arbeit von besonderer
Relevanz sind (vgl. Tabelle 3-3).

Tabelle 3-3:  Ubersicht ganzheitlicher Reifegradmodelle im Innovationsmanagement
unter der Berucksichtigung inkrementeller und radikaler Innovationen
Autor/ Titel Dimensionen/ Reifegrad- Fokus des Innovations-
Jahr Elemente stufen Reifegrad- verstandnis im
modells Reifegradmodell
Burgin  Reifegradmodell zur + 33 Aspekte in den « 5 Stufen * Verbesserung » Es werden teilweise
2007 Kontrolle des Hauptgruppen: « Textuelle des besondere Hinweise fir
Innovationssystems Strategie, Beschreibung Innovationssyst den Fall von radikalen
in Unternehmen Ressourcen, jeder Stufe ems wird durch Innovationen gegeben
Prozesse, Tools, die
Methoden, Implementierun
Organisation und g von
Kultur Aktivitdten und
MafRnahmen
erreicht.
Essman ICMM « 3 Dimensionen « 5 Stufen « Steigerung der < In Stufe 5 sind
n 2009 Innovationsfahigkeit <« Insgesamt 29 « Textuelle Innovations- Organisationen in der
der Organisation Elemente Beschreibung fahigkeit Lage radikale und
jeder Stufe disruptive
Innovationsprojekte
erfolgsreich
durchzufthren
Meyer  Innovationsfahigkeit < 4 Ebenen * 6 « Steigerung der  + Die Forderung radikaler
2015 von Unternehmen (Organisations-, Auswahlmdglich Innovations- Innovationen wurde bei
(Faktorenanalyse Fuhrungs-, -keiten (voll und fahigkeit durch der Erstellung mit
zur Ableitung Mitarbeiter-, ganz bis die beriicksichtigt
unterschiedlicher Umfeldebene) Teilweise) Unterscheidung
Innovationstypen) < Insgesamt 14 » Beschreibung von
Kategorien der Extrema Innovationstype
n
Khan Innovations- * 9 Dimensionen * 4 Stufen * Weiterentwicklu « Es wird nicht explizit
2016 management in der (Steuerung von « Textuelle ng des zwischen radikalen und
Energiewirtschaft Innovationsvorhaben, Beschreibung Innovations- inkrementellen
Entwicklung eines Innovationsstrategie, jeder Stufe managements Innovationen
Reifegradmodells Kunde und Markt, in der Energie- unterscheiden. Die
Ideen, Wissen, wirtschaft héchsten Stufen
geistiges Eigentum, begunstigen jedoch das
Technologie, entstehen radikaler
Vorausschau und Innovationen.
Kooperation)
« Insgesamt 76
Elemente
Florijn Assessment Tool of + 6 Dimensionen « 5 Stufen * Forderung » Es wird klar zwischen
2017 Best Practices for (Strategie, Prozess,  + Textuelle radikaler und radikalen und
SMEs to Stimulate Leistungsbewertung, Beschreibung inkrementeller inkrementellen
Incremental and Menschen, Portfolio jeder Stufe Innovationen in Innovationen

Radical Innovation

Management,
Marktrecherche)

klein- und
mittelstandische
n Unternehmen

unterschieden. Es sollen
beide gefordert werden.

Der erste konkrete, umfassende Ansatz im Innovationsmanagement ist das ,,Innovation-
sassessment zur Kontrolle des Innovationssystems* nach BURGIN aus dem Jahr 2007.
Dieses Reifegradmodell wurde entwickelt, um Unternehmen dabei zu unterstitzen, ihr
Innovationsmanagement im Hinblick auf die Erfiillung der Unternehmensziele zu analy-
sieren und zu verbessern. BURGIN unterschiedet auf oberster Ebene die vier Module Ma-
nagementsicht, Mitarbeitersicht, Unternehmensprofil und Ziel- & Strategiedefinition. Je-
des der Module ist weiter in verschiedene Aspekte untergliedert, deren Reifegrade in 5
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Stufen vom Grundzustand bis zur Verbesserung gemessen werden kénnen. Eine Unter-
scheidung zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen erfolgt nur vereinzelt in
Form der Erwahnung als Einflussfaktoren [Bir07, S. IXff.]. Auch das Reifegradmodell
nach ESSMANN, das ,,Innovation Capability Maturity Model*“ (ICMM), unterscheidet
in seinen Reifegradstufen nicht allgemein zwischen inkrementellen und radikalen Inno-
vationen. Es zielt eher allgemein auf die Steigerung der Innovationsfahigkeit ab, wobei
in 3 Dimensionen insgesamt 29 Fahigkeitsanforderungen unterschieden werden. Die 5
Reifegradstufen werden ebenfalls in Textform beschrieben. Besonders hervorzuheben ist
hierbei die Féhigkeitsanforderung ,,Parallel incremental and radical innovation execut-
ion“, welche fiir die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung ist, da hier die gleich-
zeitige Umsetzung von inkrementellen und radikalen Innovationen gemessen wird.

Daruiber hinaus spielen einige der hdochsten Reifegradstufen implizit auf die Umsetzung
radikaler Innovationen ab, wie beispielsweise die folgende Aussage:

., Risks are accepted and embraced by the organisation as opportunities
to succeed and serve to differentiate the organisation from its competi-
tors. “[Ess09, S. A3ff.]

Die hochste Stufe bietet hier gleichzeitig die beste Voraussetzung fir die Entwicklung
radikaler Innovationen [Ess09, S. A3ff.]. Ahnlich wie das Reifegradmodell nach Ess-
MANN, unterscheiden auch die Reifegradmodelle nach MEYER und KHAN in ihren Reife-
gradstufen nicht explizit zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen. Das Rei-
fegradmodell nach KHAN wurde speziell fir Unternehmen der Energiewirtschaft entwi-
ckelt. Es soll sie darin unterstitzen, ihr Innovationsmanagement langfristig zu optimieren.
In 9 Dimensionen wird ein ganzheitlicher Blick auf umfassende Bereiche des Innovati-
onsmanagements gegeben, welcher durch die Bewertung von insgesamt 76 Elementen
mit je 4 Reifegradstufen erfolgt. Eine klare Trennung der Reifegrade fiir inkrementelle
und radikale Innovationen erfolgt hier nicht [Khal6, S. 79ff].

Das Analyse- und Managementmodell nach MEYER unterscheidet insgesamt 4 verschie-
dene Innovationstypen mit verschiedenen Graden an organisatorischer Kreativitat, die das
Entwickeln inkrementeller und radikaler Innovationen unterschiedlich stark begtinstigen.
Der dazu erstellte Fragenbogen ist jedoch nicht in Reifegradstufen untergliedert, sondern
basiert auf der Zustimmung zu Aussagen zweier Extrema. So wurden entlang von 14 Ka-
tegorien je Aussage 2 Extrema formuliert, denen die Unternehmen von ,,voll und ganz*
bis , teilweise* zustimmen konnen. Uber die Auswertung des Fragebogens ergibt sich eine
Zuordnung zu einem der 4 Innovationstypen sowie dazugehdrigen Handlungsempfehlun-
gen [Mey15, S. 14ff.].

Das einzige Reifegradmodell, welches klar zwischen der Forderung inkrementeller und
radikaler Innovationen unterscheidet, ist das ,,Assessment Tool of Best Practices for
SMEs to Stimulate Incremental and Radical Innovation* nach FLORIIN. Das Modell
verfolgt das Ziel, sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen zu fordern. Dazu werden gezielte Aussagen zu beiden
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Innovationsarten je Reifegradstufe getroffen. Jedoch werden nur 6 Dimensionen ohne
weitere Subelemente untersucht. Somit wird das Innovationsmanagement durch das Rei-
fegradmodell nur auf einem relativ hohen Level betrachtet [Flo17, S. 11ff].

Wie aus der Tabelle 3-3 sowie den Beschreibungen der Reifegradmodelle ersichtlich
wird, unterscheiden sich die vorgestellten Modelle im Detailierungsgrad, in Form der un-
tersuchten Dimensionen und Elemente, der Art der Reifegradstufen sowie der Berlick-
sichtigung von inkrementellen und radikalen Innovationen. Einen besonders hohen De-
taillierungsgrad weisen insbesondere die Modelle von BURGIN, KAHN und ESSMANN auf.
Durch die hohe Anzahl an untersuchten Elementen und die textuelle Beschreibung der zu
erreichenden Stufen, l&sst sich hierdurch eine sehr konkrete Bewertung der Reife des In-
novationsmanagements bestimmen [Bur07, S. 86 ff.], [Khal6, S. 109f.]. Ein Nachteil,
welcher durch die hohe Anzahl der einzeln zu bewertenden Elemente entsteht, ist jedoch
die damit einhergehende Komplexitat. Dartiber hinaus ist zu erwahnen, dass die vorge-
stellten Modelle zwar mindestens implizit zwischen inkrementellen und radikalen Inno-
vationen unterscheiden, meist jedoch ,,niedrige Reifegradstufen mit inkrementellen und
,hohe Reifegradstufen mit radikalen Innovationen in Verbindung gebracht werden. Da
im Sinne der Ambidextrie jedoch beide Innovationsarten gleichermafen gefordert werden
sollten, ist diese Ansicht im Rahmen der vorliegenden Arbeit ungeeignet. Der einzige
Ansatz, der je Stufe explizit unterschiedliche Auspragungen fir inkrementelle und radi-
kale Innovationen bereithélt, ist der Innovations Process Assessment Tool for SMEs nach
FLORIJIN. Auch das Reifegradmodell nach BURGIN ist an dieser Stelle zu nennen. Wenn
es auch nicht fur jeden Aspekt gesonderte Auspragungen bereithalt, so gibt es doch z. T.
konkrete Aussagen zur Ausgestaltung bei radikalen Innovationen.

Fazit: Auch wenn sich bereits einige Modelle zur Leistungsbewertung und -optimierung
identifizieren lassen, die der Thematik des Innovationsmanagements zugeordnet werden
kdnnen, so besteht dennoch ein Defizit. Dies liegt insbesondere darin, dass keine Aussage
uber die gleichzeitige Forderung inkrementeller und radikaler Innovationen, also die Am-
bidextrie getroffen wird. Dartiber hinaus werden tberwiegend einzelne Bereiche des In-
novationsmanagements fokussiert. Ziel der zu entwickelnden Systematik ist es jedoch,
das Innovationsmanagement maoglichst ganzheitlich mit allen Handlungsfeldern zu be-
trachten. Da einige bestehende Modelle einzelne Aspekte zur Bewertung eines ambidext-
ren Innovationsmanagements enthalten, sollten diese im Rahmen der zu entwickelnden
Systematik genauer analysiert werden (vgl. Kapitel 3.4).

3.7 Problemabgrenzung

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass es in Zeiten der Digitalisierung immer wichtiger
wird, neben der hdufig fokussierten Entwicklung inkrementeller Innovationen auch radi-
kale Innovationen hervorzubringen, um den Fortbestand des Unternehmens zu sichern
(vgl. Kapitel 3.4.1). Die Ausgestaltung eines entsprechenden Innovationsmanagements,
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welches inkrementelle und radikale Innovationen gleichermal3en fordert, also ein ambi-
dextres Innovationsmanagement, wird in der Wissenschaft aktuell noch unzureichend be-
trachtet (vgl. Kapitel 3.5.). Dies liegt u. a. darin begriindet, dass vielen Unternehmen
nicht klar ist, welche Handlungsfelder und Aufgaben im Rahmen des Innovationsmana-
gements zu bearbeiten sind und welche Unternehmensbereiche hiervon beeinflusst wer-
den (vgl. Kapitel 3.2 und 3.3). Dartiber hinaus gibt es kaum konkrete Handlungsempfeh-
lungen dazu, wie das Innovationsmanagement gestaltet werden kann, um den kontrover-
sen Anforderungen inkrementeller und radikaler Innovationen gerecht zu werden (vgl.
Kapitel 3.5.3). Zudem fehlt ein entsprechendes Instrument zur Messung des aktuellen
Status quo des Innovationsmanagements hinsichtlich der Férderung inkrementeller und
radikaler Innovationen (vgl. Kapitel 3.6). Es besteht daher der Bedarf fir eine Systematik
zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Diese gliedert sich in die in
Bild 3-26 abgebildeten Handlungsfelder.

Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements

Bewertungs- Unterstiitzung der Unterstutzung des
methode fiir ein Ausgestaltung der Vorgehens zur
ambidextres Elemente eines Gestaltung eines
Innovations- ambidextren ambidextren
management Innovations- TPENE oG
managements
managements
[ -
— [ L 0 |
[ ]
———ry— [ —
.
— [ ] Iil =
L =_= | = = [ >

Strukturierungsrahmen fiir ein ambidextres Innovationsmanagement

Bild 3-26: Ubersicht der Handlungsfelder fiir die angestrebte Systematik

Handlungsfeld 1: Strukturierungsrahmen fiir ein ambidextres Innovationsmanage-
ment

Zur Strukturierung der Gestaltungselemente des ambidextren Innovationsmanagements
bedarf es eines Rahmenmodells, welches die essenziellen Gestaltungselemente im Rah-
men des Innovationsgeschehens in einen Gbergeordneten Gesamtkontext bringt. Dazu gilt
es, geeignete Gestaltungselemente zur konkreten Ausgestaltung eines ambidextren Inno-
vationsmanagements zu definieren. Der Strukturierungsrahmen muss unabhéngig von
Branche und UnternehmensgroRe als allgemeingultiges Rahmenwerk zur Entwicklung
und Umsetzung eines ambidextren Innovationsmanagements dienen (vgl. Kapitel 3.2).

Handlungsfeld 2: Bewertungsmethode fir ein ambidextres Innovationsmanagement
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Die objektive Bewertung der aktuellen Ausgestaltung des Innovationsgeschehens bildet
die Grundlage zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements. Aufbauend
auf dem identifizierten Grad an Ambidextrie kdnnen konkrete Ansétze zur Unterstltzung
der Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements erarbeitet werden. Derzeit
mangelt es jedoch an Ansétzen, mit deren Hilfe anhand konkreter Merkmale der aktuelle
Grad an Ambidextrie in Struktur und Kultur eines Unternehmens gemessen werden kann
(vgl. Kapitel 3.5.1). Dartiber hinaus mangelt es an der Berticksichtigung von Ambidextrie
im Kontext des Innovationsmanagements (vgl. Kapitel 3.5.3). Da Ambidextrie als Verei-
nigung von Exploitation und Exploration verstanden wird, gilt es zu messen, inwieweit
diese beiden Prinzipien im Innovationsmanagement vertreten sind (vgl. Kapitel 3.5). Zur
systematischen Gestaltung und Optimierung eines ambidextren Innovationsmanagements
bedarf es einer Bewertungsmethode, welche es ermdglicht, die aktuelle Ausgestaltung
der Elemente des Innovationsmanagements hinsichtlich Exploitation, Exploration und so-
mit die Ambidextrie zu bewerten.

Handlungsfeld 3: Unterstitzung der Ausgestaltung der Elemente eines ambidextren
Innovationsmanagements

Die gleichzeitige Forderung inkrementeller und radikaler Innovationen stellt einen Erfolg
versprechenden Ansatz dar, das Fortbestehen in Zeiten der Digitalisierung zu sichern
(vgl. Kapitel 3.4.1). Dies erfordert nicht nur den Einsatz besonderer Methoden zur Uber-
windung der besonderen Herausforderungen (vgl. Kapitel 3.4.2), sondern auch das Span-
nungsfeld von Exploitation und Exploration zu I6sen, um dadurch Ambidextrie im Inno-
vationsmanagement zu erreichen (vgl. Kapitel 3.5.1). Wie die Ausgestaltung von Ambi-
dextrie im Unternehmen — insbesondere im Innovationsmanagement — umgesetzt werden
kann, ist bisher jedoch nur randsténdig erortert worden (vgl. Kapitel 3.5.2). Damit Unter-
nehmen die Elemente des Innovationsmanagements ambidext ausgestalten kénnen, be-
darf es konkreter Ansétze zur Unterstiitzung der exploitativen und explorativen Ausge-
staltung der Elemente. Die Ansétze zur Unterstiitzung sollten generisch beschrieben und
allgemein anwendbar sein.

Handlungsfeld 4: Unterstltzung des Vorgehens zur Gestaltung eines ambidextren
Innovationsmanagements

Die Entwicklung eines ambidextren Innovationsmanagements muss friihzeitig und fort-
laufend geplant werden (vgl. Kapitel 3.2, 3.5). Die Ausgestaltung sollte sich stets an der
Unternehmensstrategie orientieren und zur Umsetzung die Systemebenen berlcksichti-
gen (vgl. Kapitel 3.3). Zur systematischen Gestaltung eines ambidextren Innovationsma-
nagements bedarf es einer Unterstiitzung des VVorgehens von der Identifikation des Status
quo im Innovationsmanagement bis zur Ausgestaltung unternehmensindividueller Mal3-
nahmen zum Erreichen eines ambidextren Innovationsmanagements. Da nicht zwangs-
laufig alle Elemente des Innovationsmanagements hinsichtlich der Umsetzung von Am-
bidextrie gleicheizeitig verbessert werden kdnnen, bedarf es einer entsprechenden Aus-
wahlunterstiitzung.
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3.8 Anforderungen an die Systematik

Aus der Problemanalyse resultieren die folgenden Anforderungen an die Systematik zur
Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements.

Anforderungen an einen Strukturierungsrahmen fir ein ambidextres Innovations-
management

Al) Praxistauglicher Strukturierungsrahmen: Der Strukturierungsrahnmen soll als
ganzheitliches Rahmenwerk fur ein ambidextres Innovationsmanagement dienen. Dazu
muss der Strukturierungsrahmen zunéchst alle zum Innovationsmanagement gehérenden
und ambidext abbildbaren Elemente ganzheitlich berlcksichtigen (vgl. Kapitel 3.2). Da-
bei sind sowohl Aufgaben des Innovationsprozesses als auch der Innovationskultur, -or-
ganisation und -strategie zu beruicksichtigen. Die Praxistauglichkeit fordert eine verstand-
liche, konkrete Ubersicht aller notwendigen Elemente und Aufgaben und bildet die Basis
fur die Umsetzung eines ambidextren Innovationsmanagements (vgl. Kapitel 3.2.1-
3.2.4).

A2) Ubersichtliche Darstellung der Elemente: Zur tibersichtlichen Darstellung des am-
bidextren Innovationsmanagements bedarf es eines Ubersichtlichen und pragnanten
Strukturierungsrahmens, welcher auf einen Blick alle wesentlichen Elemente sowie kon-
kret umzusetzende Aufgaben reprasentiert (vgl. Kapitel 3.2). Die Transparenz aller Ele-
mente und Aufgaben bildet die Grundlage fur die zu entwickelnde Bewertungsmethode.

Anforderungen an die Bewertungsmethode fur ein ambidextres Innovationsma-
nagement

A3) Bewertung von Merkmalen zur Ausgestaltung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement: Die Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement ist ein
wesentlicher Treiber des langfristigen Unternehmenserfolgs (vgl. Kapitel 3.4.1). Zur Be-
wertung des aktuell vorherrschenden Grads an Ambidextrie im Innovationsmanagement
mussen Unternehmen zundchst einmal wissen, welche Merkmale es zu erfiillen gilt, damit
Ambidextrie entstehen kann. Dazu sollte die Bewertungsmethode konkrete Merkmale zur
Ausgestaltung von Ambidextrie im Innovationsmanagement berticksichtigen (vgl. Kapi-
tel 3.5.2).

A4) Detaillierte und nachvollziehbare Beschreibung der Ausgestaltung der zu be-
wertenden Elemente: Die mdglichen Auspragungen der Ausgestaltung der Elemente ei-
nes ambidextren Innovationsmanagements sollten im Rahmen der zu entwickelnden Be-
wertungsmethode detailliert und nachvollziehbar beschrieben werden (vgl. Kapitel 3.5.3).

Anforderungen an die Unterstiitzung der Ausgestaltung der Elemente eines ambi-
dextren Innovationsmanagements

Ab) Bereitstellen von Ansatzen zur Unterstitzung der Ausgestaltung der Elemente
eines ambidextren Innovationsmanagements: Zur Optimierung des Innovationsmana-
gements, hin zu einem ambidextren Innovationsmanagement, werden konkrete Ansatze
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zur Unterstitzung der Ausgestaltung der Elemente benétigt. Diese sollten die Transfor-
mation vom Ist- zum Soll-Zustand unterstiitzen (vgl. Kapitel 3.5). Dazu sollten auch ak-
tuelle Ansatze und Methoden des Innovationsmanagements beriicksichtigt werden, die
bei der Uberwindung aktueller Herausforderungen helfen (vgl. Kapitel 3.4). Vor diesem
Hintergrund soll die Systematik generische Ansétze zur Unterstltzung der Ausgestaltung
der Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements bereitstellen. Die Ansétze sind
ausfuhrlich und allgemeinverstandlich zu beschreiben. Diese dienen schlielilich als Blau-
pause fur die Erstellung unternehmensindividueller Manahmen zur Erreichung des Soll-
Zustands.

A6) Einheitliche Dokumentation der Ansatze zur Unterstiitzung der Ausgestaltung
der Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements: Die identifizierten bzw.
entwickelten Ansatze zur Unterstlitzung der Ausgestaltung der Elemente eines ambidext-
ren Innovationsmanagements sollten einheitlich, Gbersichtlich und verstandlich doku-
mentiert sein. Es sollte klar hervorgehen, fir welche Aufgabe und fur welchen Grad der
Leistungssteigerung sich der Ansatz eignet. Dartiber hinaus sollten Angaben zum Auf-
wand erfolgen, um eine aufwandsorientierte Entscheidungsunterstiitzung zu ermdglichen.
Neben einer Beschreibung sollte ein grober Leitfaden enthalten sein, welcher das Vorge-
hen zur Umsetzung der Ansétze generisch beschreibt.

Anforderungen an die Unterstitzung des Vorgehens zur Gestaltung eines ambidext-
ren Innovationsmanagements

AT) Entscheidungs- und Anpassungsunterstitzung: Zur Verbesserung der Umsetzung
von Ambidextrie im Innovationsmanagement soll die Systematik generische Ansétze zur
Unterstitzung der Ausgestaltung der Elemente eines ambidextren Innovationsmanage-
ments bereitstellen. Diese dienen als Grundlage, individuelle Malinahmen zur Férderung
eines ambidextren Innovationsmanagements zu definieren. Die Systematik soll daher bei
der Auswahl der fur das Unternehmen am besten geeigneten Ansatze unterstitzen. Dar-
uber hinaus soll sie Hilfestellung bei der Ausgestaltung konkreter unternehmensindividu-
eller MaBRnahmen geben (vgl. Kapitel 3.5).

A8) Systematische VVorgehensweise: Die Férderung eines ambidextren Innovationsma-
nagements bedarf einer systematischen VVorgehensweise, die eine selbststandige und ein-
fache Handhandhabung der Bewertungsmethode unterstitzt. Dazu muss das Reifegrad-
modell von der Leistungsbewertung bis zur Definition von MalRnahmen zur Leistungs-
steigerung eine intuitive Anwendbarkeit ermdglichen. Die einzelnen Schritte missen
durch das anwendende Unternehmen selbst mit vertretbarem Aufwand durchgefuhrt wer-
den kdnnen.
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4 Stand der Technik

Die Problemanalyse hat gezeigt, dass es zur systematischen Betrachtung eines ambidext-
ren Innovationsmanagements eines Strukturierungsrahmens bedarf, welcher alle im Kon-
text der Innovationsarbeit anfallenden Aufgaben ganzheitlich betrachtet. Da der Stand der
Technik derzeit keine Strukturierungsrahmen aufweist, die Ambidextrie konkret berlck-
sichtigen, werden in Kapitel 4.1 bestehende Strukturierungsrahmen eines ganzheitlichen
Innovationsmanagements analysiert. Die Problemanalyse zeigt darlber hinaus einen Be-
darf zur Bewertung von Ambidextrie im Innovationsmanagement. Auch hier bietet der
Stand der Technik lediglich ein Konzept, welches die Bewertung von Ambidextrie im
Unternehmen berticksichtigt. Daher werden in Kapitel 4.2 bestehende Bewertungsmo-
delle im Innovationsmanagement untersucht, die das Themenfeld Ambidextrie zumindest
teilweise aufgreifen. Ferner zeigt die Problemanalyse, dass zur Berticksichtigung von
Ambidextrie konkrete Ansétze zur Unterstiitzung der Ausgestaltung der Elemente eines
ambidextren Innovationsmanagements notwendig sind. Ansétze hierzu werden in Kapi-
tel 4.3 betrachtet. Der im Rahmen der Problemanalyse identifizierte Bedarf zur Unter-
stiitzung des VVorgehens zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements wird
durch entsprechende Ansatze in Kapitel 4.4 beriicksichtigt. AbschlieBend werden in Ka-
pitel 4.5 alle betrachteten Ansétze hinsichtlich der Erfullung der in Kapitel 3.8 aufgestell-
ten Anforderungen Uberprift und der resultierende Handlungsbedarf abgeleitet.

4.1 Ansatze zur Strukturierung des Innovationsmanagements

Zur Ubersichtlichen Darstellung der einzelnen Elemente eines ambidextres Innovations-
managements bedarf es eines ganzheitlichen sowie praxistauglichen Strukturierungsrah-
mens. Derzeit ist jedoch kein Strukturierungsrahmen bekannt, welcher das Innovations-
management explizit vor dem Hintergrund der Umsetzung von Ambidextrie abbildet. In
der Literatur existieren verschiedene Ansétze zur Strukturierung des Innovationsmanage-
ments, welche sich in der Regel auf verschiedene Schwerpunkte konzentrieren und un-
terschiedliche Abstraktionsniveaus besitzen. Im Folgenden werden ausgewahlte Ansétze
zur Beschreibung eines ganzheitlichen Innovationsmanagements vorgestellt.

4.1.1 Referenzmodell des Innovationsgeschehens nach
GAUSEMEIER ET AL.

Zur Strukturierung der unterschiedlichen Aspekte des Innovationsgeschehens schlagen
GAUSEMEIER ET AL. das in Bild 4-1 dargestellte Referenzmodell vor. Im Mittelpunkt des
Referenzmodells steht das Innovationssystem. Dieses wird auch als unternehmerisches
soziotechnisches System verstanden, welches Innovationen hervorbringen soll und durch
innere Gestaltungsfaktoren sowie dulRere Umfeldfaktoren beeinflusst wird. Es umfasst
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damit alle Akteure und Elemente, die am Zustandekommen einer Innovation beteiligt sind
[GDE19+, S. 26f.].

Unternehmerische Vision

Innovationsstrategie

Markt  Technologie
Branche Lieferanten

~e—— A

Innovationssystem

Gestaltungsfaktoren
Politik Gesellschaft

Umfeldfaktoren

Innovationsorganisation Innovationsprozess
Aufbauorganisation Prozessorganisation

Personal Methoden Software Kapital
Ressourcen

Innovationskultur
Innovationscontrolling

Bild 4-1: Referenzmodell des Innovationsgeschehens nach GAUSEMEIER ET AL.
[GDE+19, S. 27]

Getragen wird das Innovationssystem von einer umfassenden Innovationsstrategie. Sie
beschreibt, auf welchem Weg die unternehmerische Vision bzw. die im Leitbild festge-
legten Innovationsziele erreicht werden kénnen. Neben der Innovationsstrategie erfordert
das Innovationssystem eine Innovationsorganisation. Diese umfasst die Ablauforgani-
sation sowie den Innovationsprozess, der die Prozessorganisation darstellt. Damit diese
ihre Wirkung erzielen kénnen, sind verschiedene Ressourcen wie Personal, Methoden,
Software und Kapital notwendig. Die Organisation von Innovationsaktivitaten ist nicht
zuletzt aufgrund der hohen Vernetzung des Innovationssystems notwendig und wird vor
allem in die inner- und zwischenbetriebliche Organisation untergliedert. In diesem Mo-
dell wird sich nicht auf einen bestimmten Innovationsprozess bezogen. Vielmehr werden
Innovationsprozessmodelle unterschiedlicher Autoren hinzugezogen, wobei drei Uberge-
ordnete Phasen abgeleitet werden (vgl. Kapitel 3.2.1). Als entscheidende Grundlage der
strategischen Unternehmensfiihrung wird die unternehmerische Vision verstanden, wel-
che den Zukunftsentwurf des Unternehmens abbildet. Damit ist sie wesentlicher Treiber
flr Innovationen und gibt unter anderem die Innovationsziele vor. Nach GAUSEMEIER ET
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AL. skizziert die Vision eine Verbindung aus dem Leitbild sowie Aussagen Uber die zu-
klnftige unternehmerische Position und zukiinftige strategische Kompetenzen. Alle bis-
her vorgestellten Elemente des Innovationsgeschehens beruhen auf der Innovationskul-
tur. Sie stellt den Nahrboden fiir Innovationen dar und dufert sich in Form verschiedener
harter (z. B. Planung und Richtlinien) und weicher Faktoren (z. B. Werte und Motiva-
tion). Das Innovationscontrolling dient der Uberwachung der Leistung des Innovations-
systems.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Referenzmodell des Innovationsgeschehens
nach GAUSEMEIER ET AL. zeigt ein ausfuhrliches Modell zur systematischen Beschreibung
der zu beriicksichtigenden Dimensionen bei der Umsetzung eines Innovationsmanage-
ments. Es liefert detaillierte Ausarbeitungen dieser Dimensionen, welche in den Ausfiih-
rungen in Kapitel 3.2 bereits einbezogen wurden. Diese Erkenntnisse kénnen als Grund-
lage fur die Ableitung eines Referenzmodells im Rahmen dieser Arbeit herangezogen
werden. Kritisch an dem Referenzmodell ist die nicht triviale Darstellung sowie die feh-
lende Aufschliisselung der konkreten Aufgaben, die in den einzelnen Elementen zu be-
ricksichtigen sind. Das Thema Ambidextrie wird zwar erldutert, aber keine konkreten
Ansdtze zur Umsetzung von Ambidextrie genannt. Dartiber hinaus wird keine Evaluation
der Reife unterstitzt.

4.1.2 Systematisierung des Innovationsmanagements nach
VAHS und BREM

VAHs und BREM unterteilen das Innovationsmanagement grundsétzlich in vier Schritte:
Innovation verstehen, Innovation planen, Innovation entwickeln und Innovation
umsetzen, wobei sich insbesondere die letzten drei Schritte mit der aktiven Ausgestaltung
eines Innovationmanagements befassen. Diese Untergliederung ist jedoch nur der Kapi-
telstruktur ihres Buchs enthommen, eine Darstellung aller Elemente des Innovationsma-
nagements bieten sie nicht. Bild 4-2 zeigt die abgeleitete Struktur in eigener Darstellung
[VB15, S.VII f.]. Innovation verstehen, umfasst zunéchst den Aufbau eines Grundver-
standnisses Uber Innovationen, die Grundlagen des Innovationsmanagements sowie
Einflussgroflien des Innovationsmanagements [VB15, S. 1ff.]. Unter Innovation planen
verstehen VAHs und BReM die Einwicklung von Innovationsstrategien, die Organisation
der Innovationsfunktion sowie die Ausgestaltung einer innovationsférdernden Unterneh-
menskultur [VB15, S. 95ff.]. Bei der Strategieformulierung bestehen wesentliche Aufga-
ben darin, verschiedene Typen sowie Phasen, Methoden und Instrumente zu berlicksich-
tigen. Im Rahmen der Innovationsorganisation gilt es, Chancen und Risiken abzuwégen,
wie die Innovationsfunktion zweckméRBig ins Unternehmen eingebunden werden kann
und welche Rollen in Innovationsprozessen umgesetzt werden massen. Im Sinne der In-
novationskultur gilt es zu verstehen, welche VVorgehensweise zur Kultur (-entwicklung)
sinnvoll ist [VB15, S. 95ff.]. Das Element Innovation entwickeln umfasst den Beginn des
Innovationsprozesses von moglichen Innovationsimpulsen tber die Ideenbewertung
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bis hin zur Ideenauswahl sowie dem Innovationscontrolling als ubergreifender Quer-
schnittsfunktion Gber den gesamten Innovationsprozess. Hierbei geht es zunachst einmal
darum, tber die Logik des Innovationsprozesses zu entscheiden, also das VVorgehen sowie
den Grad der Offnung. Um Impulse firr Innovationen zu sammeln, miissen Entscheidun-
gen daruber getroffen werden, welche Quellen (interne & externe) bzw. welche Methoden
genutzt werden sollen, um Ideen zu generieren. Dartiber hinaus gilt es, Verfahren zur
weiteren Bewertung der Ideen und eine passende Timing-Strategie auszuwéhlen sowie
das Risiko abzuwagen und abschlieRend den Erfolg zu tUberprifen [VB15, S. 229ff]. Der
Bereich Innovation umsetzen umfasst die Weiterfiihrung des Innovationsprozesses von
der Ideenauswahl hin zur Ideenumsetzung sowie dem Marketing von Innovationen, der
Markteinfiihrung und entsprechende Schutzrechte und Schutzrechtsstrategien. Dabei gilt
es nicht nur, die konkreten Schritte und Instrumente von der Ideenauswahl bis zur Imple-
mentierung festzulegen. Es geht auch darum, die Elemente der internen und externen In-
novationskommunikation sowie die Art der Markteinfiihrung und Umsetzung von
Schutzrechten festzulegen [VB15, S. 375].

Innovation verstehen

Grundverstandnis Grundlagen des Einflussgrof3en des
tber Innovationen Innovationsmanagements Innovationsmanagements

Innovation planen

Innovations- Organisation der Innovationsférdernde
strategie Innovationsfunktion Unternehmenskultur

Innovation entwickeln Innovation umsetzen

Impulse fir Innovationen Ideenumsetzung
Marketing von
|deenbewertung Innovationsprozess Innovationen

Schutzrechte und

Ideenauswahl Schutzrechtsstrategie

Innovationscontrolling

Bild 4-2:  Ubersicht der Elemente des Innovationsmanagements nach VAHs und BREM
nach eigener Darstellung in Anlehnung an [VB15, S. VIII]

Bewertung im Kontext der Arbeit: Die Systematisierung des Innovationsmanagements
nach VAHS und BREM bietet einen Ansatz zur Beschreibung der relevanten Elemente im
Innovationsmanagement und liefert eine detaillierte Ausarbeitung dieser. Anhand dessen
konnen relevante Elemente zur Umsetzung eines Innovationsmanagements im Rahmen
dieser Arbeit identifiziert werden. Kritisch an der vorgestellten Strukturierung ist, dass
keine Ubersichtliche Darstellung in Form eines ganzheitlichen Referenzmodells gegeben
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wird. Die einzelnen Aspekte werden zwar sehr detailliert beschrieben, jedoch wirkt das
Referenzmodell dadurch sehr komplex und uniibersichtlich. Es fehlt eine Ubersicht, wel-
che Aufgaben bearbeitet werden mussen, um die einzelnen Elemente auszufiillen. Was
muss getan werden, um eine Innovationsstrategie oder -kultur aufzubauen? Diese Frage
wird im Gesamtkontext des Buchs zwar adressiert, jedoch nicht in ein tbersichtliches
Rahmenwerk eingeordnet. Darliber hinaus wird kein Bewertungsschema zur Evaluation
der Reife eines Innovationsmanagements bereitgestellt. Auch die essentiellen Aspekte
der Ambidextrie finden keine Erwahnung.

4.1.3 Handlungsfelder des Innovationsmanagements nach
SCHUH und BENDER

ScHUH und BENDER betonen die Notwendigkeit eines zielgerichteten und strategischen
Innovationsmanagements unter Einbezug von vier verschiedenen Handlungsfeldern: der
Innovationsorganisation, der Innovationsprogramme, dem Fiihrungsverhalten und den In-
novationskulturen. Diese werden in Bild 4-3 dargestellt.

Innovationsorganisation Innovationsprogramme

Handlungsfelder des

Innovationsmanagements

Flhrungsverhalten Innovationskulturen

Bild 4-3:  Handlungsfelder im Innovationsmanagement nach ScHUH und BENDER
[SB12, S. 5]

Im Rahmen der Etablierung der Innovationsorganisation werden zunéchst die notwen-
digen Rahmenbedingungen fir eine optimale Innovationsfahigkeit geschaffen. Die Fest-
legung von Innovationsprogrammen dient der Richtungsweisung fur zukunftige Inno-
vationen. Dabei sollte die bisherige Marktposition bestméglich genutzt und erweitert wer-
den, indem Markteintrittsbarrieren flr die Konkurrenz geschaffen und vor allem inkre-
mentelle Innovationen generiert werden. Zur Ausgestaltung von Innovationsprogrammen
miussen insbesondere die Dimensionen der zeitlichen Ausrichtung, Kompetenzorientie-
rung und AuRenorientierung berticksichtigt werden. Die zeitliche Ausrichtung umfasst
vor allem die Unterscheidung zwischen kurzfristigen, detaillierten Programmen und lang-
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fristigen, weniger detaillierten vorausgeplanten Programmen. Im Zuge der Kompetenz-
orientierung wird sowohl der Aufbau von Kompetenzen als auch die Nutzung bestehen-
der Kompetenzen verstanden. Die Dimension der AufRenorientierung ist eng mit der In-
novationsorganisation verknupft und beschreibt die organisatorische Verankerung der
Zusammenarbeit mit externen Partnern im jeweiligen Innovationsprogramm [SB12, S.
6ff.]. Im dritten Handlungsfeld, dem FUhrungsverhalten, geht es um die Verbesserung
der Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter und deren grundsatzliche Einstellung zu Pro-
dukt- und Prozessinnovationen. Dabei geht es insbesondere um die Ausgestaltung der
Dimensionen Mitarbeiterforderung, Entscheidungsfindung, Leistungsbeurteilung und
Kommunikationsverhalten. Das Handlungsfeld Innovationskultur dient vor allem zur
Schaffung einer kreativen, offenen und zukunftsorientierten Umgebung. Es baut im We-
sentlichen auf dem Fihrungsverhalten auf [SB17, S. 7f.]. SCHUH und BENDER nehmen
neben der Betrachtung der Handlungsfelder eine Untergliederung des Innovationsmana-
gements in acht Prozesse vor (Bild 4-4).

Gestaltung der Innovationsstrategie \ Produktentwicklung \

Produktarchitektur- / Prozessentwicklung
gestaltung Produktpflege

Produktplanung

Innovationscontrolling

Product Lifecycle Management

Bild 4-4: Kern- und flankierende Prozesse im Innovationsmanagement nach SCHUH
und BENDER [SB12, S. 8]

Die friihe Phase des Innovationsmanagements ist vor allem durch die Gestaltung der In-
novationsstrategie, der Produktplanung sowie der Produktarchitektur gepragt. Darauf
aufbauend folgen die Kernprozesse der Produktentwicklung, der Prozessentwicklung und
der Produktpflege in der spateren Phase des Innovationsmanagements. Die Kernprozesse
werden durch das Innovationscontrolling und das Product Lifecycle Management flan-
kiert [Sch12, S. 8f.].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Der Ansatz nach SCHUH und BENDER bietet eine
systematische Beschreibung der zu berticksichtigenden Handlungsfelder und Prozesse
des Innovationsmanagements. Somit kann dies als eine Grundlage fiir die Ableitung der
Elemente eines Referenzmodells fiir ein ganzheitliches Innovationsmanagement im Rah-
men dieser Arbeit genutzt werden. Es finden sich jedoch keine Informationen zur Ausge-
staltung von Ambidextrie. Auch ein Orientierungsrahmen zur Uberpriifung und gezielten
Verbesserung eines Innovationsmanagements wird ihm Rahmen dieses Ansatzes nicht
bereitgestellt.
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4.1.4 Bezugsrahmen des Innovationsmanagements nach
VOLKER, THOME und SCHAAF

Der Bezugsrahmen des Innovationsmanagements nach VOLKER, THOME und SCHAAF ver-
steht sich als ganzheitlicher Rahmen, der die verschiedenen Betrachtungsebenen (Strate-
gie, Portfolio und einzelne Projekte) sowie die Organisation bzw. Kultur und Fihrung
des Unternehmens bertcksichtigt (vgl. Bild 4-5) [VTS12, S. 25].

Ziele
Innovationsstrategie

Programm- und Bereichscontrolling

Innovationsprojekt

Konzeption und
Durchfiihrung

- Identifikation relevanter Geschéftsfeld-, Technologie-,

- Markte und Technologien Plattformstrategie
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§ Strategisches Controlling g

o =

= Innovationsprogramm c
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> .

c Ideengewinnung und Programmplanung und e
=

2 -bewertung -steuerung =

s =

2} c

= =

© Q

=

O

Markteinfiihrung

Projektcontrolling

Bild 4-5:  Bezugsrahmen des Innovationsmanagements nach VOLKER, THOME und
SCHAAF [VTS12, S. 25]

Ubergeordnet stehen hier die Ziele, welche dem Innovationsmanagement einen ganzheit-
lichen Rahmen geben. Diese werden in die Wertsteigerung und finanzielle Oberziele, Vi-
sion und Mission untergliedert [VTS12, S. 27ff.]. Unterhalb der Ziele befindet sich die
Innovationsstrategie, welche sich in die zwei Sdulen Produkt- und Marktstrategie sowie
die Technologiestrategie untergliedern lasst. Die Produkt- und Marktstrategie legt fest,
welche Mérkte und Zielkunden zu bedienen sind und welche produktpolitischen Leitli-
nien und Timingstrategien der Produkteinfuhrung verfolgt werden. Im Rahmen der Tech-
nologiestrategie wird bestimmt, welche Technologien benétigt werden, welche Ressour-
cen dazu erforderlich sind und wie das Timing der Technologieentwicklung aussieht
[VTS12, S. 35ff.]. Die getroffenen strategischen Entscheidungen flieRen in das darunter
angeordnete Innovationsprogramm, welches zum einen das klassische ldeenmanage-
ment, zum anderen aber auch die Planung und Steuerung des Innovationsprogramms um-
fasst. Dazu gehoren die Projektselektion, die Planung des Portfolios sowie die Steuerung
und Kontrolle im Projektverlauf. Auf unterster Ebene liegt das Innovationsprojekt.
Hierbei geht es um die konkrete Produkt- und Leistungskonzeption, die Planung, Orga-
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nisation und Kontrolle des Projekts sowie das Treffen von Entscheidungen zur Marktein-
fuhrung. Eingerahmt werden die vier Elemente (Ziele, Innovationsstrategie, -programm,
und -projekt) von der Kultur und Fiihrung sowie der Organisation und Prozessen. Unter
der Innovationskultur wird der Teil der Unternehmenskultur verstanden, der die Grund-
einstellungen der Manager und Mitarbeiter zum Thema Innovationen im Unternehmen
pragt. Im Rahmen der Personalfiihrung geht es um bewusste, verdnderbare Haltungen
gegenliber Mitarbeitern, die methodisch unterstutzt werden kdnnen. Dies umfasst die
Fuhrung und Entwicklung von Mitarbeitern und Teams sowie das Zusammenspiel ver-
schiedener Flhrungs- und Organisationsaspekte. Der Baustein der Organisation und
Prozesse befasst sich vor allem mit der Primarorganisation, Regelungen fir den Innova-
tionsprozess sowie den einzelnen Projekten (Sekundarorganisation), der Forderung einer
innovationsfordernden Tertidrorganisation und der Wahl geeigneter F&E-Standorte.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Der Bezugsrahmen des Innovationsmanagements
nach VOLKER, THOME und SCHAAF stellt einen umfassenden Ansatz zur Strukturierung
der einzelnen Elemente im Innovationsgeschehen dar und kann so ebenfalls als Grundlage
zur Ableitung eines Referenzmodells im Rahmen dieser Arbeit genutzt werden. Auch wenn
bei der Beschreibung der einzelnen Elemente das Hervorbringen von ,,Durchbruchinnovati-
onen“ teilweise betrachtet wird, finden sich keine Informationen zur Ausgestaltung von Am-
bidextrie. Auch ein Orientierungsrahmen zur Uberpriifung und gezielten Verbesserung eines
Innovationsmanagements wird im Rahmen dieses Ansatzes nicht bereitgestellt.

415 St. Galler Business-Innovation-Modell

Im Rahmen des St. Galler Business Innovation-Modells wird unter Business Innovation
die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle von Innovationen in und zwischen
Organisationen verstanden. Da dies dem Verstdndnis des Innovationsmanagements im
Rahmen dieser Arbeit gleichkommt, wird das St. Galler Business-Innovation-Modell
(vgl. Bild 4-6) als ein weiteres Referenzmodell fur das Innovationsmanagement verstan-
den. Als solches fasst es die Vielfaltigkeit des Begriffs Innovation sowie die damit ver-
bundenen Managementaufgaben zusammen. Zudem spiegelt es die zentralen Facetten
von Business Innovation wider und dient als Leitfaden fiir Forschung und Lehre ebenso
wie fir die Praxis [HLS+16, S. 4f.].

Als zentrale Artefakte des Innovationsprozesses werden die drei Dimensionen ,,Product
and Service Innovation®, ,,Process Innovation* sowie ,,Business Model Innovation*
angesehen. Im Zentrum des Rahmenmodells stehen das ,,Entrepreneurship®, die ,,Strate-
gie“, das ,,Performance Management®, unterstiitzende ,,Methoden und Tools* sowie der
»Innovationsprozess® im engeren Sinne. Dieser untergliedert sich in die Phasen ,,Idea
Generation®, ,,.Design®, ,,Test” und ,,Launch* [HLS+16, S. 4f.]. Entrepreneurship um-
fasst dabei im Wesentlichen die Etablierung und den Aufbau neuer Unternehmen als auch
die Entwicklung unternehmerischer Initiativen aus bestehenden Organisationen heraus
[HLS+16, S. 6f.]. Im Rahmen der Strategie werden auf Basis der Unternehmensvision
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und -ziele sowie weiterer Analysen tiber das Wachstum, den Einsatz von Ressourcen, die
Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten sowie den Zeitpunkt des Markteintritts ent-
schieden [HLS+16, S. 8f.].

Conventions and Regulations

Industry & Market

Organization Culture

Process | Business

Innovation | Model
Innovation

Entrepreneurship

Strategie

Performance Management

Idea Gene- :
ration > Design Test > Launch

Methoden und Tools

Product and
Service Innovation

Cross Organization

Bild 4-6: Das St. Galler Business-Innovation-Modell [ HLS+16 S. 4f.]

Das Performance Management dient dazu, wirtschaftliche ZielgréRen wie z. B. Effizi-
enz oder Effektivitat frihzeitig zu erkennen und den Innovationsprozess dementspre-
chend zu steuern. Der Innovationsprozess soll die Entstehung einer Innovation struktu-
rieren und damit Ubersichtlich und steuerbar machen. Hierzu gehéren die Schritte ,,Idea
Generation®, ,,Design®, ,, Test” und ,,Launch“ [HLS+16, S. 9f.]. Methoden und Tools
unterstiitzen die Kernprozesse durch entsprechende Werkzeuge verschiedener betriebs-
wirtschaftlicher sowie angrenzender Disziplinen wie bspw. der Psychologie. Alle Pro-
zesse und Artefakte beruhen auf einer angepassten ,,Organisation*“ und ,,Culture* “
[HLS+16, S. 5]. Hierbei geht es um Eigenschaften von Organisationen, organisatorischer
oder kultureller Art, die bei der Entwicklung und Gestaltung von Innovationen eine un-
tersttzende oder hemmende Rolle spielen kénnen [HLS+16, S. 12]. Die Business Inno-
vation bettet sich in ein dynamisches Wettbewerbsumfeld, welches sich in interorganisa-
tionale Kooperationen (,,Cross Organization®), Einfliisse der Branche und des Markts
(,,Industry and Market*) und das regulatorische Umfeld (,,Conventions and Regulati-
ons) untergliedern lasst [HLS+16, S. 5].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das St. Galler Business-Innovation-Modell bietet
einen umfassenden Uberblick (iber die Elemente und Zusammenhénge des Innovations-
managements. Damit konnen ausgewéhlte Elemente als Grundlage flr die Entwicklung
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des Referenzmodells im Rahmen dieser Arbeit genutzt werden. Die Umsetzung von Am-
bidextrie im Innovationsmanagement wird bei diesem Ansatz jedoch nicht berticksichtigt.
Zwar wird im Kontext des Performance Managements der Einsatz von Reifegradmodel-
len im Innovationsmanagement vorgestellt, jedoch kein konkreter Lésungsansatz zur
Messung des Reifegrads im Innovationsmanagement gegeben.

4.2 Ansatze zur Bewertung eines ambidextren Innovationsmana-
gements

Im Rahmen der Problemanalyse wurde der Bedarf flr eine Bewertungsmethode aufge-
deckt, welche den aktuellen Grad von Ambidextrie im Innovationsmanagement misst.
Derzeit bietet der Stand der Technik lediglich ein Konzept, welches die Bewertung von
Ambidextrie im Unternehmen allgemein berticksichtigt. Daher werden zusatzlich Mo-
delle zur Bewertung des Innovationsmanagements hinsichtlich der Erfullung der aufge-
stellten Anforderungen analysiert.

4.2.1 Konzept fur ein Ambidextrie-Reifegradmodell nach SCHNEEBERGER
und HABEGGER

Schneeberger und Habegger schlagen ein Konzept fur ein Reifegradmodell als Instrument
zur Analyse von Praxisbeispielen vor. Dabei soll der Reifegrad hinsichtlich der Imple-
mentierung von Ambidextrie im Unternehmen untersucht werden, um so geeignete MaR-
nahmen auf dem Weg zur organisationalen Ambidextrie anzustofRen. Zur Analyse des
Unternehmens empfehlen sie fiinf Gestaltungselemente: Management und Flihrung, Stra-
tegie, Organisationsstruktur, Ressourcenzuteilung, Unternehmenskultur. Im Rahmen von
Management und Fuhrung ist zu klaren, ob sich das Management bewusst ist, dass fiir
den nachhaltigen Erfolg der Unternehmung eine ambidextre Organisationsarchitektur ge-
wahlt werden muss. Im Rahmen der Strategie gilt es, die Frage zu beantworten, ob eine
klare, aussagekraftige und umgesetzte Strategie besteht, welche die Grundlagen der or-
ganisationalen Ambidextrie beruicksichtigt. Innerhalb der Organisationsstruktur gilt es
zu Kklaren, ob die Grundlagen der Ambidextrie gestaltet sind. Zur Ressourcenzuteilung
steht die Frage offen, ob diese in einem Verhéltnis zugeteilt sind, welches die Umsetzung
der organisationalen Ambidextrie erlaubt. Im Rahmen der Unternehmenskultur gilt es
zu klaren, ob diese zur optimalen Umsetzung der Ambidextrie beitragt. Zur Beantwortung
der Fragen betrachtet das Konzept je Gestaltungselement drei Integrationsmechanismen
zu je funf Reifegradstufen. Unter Integrationsmechanismen werden hier Kommunikation,
Anreizsysteme und Kontrollmechanismen sowie Prozesse und Abldufe allgemein ver-
standen, die sich anhand von festgestellten Denkweisen, konkreten Malinahmen, be-
obachtbaren Artefakten und Prozessen beschreiben lassen. Im Folgenden werden die In-
tegrationsmechanismen zu den jeweiligen Gestaltungselementen aufgelistet:

e Management und Fihrung: mit der Pfadabhéngigkeit, Bewusstsein fir Ambi-
dextrie und Veranderungsbereitschaft.
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Tabelle 4-1 zeigt beispielhaft die Integrationsmechanismen und Stufen des Gestaltungs-

Strategie: Strategie enthdlt Grundsatze der Ambidextrie, Formulierung der ambi-

dextren Strategie, Berticksichtigung der Mitarbeitenden

Organisationsstruktur: Einordnung der Struktur, Integration der Exploration,

Unterstitzung des Wissenstransfers

Ressourcenzuteilung: Zuteilung der Ressourcen, Verteilkdmpfe, Personal

Unternehmenskultur: Einstellung zu Unternehmen und Arbeit, Anreize fur am-

bidextres Denken und Handeln, Sichtbare Artefakte*

elementes Management und Fihrung [SH20, S. 114ff.].

Tabelle 4-1: Reifegradstufen des Gestaltungselementes Management und Fihrung nach

SCHNEEBERGER und HABEGGER nach eigener Darstellung [SH20, S.114ff.]
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T o ap 1 Effizienzverbess ; N
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GE= Gestaltungselement, IM=Integrationsmechanismus

Die Autoren sehen das Konzept fir ein Ambidextrie-Reifegradmodell selbst als einen
ersten Schritt, um ambidextre Unternehmen zu erkennen, zu kennzeichnen und auf ihren
langfristigen Erfolg zu untersuchen. Dazu bedarf es jedoch einer weiteren Ausarbeitung
des Reifegradmodells in seiner Breite (Gestaltungselemente) und Tiefe (Integrationsme-
chanismen).
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Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Konzept flr ein ambidextres Reifegradmodell
ist der einzige veroffentlichte Ansatz zur Messung von Ambidextrie im Unternehmen.
Damit stellt er zunédchst eine gute Grundlage zur Unterstiitzung der Bewertung von Am-
bidextrie im Innovationsmanagement dar. Es werden Hinweise auf konkrete Merkmale
zur Ausgestaltung von Ambidextrie gegeben und teilweise Beschreibungen dazu gelie-
fert. Da sich das Konzept auf die Umsetzung von Ambidextrie im Unternehmen allge-
mein ausrichtet, fehlt hier der konkrete Bezug zum Innovationsmanagement. Dies spie-
gelt sich auch in den betrachteten Gestaltungselementen wider, die nur teilweise auf das
Innovationsmanagement Gbertragbar sind.

4.2.2 Analyse- und Managementmodell zur Steigerung der Innovationsfa-
higkeit auf Basis unterschiedlicher Innovationstypen nach MEYER

Das Analyse- und Managementmodell nach MEeYER soll es Unternehmen ermdglichen,
den Herausforderungen sich schnell verandernder Mérkte zu begegnen. Dazu sieht es die
Entwicklung unterschiedlicher Innovationstypen mit verschiedenen Graden organisatori-
scher Kreativitat vor. Auf diesem Weg kdnnen Unternehmen ihre Innovationsstrategien
auf die Anforderungen unterschiedlicher Technologie- und Marktdynamiken ausrichten
und damit die gleichzeitige Entwicklung inkrementeller und disruptiver Innovationen for-
dern [Mey15, S. 14].

Zum Nachweis Uber das Vorhandensein unterschiedlicher Grade organisatorischer Krea-
tivitat wurde ein Fragebogen entwickelt. Grundlage des Fragebogens ist ein Kategorien-
system, das die unterschiedlichen Faktoren zur Definition der Innovationstypen aufzeigt
[Mey15, S. 14]. Das Kategoriensystem umfasst vier Ebenen: die Organisationsebene, die
Fuhrungsebene, die Mitarbeiterebene und die Umfeldebene. Die Organisationsebene
schliel3t alle Faktoren ein, die die gesamte Organisation bzw. Organisationseinheit betref-
fen. Sie umfasst die zwei Kategorien Strategie und Normen und Werte. Die Fihrungs-
ebene schliel3t alle Faktoren ein, die einen unmittelbaren Einfluss eines VVorgesetzten zu
seinen Mitarbeitern beschreiben. Dazu gehdren die Kategorien Fuhrungsstrukturen, Fih-
rungsstile und Ressourcen. Die Umfeldebene schliet alle Faktoren ein, die der Einzelne
im personlichen Arbeitsumfeld wahrnimmt und interpretiert. Sie umfasst die Kategorien
Kommunikation, Risikokultur und Arbeitsklima. Mithilfe der Mitarbeiterebene kann
Kreativitat, mitarbeiter- und teamorientiert, geférdert werden. Sie untergliedert sich in
Teamkomposition und Anreize [Mey15, S. 105f.]. Der Fragebogen zur Identifikation der
Innovationstypen (organisatorischer Kreativitét) orientiert sich an diesen Ebenen und Ka-
tegoriensystem. Dazu wurden zu jeder Kategorie flinf Aussagenpaare formuliert. Die Be-
fragten konnten ihren Grad der Zustimmung zu einer der Aussagen mithilfe der Likert-
Skala durch standardisierte Formulierungen, wie ,,voll &ganz*, ,,grofStenteils” oder ,,teil-
weise* ausdriicken [Mey15, S. 189].

Durch die Auswertung von 200 Fragebdgen haben sich bestimmte Muster bei der Beant-
wortung der verschiedenen Kategorien ergeben. Befragte, die ihrem Unternehmen in der
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Kategorie Kommunikation einen hohen Wert zugewiesen haben, taten dies fast durch-
géangig ebenso in den Kategorien Arbeitsklima und Risikokultur. Insgesamt konnten so
vier Innovationstypen identifiziert werden, die sich insbesondere hinsichtlich ihres Inno-
vationsgrads und der Innovationsgeschwindigkeit unterschieden (vgl. Bild 4-7) [Mey15,
S. 2071.].

e Proaktive Innovatoren (21% der Befragten): férdern die organisatorische Krea-
tivitat Gber alle 10 Kategorien hinweg auf einem hohen Niveau.

e Strategische Innovatoren (26% der Befragten): weisen eine starke Auspragung
bei der Strategie und den Werten auf, jedoch im Vergleich zu den proaktiven In-
novatoren geringere Werte bei den anderen Kategorien.

¢ Innovative Optimierer (36% der Befragten): weisen in allen Kategorien ein mitt-
leres Niveau auf.

e Operative Innovatoren (16% der Befragten): weisen in den Kategorien Strategie
und Werte ein geringeres Bewertungsniveau als alle anderen Innovationstypen

auf.
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Bild 4-7:  Eignung der Innovationstypen hinsichtlich des Innovationsgrades und der
-geschwindigkeit [Mey15, S. 281]
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Die vier entwickelten Innovationstypen sollen den Unternehmen dabei helfen zu verste-
hen, welche Stellhebel in welcher Intensitat genutzt werden kénnen, um definierte Inno-
vationsziele zu erreichen. MEYER betont dabei die dringende Notwendigkeit, den Zusam-
menhang zwischen den zehn Stellhebeln zu verstehen. Es reicht also nicht aus, den Mit-
arbeitern Freirdume fiir kreatives Denken einzurdumen, wenn keine entsprechenden An-
reize gesetzt werden, die Zeit auch daflr zu nutzen. Die Ausfuhrungen von MEYER zei-
gen, dass die Etablierung verschiedener Innovationstypen im Unternehmen dabei unter-
stlitzt, verschiedene Formen von Innovationen parallel zu managen [Mey15, S. 285ff.]

Bewertung im Kontext der Arbeit: In seinem Analyse- und Managementmodell entwi-
ckelt MEYER einen Fragenbogen zur Messung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen
wonach diese in vier Innovationstypen unterschieden werden kénnen. Der Fokus der Be-
fragung liegt bei MEYER jedoch stark auf der organisatorischen Kreativitat und weniger
auf dem gesamten Innovationsmanagement, wie es im Rahmen dieser Arbeit verstanden
wird. Dennoch bietet der Fragebogen eine Grundlage fiir das im Rahmen dieser Arbeit zu
entwickelnde Instrument zur Analyse der Ausgangssituation im Innovationsmanagement.
Ferner beschéftigt sich MEYER in seiner Arbeit mit der Frage, wie inkrementelle und dis-
ruptive Innovationen gleichzeitig gefordert werden konnen. Er zeigt Stellhebel auf, wie
die organisatorische Kreativitat auf verschiedene Arten von Innovation ausgerichtet wer-
den kann. Jedoch fehlen auch hier konkrete Aussagen zur Umsetzung von Ambidextrie.

4.2.3 Reifegradmodell zur Kontrolle des Innovationssystems von Unter-
nehmen nach BURGIN

Das von BURGIN entwickelte Reifegradmodell zur Kontrolle des Innovationssystems
dient der systematischen Analyse und zielorientierten Verbesserung des Innovationssys-
tems. Grundlage des Reifegradmodells stellen die vier Module Managementsicht, Mit-
arbeitersicht, Unternehmensprofil und Ziel-& Strategiedefinition dar [Bur07, S.
86f.]. Das Modul Managementsicht hat das Ziel, einen Handlungsbedarf bzgl. des Inno-
vationsmanagements aufzuzeigen, indem Ist- und Soll-Werte abgefragt werden. Dazu
werden insgesamt 27 Aspekte abgefragt, die das Innovationssystem eines Unternehmens
bestimmen [Bur07, S. 88]. Die Aspekte werden sechs Beféhigergruppen (Strategie, Or-
ganisation, Prozesse, Methoden, Ressourcen und Kultur) zugeordnet, die wiederum in
drei Dimensionen (Ziele, Strukturen und Verhalten) untergliedert werden (vgl. Bild 4-8)
[Bur07, S. 104f.].
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Bild 4-8:  Modell der Befahigergruppen nach BURGIN [Bur07, S. 105]

Im Rahmen der Anwendung des Moduls Management werden die Unternehmen entlang
der Aspekte bewertet. BURGIN definiert fiir jeden der Aspekte einen Steckbrief zur ein-
heitlichen Dokumentation. Dieser besteht aus Einleitung, den fiinf Reifegraden (Grund-
zustand, Verstandnis, Erarbeitung, Institutionalisierung und Verbesserung), den Abhén-
gigkeiten von anderen Einflussfaktoren, den Kennzahlen und den Literaturquellen (vgl.

Bild 4-9) [Biir07, S. 105f.].
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Titel des Aspekts des Innovationssystems

Einleitung Beschreibung des Aspekts

Reifegrad Ist Soll Beschreibung des Reifegrads

Grundzustand X] X] Das Unternehmen ist sich bewusst, dass das Innovationssystem durch Aktivitaten kontrolliert
werden kann. Der Informationsstand erlaubt die Diskussion Uber mégliche Aktivitaten.

Verstandnis Die Aktivitaten, welche das Innovationssystem kontrollieren, sind bekannt und werden im
[] [ 1 Unternehmen verstanden. Die unternehmensspezifische Erarbeitung dieser Aktivitaten ist noch
ausstehend. Der Informationsstand erlaubt die Definition von Liicken.

Erarbeitung Die Aktivitaten zur Kontrolle des Innovationssystems werden unternehmensspezifisch erarbeitet.
[] [ ] DieUmsetzung und die Verankerung dieser Aktivitaten sind in Planung. Der Informationsstand
macht die Umsetzung der Aktivitaten maoglich.

Institution- Die Aktivitaten zur Kontrolle des Innovationssystems sind im Unternehmen verankert und etabliert.
alisierung [] [ ] Die Umsetzung befindet sich in einer sehr guten Situation. Der Informationsstand ist auf sehr
hohem Niveau. Schwéchen der bestehenden Strukturen sind erkannt.

Verbesserung Die Aktivitaten des Innovationssystems sind im Unternehmen verankert. Die bestehenden
Strukturen werden systematisch auf Zielerreichung gepruft. Kontinuierliche Verbesserung wird als
[] [] Aufgabe wahrgenommen. Der Informationsstand erlaubt die kontinuierliche Optimierung der
verankerten Strukturen.

Wichtige Abhéngigkeiten von anderen Faktoren

Einflussfaktor Hier werden Abhangigkeiten zu anderen Einflussfaktoren beschrieben. Die Einflussfaktoren stammen meist vom
Modul Unternehmensprofil

Kennzahlen Hier werden Kennzahlen aufgelistet, welche diesen Aspekt des Innovationssystems in einem quantitativen Sinn
messbar machen kénnen

Literatur Empirie Literaturquelle, welche den empirischen Nachweis der Relevanz dieses Aspekts wiedergibt

Vorgehen Literaturquelle, welche das Vorgehen zur Umsetzung dieses Aspekts wiedergibt

Bild 4-9:  Aufbau eines Aspekts des Innovationssystems nach BURGIN [Br07, S. 106]

Bei der Bewertung der einzelnen Aspekte werden jeweils der aktuelle Reifegrad (lIst) und
der anzustrebende Reifegrad (Soll) abgefragt. Unter dem Punkt Einflussfaktoren werden
alle wichtigen Beziehungen zu objektspezifischen Eigenschaften hergestellt. Dazu zahlt
zum Beispiel der anzustrebende Innovationsgrad des Unternehmens. Durch diese Infor-
mation kdnnen Empfehlungen fir mogliche Aktivitaten bzgl. der einzelnen Aspekte ge-
geben werden. An dieser Stelle werden fiir ausgewahlte Aspekte besondere Handlungs-
empfehlungen im Falle radikaler Innovationen gegeben. Die angegebenen Kennzahlen
erlauben die quantitative Messung einzelner Aspekte. Die Angabe der Literaturquellen
dient einerseits dem Beleg der Relevanz des jeweiligen Aspekts fur das Innovationssys-
tem. Andererseits geben sie detailliertere Informationen zur Umsetzung des jeweiligen
Aspekts [BUr07, S. 106ff.].

Bewertung im Kontext der Arbeit:

Der modulare Aufbau und die Integration der Module in den Ablauf des Reifegradmo-
dells nach BURGIN sind nach eigenen Angaben nicht selbsterklarend und nur bedingt sys-
tematisch. Fur sich stehend kdnnen die einzelnen Aspekte sowie deren Reifegrade als
Grundlage fur die zu entwickelnde Systematik gesehen werden. Das Reifegradmodell un-
terschiedet nur randsténdig in inkrementelle und radikale Innovationen. Aspekte, bei de-
nen der Innovationsgrad als Einflussfaktor identifiziert wird, erhalten besondere Empfeh-
lungen. In den Reifegradstufen fliel3t diese Betrachtung jedoch nicht mit ein. Auch eine
konkrete Empfehlung zum Erreichen von Ambidextrie wird nicht gegeben. Dartber hin-
aus werden auch Handlungsempfehlungen zur Erreichung des Soll-Zustands nur sehr
randstandig in Form von den Empfehlungen zu den Einflussfaktoren angeboten.
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4.2.4 Reifegradmodell fir das Innovationsmanagement in der Energie-
wirtschaft nach KHAN

Das Reifegradmodell nach KHAN bezieht sich auf das ganzheitliche Innovationsmanage-
ment fiir Energieversorgungsunternehmen. Das Reifegradmodell umfasst neun Dimensi-
onen der zentralen Themenkomplexe des Innovationsmanagements. Diese sind die Steu-
erung von Innovationsvorhaben, die Innovationsstrategie, der Kunde und Markt,
Ideen, Wissen, geistiges Eigentum, Technologie, Vorausschau und Kooperation.
Diese Dimensionen werden wiederum in Langs- und Querschnittsdimensionen unter-
schieden (vgl. Bild 4-10), [Khal6, S. 79ff.].

Vorausschau

Wissen /|

"/ und Markt

\Technologie
Innovations-\
strategie -

Innovations- W

Querschnittdimensionen fahigkeit

/X - Steuerung / G.\e|st;ges

Koaoperation

Bild 4-10: Reifegradarchitektur nach KHAN [Khal6, S. 81]

Die Querschnittsdimensionen bilden die Schlisselbauchsteine des Innovationsmanage-
ments und weisen Schnittpunkte zu allen anderen Dimensionen auf. Jede Querschnittsdi-
mension untergliedert sich in mehrere Unterdimensionen, welche sich wiederum in Ele-
mente unterscheiden lassen. Die Reifegradmessung findet auf der Ebene der Elemente
statt. Jedes Element kann entsprechend seiner Reife, auf einer Skala von 1-4 eingeordnet
werden [Khal6, S. 80f.]. Die Querschnittsdimension Steuerung von Innovationsvorha-
ben beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, seine Innovationsvorhaben zu lenken
und umzusetzen. Dazu unterteilt sie sich in die finf Unterdimensionen Prozess, Schnitt-
stellen, Kultur und Struktur und Erfolgssicherung. Jede Unterdimension enthalt zwei bis
finf Elemente. So ergeben sich insgesamt 19 Elemente fur die Dimension Steuerung von
Innovationsvorhaben [Khal6, S. 84f.]. Die Dimension Innovationsstrategie beschaftigt
sich damit, inwieweit ein Unternehmen dazu féhig ist, die Innovationsaktivitaten auf ein
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Ziel auszurichten. Dazu unterteilt sie sich in die funf Unterdimensionen Implementie-
rung, Portfolio, Regulierung, Struktur und Kultur. Die Unterdimensionen umfassen ins-
gesamt 15 Elemente [Khal6, S. 109f.]. Die Dimension Kunde und Markt analysiert die
markt- und kundengerechte Gestaltung der Innovationsaktivitaten eines Unternehmens.
Dazu werden die funf Unterdimensionen Kundenbindung, Marktinformationen, Ver-
marktung, Struktur und Kultur untersucht. Durch die weitere Untergliederung der Unter-
dimensionen in Elemente ergeben sich fiir die Dimension Kunde und Markt insgesamt 16
Elemente [Khal6, S. 135f.].

Neben den Querschnittsdimensionen umfasst das Reifegradmodell nach KHAN sechs
Langsschnittdimensionen (Ideen, Wissen, geistiges Eigentum, Kooperation, Technolo-
gie und Vorausschau). Diese beinhalten relevante Einzelthemen des Innovationsmanage-
ments, welche die Querschnittsdimensionen an bestimmten Punkten tangieren. Im Ge-
gensatz zu den Querschnittsdimensionen beinhalten die L&ngsschnittdimensionen keine
Unterdimensionen, sondern werden direkt in Elemente untergliedert. So ergeben sich fir
das Reifegradmodell nach KHAN insgesamt 77 Elemente, die ihrem Reifegrad nach zwi-
schen 1 und 4 bewertet werden kdnnen. Exemplarisch zeigt Tabelle 4-2 die Reifegradstu-
fen der Dimension ,,Struktur” aus der Innovationsstrategie. Diese setzt sich aus den drei
Elementen formale Verantwortung, Kommunikation sowie Integration und Abstimmung
zusammen [Khal6, S.128ff.].

Tabelle 4-2: Reifegradstufen der drei Elemente der Unterdimension ,,Struktur“ nach
KHAN [Khals6, S. 130]

Stufe Formale Verantwortung Kommunikation Integration und Abstimmung
4 Explizit definierte Rollen Strategiebezogenes Wissen fur RegelmaRiger Abgleich von
alle Mitarbeiter erreichbar Strategie und Zielen
3 I 0 0t
2 L A U
1 Verantwortung fur Innovation bei Informationen Uber Strategie Keine Verknlpfung mit anderen
Unternehmensfiihrung beim Topmanagement Dimensionen

Das Element formale Verantwortung beschreibt neben der Verantwortung fir die Inno-
vationsstrategie auch die damit einhergehenden Rollen. Die Reifegradstufen bewegen
sich dabei von einer ausschlieBlichen Verantwortung fir das Thema Innovation bei der
Unternehmensleitung, bis hin zu explizit definierten Rollen der einzelnen Mitarbeiter
zum Thema Innovation. Das Element Kommunikation beschreibt die Verbreitung von
innovationsbezogenem Wissen, von einer ausschlieBlichen Beteiligung des Topmanage-
ments, bis hin zu einer effizienten Verteilung strategiebezogenen Wissens auf alle invol-
vierten Mitarbeiter. Die Integration und Abstimmung umfassen die Verknupfung der In-
novationsstrategie mit anderen Funktionen. Die Reifegrade beginnen bei fehlender Ver-
kniipfung und enden beim regelméiigen Abgleich der Strategie und Ziele [Khal6, S.
129ff.].
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Da die Erfassung des gesamten Reifegradmodells mit viel Aufwand verbunden ist,
schlagt KHAN vor, die zu bewertenden Elemente je nach Zielvorstellung und Anwen-
dungsobjekt auszuwéhlen. Fir die ausgewéhlten Elemente werden dann sowohl der Ist-
als auch der Soll-Reifegrad bestimmt. Zur Anwendung des Reifegradmodells empfiehlt
KHAN ein dreistufiges Vorgehensmodell mit den Phasen Vorbereitung, Umsetzung und
Kontrolle [Khal6, S. 185ff.].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Grundsatzlich wurde das Reifegradmodell nach
KHAN zwar fur den Energiesektor entworfen, kann aber durch die allgemeingltigen Di-
mensionen des Innovationsmanagements als Grundlage der im Rahmen der vorliegenden
Arbeit zu entwickelnden Systematik genutzt werden. Nachteilig ist hier jedoch der hohe
Aufwand. Durch den Vorschlag, eine Auswahl an Elementen zu treffen, geht jedoch die
ganzheitliche Betrachtung des Innovationsmanagements verloren. Auch wird weder im
Rahmen der Dimensionen noch der Reifegradstufen von Elementen die Umsetzung von
Ambidextrie bertcksichtigt. Ausschlaggebend fur die Erstellung der Malinahmen sind
lediglich die Soll-Position sowie vier Good-Practice-Ansétze.

4.2.5 Innovation Capability Maturity Model (ICMM) nach ESSMANN

Das Reifegradmodell nach ESSMANN ist hierarchisch aufgebaut und besteht aus verschie-
denen Elementen auf den drei Ebenen: Innovationsfahigkeit (Innovation Capability
Areas), Fahigkeitsanforderungen (Capability Requirements) und Anforderungspraktiken
(Requirement Practices). Die Bereiche der Innovationsfahigkeit stellen die hochste Ag-
gregationsebene der Gruppierung der Innovationsféhigkeit dar und beschreiben die not-
wendigen organisatorischen Faktoren [Ess09, S. 93f.]. Diese werden im Folgenden naher
beschrieben [EssQ9, S. 96]:

e Ausfuhrung im Lebenszyklus (Lifecycle Execution) — stellt sicher, dass der ge-
samte Innovations-Lebenszyklus einer Initiative effizient und effektiv verwaltet
und ausgefihrt wird, um kontinuierlich und gleichzeitig erfolgreiche innovative
Ergebnisse zu erzielen.

e Wissensverwertung (Knowledge Exploitation) — gewéhrleistet die Schaffung,
Konsolidierung, Verbreitung und Nutzung von relevantem Wissen zur Unterstut-
zung der Aktivitdten von Innovationsinitiativen.

¢ Organisationale Wirksamkeit (Organisational Efficency) — gewahrleistet ein in-
novationsférderndes organisatorisches Umfeld unter Berlicksichtigung von Stra-
tegie, Klima, Kultur, Fuhrung, Struktur etc.

Die darunter liegende Ebene wird durch 29 Fahigkeitsanforderungen beschrieben.
Diese beziehen sich auf Themen der organisatorischen Praxis fur die Entwicklung der
Innovationsféhigkeit in Bezug auf einen bestimmten Bereich der Innovationsfahigkeit
bzw. einer Kombination daraus. Auf der untersten Ebene befinden sich 239 sogenannte
Anforderungspraktiken. Diese sind generische Praktiken, die sich auf eine bestimmte
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Féahigkeitsanforderung beziehen und einem von funf Reifegraden zugeordnet werden
kdnnen [Ess09, S. 97f.]. Anforderungspraktiken sind daher die grundlegenden Bausteine
der Innovationsféhigkeitsreife. Je mehr Praktiken die Organisation durchfiihrt, desto
mehr tragt sie zur Reife ihrer Innovationsfahigkeit bei. Zwischen den Praktiken innerhalb
verschiedener Fahigkeitsanforderungen und innerhalb verschiedener Bereiche der Inno-
vationsfahigkeit bestehen starke Wechselwirkungen und Abhédngigkeiten. Bestimmte
Praktiken sind schwer umzusetzen, ohne zuvor andere konkrete Praktiken umgesetzt zu
haben. Alle Praktiken innerhalb einer bestimmten Reifegradstufe sowie aller niedrigeren
Reifegradstufen miissen durchgéngig umgesetzt werden, damit die Organisation den je-
weiligen Reifegrad der Innovationsfahigkeit erreicht hat. Die Organisation nutzt daher
die Reifegrade als schrittweisen Leitfaden fir die Verbesserung der Innovationsfahigkeit
(nachdem sie ihren Status quo der Innovationsfahigkeitsreife festgestellt hat) [Ess09, S.
97f].

Bild 4-12 zeigt einen Ausschnitt des Reifegradmodells fiir die Fahigkeitsanforderung
., Parallele Ausfiihrung inkrementeller und radikaler Innovationen des Bereichs Aus-
fuhrung im Lebenszyklus. Jede beschriebene Anforderungspraktik erhalt eine Identifika-
tionsnummer (Nummern links), eine Zuordnung des Reifegrads (Spalte ML), die Identi-
fikationsnummer der Anforderungspraktiken mit gegenseitiger Abhéngigkeit sowie deren
notwendige Reifegradstufe (Interdependencies/ Dependencies) [Ess09, S. A3ff.].

Parallel incremental and radical innovation a INTERDEPENDECIES/
execution @ ML ML

DEPENDECIES ALIGNED
LE-PI1 Continued and concurrent initialisation and execution of 3 | LE-L6 | c-cs3 | LE-014 |KE-UCS 3
incremental innovation on operationalised initiatives to
ensure sustained differentiation of the organisation 3 3 3 3 YES
LE-PI2 Rewards of successfully executed and operationalised 3 |oe-cc7| oE-ID3 3

innovations are reaped and distributed amongst
contributors to show appreciation and stimulate the desire

3 2 YES
to repeat such successes

LE-PI3 Continued and concurrent scanning for new and radical 3 | LE-013 |KE-UC3 | KE-UC5 | KE-PC7 3
opportunities, revitalising and revising of old opportunities
and ideas, and a general continuation of the innovation 3 3 3 3 VES
process

LE-PI4 The processes executed to bring about the successful or 3 |ke-pce|oE-CcC1 3
unsuccessful realisation of initiatives are embraced and
exploited as opportunities to stimulate organisational YES
learning

LE-PI5 Interrelationships of concurrently executed radical and 4 | crue | crcc7 [ke-cpis 4

incremental initiatives and operationalised initiatives are
identified and exploited to achieve synergy between,

maximise the potential of, and increase the likelihood of 4 4 4 YES
multiple successes

Bild 4-12: Ausschnitt des Reifegradmodells nach EssSMANN [EssQ9, S. A6]

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Reifegradmodell nach ESSMANN beschreibt
uber drei Ebenen umfassende Elemente des Innovationsmanagements sowie deren kon-
krete Umsetzungsmaoglichkeiten. Diese kdnnen als Grundlage fur das zu entwickelnde
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Instrument zur Analyse der Ausgangssituation im Innovationsmanagement genutzt wer-
den. Die Unterscheidung zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen wird je-
doch nur randstandig im Rahmen einer konkreten Féhigkeitsanforderung bertcksichtigt.
Ambidextrie wird im Rahmen des Reifegradmodells nicht berlicksichtigt. Auch die Leis-
tungssteigerung wird nur rudimentar unterstutzt, indem die Erfillung von Anforderungs-
praktiken der ndachsthdheren Reifegradstufe empfohlen werden. Zur Unterstiitzung der
Auswahl von Anforderungspraktiken bietet Essmann Hinweise hinsichtlich der Kombi-
nierbarkeit bzw. der Abhangigkeit der Anforderungspraktiken.

4.2.6 Reifegradmodell aus Best Practices fur KMU zur Stimulation inkre-
menteller und radikaler Innovationen nach FLORJIN

FLORJIN entwickelt ein Reifegradmodell zur Forderung radikaler und inkrementeller In-
novationen auf Basis analysierter Best Practices aus KMU. Das Reifegradmodell umfasst
die Elemente: Strategie, New Product Development, Prozess, Leistungsbewertung, Men-
schen, Portfolio Management und Marktrecherche. Je Element werden finf Stufen defi-
niert: Initial, in Entwicklung, definiert, gemanagt und optimiert. Jede Stufe wird durch
eine unterschiedliche Anzahl an Aussagen beschrieben. Die Beschreibungen beruhen auf
der Analyse der Best Practices von KMU. Da bei einigen Best Practices festgestellt
wurde, dass sie entweder radikale oder inkrementelle Innovation stimulieren, werden im
Reifegradmodell Aussagen unterschieden, die radikale, inkrementelle oder beide Arten
von Innovation stimulieren. Dies geschieht durch die Verwendung verschiedener Farben.
Tabelle 4-3 veranschaulicht die Ausgestaltung der Stufen beispielhaft anhand des Ele-
ments Prozess. In Schwarz geschriebene Aussagen sind fur jede Art von Innovation wich-
tig. Rote Aussagen sind speziell fiir die Stimulierung radikaler Innovationen wichtig und
blaue Aussagen sind nur flr die Stimulierung inkrementeller Innovation wichtig. Zur
Leistungsbewertung werden die vorgeschlagenen Aussagen des Reifegradmodells mit
der im Unternehmen vorherrschenden Leistung verglichen. VVerbesserungsmoglichkeiten
ergeben sich aus der Betrachtung der Aussagen der nachsthéheren Stufe.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Reifegradmodell nach FLORJIN beschreibt fiir
sechs Bereiche des Innovationsmanagements je funf aufeinander aufbauende Stufen.
Dadurch wird das Innovationsmanagement auf einem relativ hohen Abstraktionsniveau
betrachtet. Die einzelnen Stufen werden durch konkrete Aussagen beschrieben, wobei
zwischen radikalen und inkrementellen Innovationen unterschieden wird. Die konkrete
Unterscheidung von Aussagen zur Ambidextrie fehlt jedoch. Dennoch konnen die Aus-
sagen zu radikalen und inkrementellen Innovationen als erste Grundlage fir die im Rah-
men dieser Arbeit zu entwickelnde Systematik genutzt werden. Zur Leistungssteigerung
empfiehlt das Reifegradmodell nach FLORJIN lediglich die Beriicksichtigung der Aussa-
gen der n&chsthdheren Stufe, ohne konkrete MalRnahmen bereit zu stellen.
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Tabelle 4-3:  Reifegradstufen des Elements Prozess nach FLORJIN [Flol17, S. 12]
Key Initial Under Deve- Defined Managed Optimized
Area lopment
Pro- No NPD pro- Informal pro- Formal process Formal process exists Personnel are well
cess cess exists cesses exist exists for NPD for NPD and are uti- disciplined in using
) for some and are utilized lized for every project to process to de-
NPD is unor- stages of the for most pro- velop ideas
ganized and NPD process jects Stage-gate process
adhoc may be employed Organization is striv-
Process can NPD process however the process ing to continually im-
No NPD pro- be easily cir- documentation or gates may not be prove its NPD per-
cess owner cumvented is available clearly defined and formance
; may vary across the
No project No set pro- Champions may org);niz;ytion Improvement of the
champion cess with dif- play a role but process is the re-
No idea sug- fer_ent groups are not critical The NPII_) process is sponsibility of man-
gestion using their to success also flexible and agement as well as
scheme own pro- . adaptable to meet the project teams
cesses Idea generation | neeqs of individual _
Organizational , is structured projects A special scheme
information Little dqcu- and formal _ y _ exists where em-
atents, man- mentation ex- o Time critical projects ployees systemati-
Eﬁals, data- ists One individual may skip stages of cally suggest new
i . can be clearly process products
bases) is not A project
shared champion is identified as the | The NPD process is Radical innovations
vital to project | Process owner visible and well docu- | are first tested in a
success mented small part of the or-

Every innova-
tion goes
through the
same imple-
mentation
process

Organiza-
tional infor-
mation is
shared, but
not structur-
ally

The develop-

ment process
addresses the
whole product
cycle

Employees get
the opportunity
to suggest new
products

The implemen-
tation of radical
innovations re-
ceives special
attention

Organizational
information is
shared and
used structur-
ally by some
departments

There is an apparent
NPD discipline

Stage-gate process is
the same for radical
and incremental inno-
vations

Radical innovations
are implemented with
great care for possi-
ble problems

Organizational infor-
mation is shared
through a company-
wide infrastructure

ganization, before
implementing it in
the whole organiza-
tion

Stage-gate process
for radical innova-
tions is less rigorous

Stage-gate commit-
tee exists out of di-
verse team of ex-
perts

One formal and rig-
orous stage-gate
process is utilized
across the entire or-
ganization

Go No-Go criteria
are clearly pre-de-
fined before each
gate

The organizational

information infra-
structure within the
organization is con-
tinuously updated
and shared by all
members of the or-
ganization
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4.3 Ansatze zur Unterstitzung der Ausgestaltung der Elemente ei-
nes ambidextren Innovationsmanagements

Die Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement stellt einen vielverspre-
chenden Ansatz dar, sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen zu férdern und
damit den Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen (vgl. Kapitel 3.5). Daher
werden in diesem Kapitel verschiedene Ansatze zur Umsetzung von Ambidextrie naher
betrachtet.

4.3.1 Merkmale zur Ausgestaltung organisationaler Ambidextrie nach
O’REILLY & TUSHMAN

Wie bereits in Kapitel 3.5.2 erwahnt, vertreten O’REILLY und TUSHMAN in ihren Arbeiten
den Ansatz der strukturellen Ambidextrie und damit der organisatorischen Trennung
von Exploitation und Exploration. Die Fahigkeit, gleichzeitig sowohl inkrementelle als
auch diskontinuierliche Innovationen zu verfolgen, resultiert ihrer Auffassung nach aus
der Unterbringung mehrerer widerspruchlicher Strukturen, Prozesse und Kulturen
in ein und demselben Unternehmen. Dazu gilt es, die einzelnen Unternehmenseinheiten
autonom aufzubauen, um damit den Mitarbeitern das Gefiihl der Eigenverantwortung zu
geben und eine Kultur der Autonomie und Risikobereitschaft zu férdern [TO96, S. 24].
Die Unternehmenskultur sollte gleichermal3en strenge und lockere Ziige vereinen. Dazu
missen zum einen gewilnschte Normen wie Offenheit, Autonomie, Initiative und Risiko-
bereitschaft klar definiert sein. Zum anderen sollte die Ausgestaltung der Werte je nach
Aurt der erforderlichen Innovation variiert werden kdnnen [TO96, S. 26]. Zur Ausgestal-
tung einer ambidextren Organisation bedarf es neben der gleichermalien strengen und
lockeren Unternehmenskultur einer Gbergeordneten Gesamtkultur, die das Unternehmen
zusammenhélt [TO96, S. 26f.].

Dartiber hinaus haben O’REILLY und TUSHMAN zur Ausgestaltung struktureller Ambi-
dextrie der Flhrungsebene eine besondere Rolle zugesprochen. Durch den Einsatz eines
integrierten Fuhrungsteams soll eine enge Verbindung zwischen den getrennten orga-
nisatorischen Einheiten auf der Leitungsebene geschaffen werden [OTO04, S. 2ff.], [OT07,
S. 22]. Das Fuhrungsteam muss beidhéandig agieren, indem es zum einen verstandnisvoll
und sensibel mit auf die unterschiedlichen Bedurfnisse der autonomen Organisationsein-
heiten eingeht und gleichzeitig die inkonsistenten organisatorischen Ausrichtungen ver-
waltet [OTO04, S. 10], [OTO07, S. 12]. Erst durch die Koordination der Fiihrungsebene wird
sichergestellt, dass die neuen Einheiten nicht die charakteristischen Prozesse, Strukturen
und Kulturen der etablierten Einheiten tibernehmen, sondern autonom bleiben und flexi-
bel, eigenverantwortlich und risikofreudig agieren kénnen. Gleichzeitig sollte jedoch ge-
waéhrleistet werden, dass die neuen, explorativen Einheiten auf wichtige Ressourcen der
etablierten exploitativen Einheiten zugreifen kdnnen. Dabei ist es wiederum Aufgabe der
Flhrungsebene, dafur zu sorgen, dass die exploitativen Einheiten nicht durch die Arbeit
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der explorativen Einheiten abgelenkt werden und weiterhin der Effizienzsteigerung und
Produktverbesserung nachgehen kdénnen [OTO04, S. 5], [OTO07, S. 8, 12f.].

Als weiteres wichtiges Merkmal zur Umsetzung von Ambidextrie nennen O’REILLY und
TusHMAN die Etablierung einer klaren gemeinsamen Vision beider Einheiten. Es sollte
zudem eine klare strategische Absicht, welche die Notwendigkeit von Ambidextrie
rechtfertigt, ber die Fiihrungsebene kommuniziert werden [TO96, S. 27], [OT04, S. 11],
[OTO07, S. 23]. Die Ausgestaltung der Vision muss nicht nur die Koexistenz von Exploi-
tation und Exploration ermdglichen, sondern auch den strategischen Nutzen von Ambi-
dextrie klar herausarbeiten. Auch der Nutzen fiir die Mitarbeiter sollte eindeutig heraus-
gestellt werden, um eine gemeinsame Identit4t und ein einheitliches Werteverstandnis zu
etablieren [OT04, S. 11], [OTO07, S. 23]. Die getrennten Einheiten werden also durch eine
gemeinsame strategische Absicht zusammengehalten, um damit Synergien nutzbar zu
machen [OTO07, S. 22]. Zur besseren Ubersichtlichkeit fassen O’REILLY und TUSHMAN
die wesentlichen Merkmale zusammen, die eine erfolgreiche Umsetzung einer ambidext-
ren Organisation beglnstigen [OTO07, S. 31f., 61]:

Eine Organisationsarchitektur, die unterschiedliche Ausrichtungen und eine raumliche
Trennung fur die Untereinheiten ,,Explore* und ,,Exploit* (unterschiedliche Geschéfts-
modelle, Kompetenzen, Anreize, Messgrofen und Kulturen) mit gezielter Integration zur
Nutzung der unternehmensweiten Vermdgenswerte und Fahigkeiten beinhaltet. Dies er-
fordert eine Integration auf oberster Ebene und eine taktische Integration auf unterer
Ebene.

Ein abgestimmtes Flihrungsteam, mit der kognitiven Flexibilitat, um die beidhéndige
Form zu managen und unerbittlich eine konsistente Botschaft tiber die Notwendigkeit der
Beidhéandigkeit zu kommunizieren. Dies erfordert ein gemeinsames Belohnungssystem,
das auf Metriken fir das gesamte Unternehmen basiert.

Beidhandige Fuhrung, die die Widerspriiche mehrerer Ausrichtungen toleriert und in
der Lage ist, die unvermeidlichen Kompromisse und Konflikte, die auftreten, effektiv und
schnell zu 16sen.

Eine klare strategische Absicht, die die Bedeutung der beidhandigen Form fur das zu-
kiinftige Uberleben rechtfertigt und firr intellektuelles Engagement sorgt.

Eine Ubergreifende Vision und Werte, die fur emotionales Engagement und eine ge-
meinsame ldentitat sorgen. Diese bietet die Grundlage fiir mehrere Kulturen in den Un-
tereinheiten Explore und Exploit.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Im Rahmen ihres Ansatzes zur Umsetzung von
struktureller Ambidextrie in einer Organisation stellen O’REILLY und TUSHMAN Merk-
male zur Ausgestaltung verschiedener Elemente wie z. B. der Strategie, Organisation,
Kultur und Fihrung heraus. Ein Orientierungsrahmen, an dem ein Unternehmen seinen
aktuellen Stand bei der Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement bewer-
ten koénnte, wird jedoch nicht vorgeschlagen. Dennoch lassen sich aus den vorgestellten



Stand der Technik Seite 95

Merkmalen konkrete Anforderungen an die Ausgestaltung eines ambidextres Innovati-
onsmanagements sowie mogliche Bewertungskriterien als Grundlage fir ein Reifegrad-
modell ableiten. Daruber hinaus kdnnen sie bei der Definition konkreter Gestaltungsop-
tionen zur Umsetzung von Ambidextrie unterstiitzen.

4.3.2 Aufbau, Auswirkungen und Rolle der ambidextren Organisation
nach BIRKINSHAW und GIBSON

Einen Ansatz zur komplementaren Umsetzung von Ambidextrie in Organisationen liefern
BIRKINSHAW und GIBSON mit der kontextuellen Ambidextrie. Wie sich diese von anderen
Organisationsformen unterscheidet, wurde bereits in Kapitel 3.5.2 naher erlautert. An die-
ser Stelle wird ndher darauf eingegangen, welche Merkmale zur Umsetzung kontextueller
Ambidextrie erfllt werden mussen. Dazu schlagen BIRKINSHAW und GIBSON zunéchst
ein zweidimensionales Schema vor, in dessen Rahmen das Top-Management den organi-
satorischen Kontext durch Systeme, Anreize und tagliche MaRnahmen bestimmt. Diese
werden anschlieBend durch die Verhaltensweisen und Einstellungen der Mitarbeiter im
Unternehmen verstérkt. In diesem Zusammenhang spielen die vier Attribute Weiterent-
wicklung, Disziplin, Unterstiitzung und Vertrauen eine wesentliche Rolle, um den Kon-
text der Organisation zu definieren. Aus diesen Attributen lassen sich die in Abbildung
4-13 dargestellten Dimensionen ableiten [BG04, S. 51], [GB04, S. 209].
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Bild 4-13: Dimensionen kontextueller Ambidextrie nach BIRKINSHAW und GIBSON
[BGO4, S. 51]
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Aus der Kombination der Attribute Weiterentwicklung und Disziplin wird die erste Di-
mension, das Performancemanagement, abgeleitet. Diese Dimension befasst sich mit
der Forderung und Motivation der Mitarbeiter zu qualitativ hochwertigen Ergebnissen
und der Ubertragung der Verantwortung fiir ihr Handeln. Die zweite Dimension leitet
sich aus einer Kombination der Attribute Unterstiitzung und Vertrauen ab und wird als
Social Support bezeichnet. Im Rahmen dieser Dimension geht es darum, den Mitarbei-
tern die Sicherheit sowie den ndtigen Handlungsspielraum zu geben, um ihre Aufgaben
individuell erfillen zu kénnen [BGO04, S. 51], [GBO04, S. 210]. Aus den unterschiedlichen
Ausgestaltungsmoglichketen der Dimensionen leiten BIRKINSHAW und GIBSON vier mog-
liche Formen von kontextueller Organisation ab (vgl. Bild 4-13).

Eine fordernde, ergebnisfokussierte Orientierung, bei der ein Mangel an Ausgestaltung
der sozialen Dimension vorliegt, fuhrt zu einem Burnout Kontext. Dieser ist entperso-
nalisiert, individualistisch und autoritér gepragt, wodurch das Erreichen von Ambidextrie
behindert wird. Um den Burnout-Kontext zu vermeiden, sollte auf die Starkung der sozi-
alen Dimension geachtet werden. Dazu sollten insbesondere die strategischen Prozesse
Uberarbeitet und Mdglichkeiten zum Austausch und der personlichen Weiterbildung ge-
schaffen werden. Eine zu starke Auspragung der sozialen Dimension fiihrt jedoch bei
gleichzeitig geringen Leistungserwartungen zum sogenannten Country Club Kontext.
Durch die geringe Performance wird auch hier das Erreichen von Ambidextrie verhindert.
Um dem zu entgegnen und die Leistungsdimension zu stérken, konnen bspw. Leistungs-
lohnsysteme eingefiihrt werden [BGO04, S. 52ff.]. Sind sowohl die soziale als auch die
Leistungsdimension schwach ausgepréagt, kommt es zum Low Performance Kontext.
Befindet sich ein Unternehmen in diesem Kontext, so wird dazu geraten, zuerst das Leis-
tungsmanagement zu optimieren und anschlielend die soziale Dimension zu verbessern.
Das Ziel ist es beide Dimensionen gelichermalien zu optimieren und damit einen High
Performance Kontext zu schaffen, in dem ambidextres Verhalten auf individueller
Ebene gefordert wird [BG04, S. 54].

Zur Ausgestaltung kontextueller Ambidextrie definieren BIRKINSHAW und GIBSON ab-
schlieRend funf Lektionen. Zundchst missen Unternehmen identifizieren, welcher der
vier Kontexte bei sich ausgepragt ist und damit ihren organisatorischen Kontext auf-
decken. Zur Identifikation kann ein Fragebogen genutzt werden, welcher konkrete As-
pekte zur Ausgestaltung der Dimension abfragt (vgl. Bild 4-14).
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Diagnose lhres organisatorischen Kontexts:

Wie schneidet Ihr Unternehmen in Bezug auf den organisatorischen Kontext ab?
Um einen einfachen Uberblick zu erhalten, beantworten Sie die folgenden Fragen, berechnen Sie Ihre
Durchschnittswerte und zeichnen Sie lhre Antworten in das Diagramm ein.

B In sehr
Bewertung des Uberhaupt Neutral groRem
Performance-Management-Kontexts nicht MaRe
Es werden herausfordernde / aggressive Ziele gesetzt 1 2 3 4 5 6 7
Es werden kreative Herausforderungen fir die 1 5 3 4 5 6 7
Mitarbeiter gestellt, statt eng definierter Aufgaben
Mitarbeiter werden auf die Probe gestellt 1 2 3 4 5 6 7
Es werden Geschéftsziel- und Leistungsmessungen fiir
die Fuhrung des Unternehmens angewendet 2 3 4 5 6 7
Mitarbeiter werden flr ihre Leistungen verantwortlich 1 5 3 4 5 6 7
gemacht
Harte Arbeit wird geférdert und belohnt durch
leistungsbezogene Vergitung 1 2 3 4 5 6 7
Durchschnittliche Punktzahl fur den Performance-Management-Kontext
. In sehr
_ OlsErlEr! Neutral grotem
Bewertung des Social-Support-Kontexts nicht MaRe
Es werden betrachtliche Anstrengungen zur 1 2 3 4 5 6 7
Weiterentwicklung der Beschéftigten unternommen.
Entscheidungen werden auf die niedrigste geeignete
Ebene verlagert. L 2 e & 9 © U
Mitarbeiter haben Zugang zu den Informationen, die sie 1 5 3 4 5 6 7
bendtigen, um gute Entscheidungen zu treffen.
Es findet eine schnelle Replikation von Best Practices 1 2 3 4 5 6 7
Uber Unternehmensgrenzen hinweg statt.
Fehler in guter Absicht werden als Lernmdglichkeit 1 2 3 4 5 6 7
gesehen
Mitarbeiter sin reit und in der L in umsichti
itarbeiter sind bereit und in der Lage, ein umsichtiges 1 2 3 4 5 6 7

Risiko einzugehen

Durchschnittliche Punktzahl fir den Social-Support-Kontext

Bild 4-14: Bewertungsschema zur Diagnose des organisatorischen Kontexts nach BIRr-
KINSHAW und G1BSON [BGO04, S. 53]

In der zweiten Lektion wird dazu geraten, wenige Hebel zur Etablierung kontextueller
Ambidextrie zu fokussieren, statt alle Hebel gleichzeitig in Bewegung zu setzen. Bei der
Auswahl der Hebel ist die Konsistenz dieser von entscheidender Bedeutung. Die dritte
Lektion fordert den Aufbau des Verstandnisses fur den organisationalen Kontext auf
allen Unternehmensebenen. In der vierten Lektion geht es darum, dass Unternehmen die
strukturelle und kontextuelle Form der Ambidextrie als komplementéare Ausgestal-
tungsmaoglichkeiten wahrnehmen. Die strukturelle Trennung soll dazu dienen, vortber-
gehend einen neuen Rahmen sowie Ressourcen fur explorative Initiativen bereitzustellen.
Das Ziel sollte es sein, ausgelagerte Einheiten schnellstmdglich wieder in die Kernorga-
nisation zu integrieren. Dabei kann die kontextuelle Ambidextrie sowohl zur Férderung
eines Trennungs- als auch eines Reintegrationsprozesses dienen. Die fiinfte Lektion lehrt
Initiativen zur Forderung kontextueller Ambidextrie fuhrungsbestimmend und nicht
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flhrungsgesteuert umzusetzen. Die Fiihrung soll dabei von jedem Mitarbeiter der Orga-
nisation praktiziert werden. Ziel ist es, durch die Etablierung der Mitarbeiter aller Ebenen,
aus der Organisation heraus, eine ambidextrieforderliche Fiihrung zu gestalten.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Der Ansatz der kontextuellen Ambidextrie von BIR-
KINSHAW und G1BSON fokussiert insbesondere die Schaffung eines gemeinsamen organi-
satorischen Kontexts. Dieser soll es den Mitarbeitern eines Unternehmens ermdglichen,
individuell zu entscheiden, wie sie ihre Arbeitszeiten auf explorative und exploitative T&-
tigkeiten aufteilen. Die vier vorgestellten Kontexte sowie dazugehdrige Empfehlungen
zur Ausgestaltung der einzelnen Dimensionen stellen im Rahmen dieser Arbeit Quellen
zur Definition notwendiger Merkmale und Gestaltungsoptionen zur Ausgestaltung eines
ambidextren Innovationsmanagements dar. Dartiber hinaus wird ein Bewertungsschema
vorgestellt, in dem Unternehmen den Erflllungsgrad der beiden Dimensionen kontextu-
eller Ambidextrie anhand skalierter Aussagen bewerten kénnen. Dieses wird als Grund-
lage zur Bewertung der aktuellen Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanage-
ment herangezogen.

4.3.3 Ambidextrie durch Integration und Balance strukturell getrennter in-
terorganisatorischer Partnerschaften nach KAupPILLA

KAUPILLAS Ansatz der interorganisatorischen Ambidextrie wurde in seinen Grundziigen
bereits in Kapitel 3.5.2 vorgestellt. An dieser Stelle wird konkreter auf Merkmale zur
Umsetzung von Ambidextrie eingegangen. Im Rahmen dieses Ansatzes bieten externe
Partner — insbesondere im Hinblick auf radikale Forschungsprozesse — ein zuséatzliches
Potential. Somit kann durch den Einbezug externer Partner die Menge an Wissen, welches
der internen F&E fehlt, erhoht werden [Kaul0, S. 287]. Neben dem Aufbau externer Part-
nerschaften betont KAUPILLA die unternehmensinterne Integration und Balance zwischen
Exploitation und Exploration. Diese Fahigkeit lasst sich anhand der Ausgestaltung von
drei Sdulen bewerten. Deren Einbettung in die interorganisatorische Ambidextrie ist in
Bild 4-15 anhand eines Beispielunternehmens dargestellt.

Die erste Saule beschreibt die Fahigkeit, mit verschiedenen Partnern zusammenzuarbei-
ten und deren Wissen zu nutzen. Dies erfordert sowohl funktionale Partnerschaftsbezie-
hungen als auch Absorptionsfahigkeit. Dies wird in Bild 4-15 durch die Interorganisato-
rischen Partner dargestellt. Die zweite S&ule beschreibt die erforderliche Koexistenz von
Exploration und Exploitation innerhalb der organisatorischen Prozesse und fordert die
Fahigkeit, mit den paradoxen Denkweisen umzugehen. Diese Sdule bildet den Kern von
Bild 4-15 mit dem ambidextren Organisationskontext. Die dritte Sdule umfasst schliel3-
lich unterstiitzende spezifische Mechanismen, die das Wechseln und Ausbalancieren von
Exploration und Exploitation durch paradoxe Denkweisen unterstitzen.
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Integration und Abwéagung von Exploration und Exploitation

S Integration von Partnerschaften und einem ambidextren organisatorischen Kontext 7
\‘\ e Starke Verbindungen zu strategischen Explorationspartnern ,/'
Maximierung . e Schwache Yerblndungen zZu aqderen Explorationspartnern ’T\;I o
von . ¢ schwache Bindungen zu Exploitationspartnern .- Maximierung
: S e zusammenhangendes internes Wissen (Aufnahmefahigkeit) -~ von
Exploration N . e it
*._ e gemeinsamer Referenzrahmen R Exploitation
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« Technologie-Push vs. Markt-Pull gemeinsame kundenorientierte Kultur
Bild 4-15: Ausgestaltung interorganisatorischer Ambidextrie nach KAuPILLA [Kaul0,
S. 306]

Bild 4-15 zeigt die unterstiitzenden Mechanismen ober- und unterhalb des ambidextren
Organisationskontexts [Kaul0, S. 294]. Als Fazit seiner Untersuchung zieht KAUPILLA
die wesentliche Implikation, dass interne Ambidextrie und externe Zusammenarbeit keine
Substitute fiireinander sind, sondern sich gegenseitig ergdnzen missen. Auf diesem Weg
konnen interorganisatorische Partnerschaften, ein ambidextrer Organisationskontext und
strukturell getrennte Organisationseinheiten kollektiv die Ausgestaltung von Ambidextrie
fordern. Zusatzlich zu strukturell getrennten Partnerschaften und kontextuell ambidextren
Organisationszusammenhéngen kdnnen Unternehmen auch spezialisierte Organisations-
einheiten haben wie z. B. eine eigene Forschungseinheit [Kaul0, S. 306f.].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Der Ansatz zur Implementierung interorganisatori-
scher Ambidextrie nach KAUPILLA unterstreicht die Wichtigkeit, neben struktureller und
kontextueller Ambidextrie vor allem externe Partnerschaften zu schaffen. Im Rahmen der
Balance zwischen Exploitation und Exploration werden dabei die Gestaltungfelder Pro-
zess, Struktur und Kultur berticksichtigt. Es wird jedoch kein Orientierungsrahmen be-
reitgestellt, anhand dessen Unternehmen ihren aktuellen Stand beztglich interorganisato-
rischer Ambidextrie bewerten kénnen. Im Rahmen dieser Arbeit dient der Ansatz als
Quelle fur Elemente zur Ausgestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements so-
wie mogliche Kriterien fiir dessen Bewertung. Dartiber hinaus dienen die spezifischen
Mechanismen als Grundlage der zu entwickelnden Gestaltungsoptionen zur Leistungs-
steigerung.
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4.3.4 Modell der Ambidextrie-orientierten Fihrungskommunikation
nach DUwWEe

DuwE untersucht in ihrer Arbeit das Phanomen der Kommunikation von Flhrungskréften
in Technologieunternehmen im Produktentwicklungsprozess des innovationsorientierten
Umfelds von Industrie 4.0. Dabei konnte ein Zusammenhang zwischen der dynamischen
Fahigkeit, der ambidextren Organisation und der Kommunikation von Fihrungskréften
hergestellt werden. Bild 4-16 zeigt die Fihrungskommunikation im Innovationsprozess
als Mikrofundierung der dynamischen F&higkeit der organisationalen Ambidextrie
[Duw16, S. 194].

Ambidextrie

Kommuni-
kations-
muster

Reconfiguring

Ambidextrie-
muster

Sensing Seizing

Kommuni- Kommuni-

. kations- kations- o
Exploration muster muster Exploitation

Bild 4-16: Modell der Ambidextrie-orientierten Fiihrungskommunikation [Duw16, S.
194]

Das Modell zeigt, dass es drei unterschiedliche Arten an Kommunikationsmustern gibt.
Einige begunstigen das Ausfiihren und Implementieren von Strategien. Andere wirken
auf die Transformation und Neuzusammenstellung von Ressourcen ein. Wieder andere
verkorpern eine aufspirende Natur. Die Schnittmenge der drei Kommunikationsmuster
sind die ,,Ambidextrie-Muster®, welche iiber eine reine Kombination der Muster fiir Ex-
ploitation und Exploration hinausgehen. Aus Perspektive der Ambidextrie gibt es vier
spezifische Kommunikationsmuster, welche die gleichzeitige Durchfiihrung von Exploi-
tation und Exploration innerhalb einer Organisationseinheit adressieren. Das ausgewo-
gene Lancieren des Innovationsportfolios wird besonders im oberen Management, fiir
Fuhrungskrafte, Steuerungsgremien und Entwickler eingesetzt. Der Fokus liegt hierbei
auf der Strategiediskussion, ein ausgewogenes Innovationsportfolio zu erreichen und
wird daher dem Bezugsrahmen Seizing zugeordnet [Duw16, S. 154f.].
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Das Muster Austausch zwischen den Projekten hat zwei Auspragungsformen. Einmal die
dezentrale Verteilung, wobei der Austausch zwischen den Projekten auf Fihrungsebene
und Mitarbeiterebene stattfindet und dem Reconfiguring zugeordnet ist. Die zentrale
Steuerung ist dem Seizing zugeordnet. Dabei erfolgt das Ausbalancieren durch die Fuh-
rungskrafte wobei klare Regeln und Rahmensetzungen gelten [Duw16, S. 155f.]. Das
letzte Muster beschreibt das Verschwimmen von Grenzen zwischen Exploitation und
Exploration und wird ebenfalls dem Seizing zugeordnet. Hier geht es um die Innovation
und Komplexitat in beiden Welten. Inkrementell heif3t nicht gleich nicht innovativ. Daher
gilt es insbesondere, das Innovationspotential inkrementeller Innovationen herauszuar-
beiten. Im Falle eines ambidextren Settings beinhaltet Fiihren mehr als das Kombinieren
von Kommunikation zu Exploration und Exploitation [Duw16, S. 157f.]. Zur gleichzeiti-
gen Forderung beider Innovationsausrichtungen werden von den Fihrungskraften zusatz-
liche Kommunikationsfahigkeiten gefordert. Das Ausbalancieren beider Innovationskon-
texte ist vor allem Bestandteil der Kommunikation fur die oberen Fiihrungskréfte. Soll
beides kommunikativ gefordert werden, werden neben Exploration bzw. Exploitation for-
dernden Kommunikationsmustern zusétzliche Muster in Hinblick auf Ambidextrie ge-
nutzt [Duwl16, S. 158].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Modell der Ambidextrie-orientierten Flihrungs-
kommunikation gibt Auskunft dartiber, wie die Fiihrung und Kommunikation im Unter-
nehmen ausgestaltet sein sollten, um ein ambidextres Verhalten zu fordern. Dies gibt zum
einen Hinweise auf die Aufgaben, die im Rahmen eines ambidextren Innovationsmana-
gements zu erledigen sind und zum anderen auf die konkrete Ausgestaltung von Gestal-
tungsoptionen zur Umsetzung von Ambidextrie und dient daher als Grundlage fur die
Ausgestaltung der im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnden Systematik.

4.3.5 Balance-Modell der AMOLD-Methode nach OLIVAN

Die AMOLD-Methode (,,Ambidextrous MOLDing*) nach OLIVAN ist eine Gestaltungs-
methode, die eine Konzeption geeigneter organisatorischer Rahmenbedingungen fir eine
radikale Technologieentwicklung innerhalb des F&E-Bereichs, unter Beriicksichtigung
des Ambidextrie-Verstandnisses, ermdglicht [Olil19, S. 57]. Der Kern der Methode liegt
in einem Soll-Ist-Vergleich, bei dem der Ist-Zustand eines Unternehmens dem hergelei-
teten Soll-Zustand gegenubergestellt wird. Zum Erreichen des Soll-Zustands wird dem
Anwender eine zu seiner Situation passende Gestaltungsmdglichkeit vorgeschlagen
[Oli19, S. 61]. Die AMOLD-Methode besteht aus den zwei Bausteinen, dem Balance-
Modell als inhaltlichen Baustein und dem Vorgehensmodell als methodischen Baustein
(vgl. Bild 4-17) [OIi19, S. 74].
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AMOLD-Methode
Organisatorische Gestaltung von radikalen Themenfeldern unter Beriicksichtigung der Ambidextrie

Balance-Modell Vorgehensweise

/

Abschnitt I: Situationsanalyse (Ist-Zustand)
Systemanalyse der F&E-Abteilung, Bestimmung
der Reife des radikalen Themenfelds und Abfrage
der ambidextren Gestaltung mithilfe des Balance-
Modells

0|

Abschnitt Il: Zielformulierung (Soll-Zustand)
Gegenuberstellung von Ist- und Soll-Zustand
mithilfe des Balance-Modells und Identifizieren der
Handlungsbedarfe

I
[}
|
~~

Abschnitt Ill: Handlungsempfehlungen ableiten
Prifen und bewerten der Losungsalternativen vor
dem Hintergrund der spezifischen Situation im
Unternehmen

Bild 4-17: Elemente der AMOLD-Methode nach OLIvAN [OIil9, S. 74]

Das Balance-Modell bildet eine umfassende Strukturierung zur dynamischen und orga-
nisatorischen Einbettung radikaler Technologieentwicklungen [Oli19, S. 105]. Dabei
dient das Balance-Modell als Referenzmodell firr den zu erreichenden Soll-Zustand und
ist somit notwendige Voraussetzung fur den Soll-Ist-Vergleich. Den Lebenszyklus radi-
kaler Technologienentwicklungen unterteilt OLIVAN dazu in die drei Phasen: Entstehung,
Wachstum und Transfer & Reife. Zur Gestaltung eines ambidextren Verhaltens werden
insgesamt sechs relevante Gestaltungsdimensionen identifiziert: ,,Verbindende Vision*,
»vVerbindendes Wissen & Schnittstellen®, ,,Verbindendes Management®, ,,Beidhin-
dige Strategie®, ,,Separate Strukturen, ,,Separates Oko-System*. Wihrend die ers-
ten drei Gestaltungsdimensionen eine integrierende Wirkung besitzen, sind die letzten
drei Gestaltungsdimensionen durch eine differenzierende Wirkung gekennzeichnet. Auf
Basis lebenszyklusspezifischer Anforderungen im Technologie- und Innovationsmanage-
ment und Anforderungen zur Umsetzung der ambidextren Gestaltung gibt das Balance-
Modell die Empfehlung, die organisatorischen Rahmenbedingungen mit steigendem Rei-
fegrad des radikalen Themenfelds anzupassen. In der ersten Phase, der Entstehung, wird
empfohlen, Gestaltungslésungen einzusetzen, die eine differenzierende Wirkung im be-
stehenden Geschaft erzeugen. In der anschlieBenden Wachstumsphase wird angeraten,
zum einen die differenzierende Wirkung beizubehalten, zum anderen aber zusétzlich Ge-
staltungslésungen mit integrierender Wirkung einzusetzen. In der abschlieRenden
Transfer- & Reife-Phase sollten Gestaltungslosungen mit differenzierender Wirkung
aufgeldst und jene mit integrierender Wirkung fortgefuhrt oder ggf. sogar intensiviert
werden (vgl. Bild 4-18) [Oli19, S. 61ff.]. Zur Ausgestaltung der sechs identifizierten Di-
mensionen stellt das Balance-Modell spezifische Gestaltungsméglichkeiten (Methoden
und Beispiele organisatorischer Rahmenbedingungen) bereit [Oli19, S. 105]. Das Vorge-
hensmodell der AMOLD-Methode wird in Kapitel 4.4.1 naher erlautert.
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Bild 4-18: Grundgerist des Balance-Modells nach OLIvaN [Oli19, S. 68]

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das AMOLD-Methode nach OLIVAN stellt eine sys-
tematische und analytische Methode zur organisatorischen Gestaltung eines ambidextren
Verhaltens im F&E-Bereich dar. Besonders die Bericksichtigung dynamischer, reife-
gradabhangiger Anforderungen an die organisatorische Gestaltung von Ambidextrie hebt
die Methode von anderen Beitrdgen der Ambidextrie-Forschung ab. Das Referenzmodell
sowie die vorgestellten Gestaltungsmdglichkeiten beziehen sich rein auf die Entwicklung
radikaler Themenfelder in F&E-Abteilungen, weshalb keine ganzheitliche Betrachtung
des Innovationsmanagements festgestellt werden kann. Dennoch stellen die Gestaltungs-
dimensionen fiir ein ambidextres Verhalten sowie die Entwicklung verschiedener Gestal-
tungsmaoglichkeiten dieser Dimensionen eine gute Grundlage zur Unterstltzung der Aus-
gestaltung der Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements im Rahmen dieser
Arbeit dar.

4.4 Ansatze zur Unterstiitzung des Vorgehens zur Gestaltung eines
ambidextren Innovationsmanagements

Aus der Problemanalyse geht hervor, dass es zur systematischen Gestaltung eines ambi-
dextren Innovationsmanagements einer Unterstiitzung des VVorgehens bedarf. Dazu wer-
den im Folgenden Ansatze vorgestellt, die ein systematisches VVorgehen im Sinne des
Ablaufs sowie die Auswahl von MaRnahmen zum Erreichen des Soll-Zustands unterstit-
zen.
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4.4.1 Vorgehensmodell der AMOLD-Methode nach OLIVAN

Das Vorgehensmodell der AMOLD-Methode nach OLIVAN dient dem systematischen
Einsatz des Balance-Modells (vgl. Kapitel 4.3.5). Das Vorgehen ist in drei Abschnitte
unterteilt und kann als Regelkreis verstanden werden, der im Laufe der Entwicklung eines
radikalen Themenfelds mehrfach durchlaufen werden kann (vgl. Bild 4-19).

—\Vorgehensweise

} Schritt 1.1: Anwender festlegen

Abschnitt I: Situationsanalyse (IST-Zustand) } Schritt 1.2

/ - Radikales Themenfeld festlegen
Systemanalyse der FUE-Abteilung, Bestimmung

der technologischen Reife des radikalen } Schritt 1.3:  FuE-Bereich einordnen
Themenfelds und Abfrage der ambidextren } R ——
Gestaltung mithilfe des Balance-Modells Schritt 1.4: Reifephase des Themenfelds ermitteln

Schritt 1.5: Ambidextre Gestaltung abfragen

Schritt 2.1: Normstrategien anwenden
Gegentuberstellung von IST- und SOLL-Zustand
mithilfe des Balance-Modells und identifizieren der
Handlungsbedarfe

Abschnitt 1l: Zielformulierung (Soll-Zustand) }

|
I
|
|
|
I
:Schritt 2.2: Handlungsbedarfe identifizieren
|
|

Nutzen/Basieren auf Balance-Modell

Abschnitt Ill: Handlungsempfehlungen ableiten } :-Schritt 3.1: Potentielle Gestaltungslésungen priifen
Priifen und Bewerten der Losungsalternativen vor
dem Hintergrund der spezifischen Situation im

Unternehmen Schritt 3.1: Gestaltungslésungen wahlen & bewerten

} Schritt 3.1: Bewertungskriterien priifen

Bild 4-19: Vorgehensweise der AMOLD-Methode nach OLivan [Oli19, S. 107]

Im ersten Abschnitt, der Situationsanalyse (Ist-Zustand), wird die Ausgangssituation in
finf Schritten analysiert und strukturiert. Als Hilfsmittel dient hier ein Fragebogen, der
alle sechs Dimensionen auf ihre differenzierende sowie integrierende Wirkung tberprift.
Der Anwender kann zwischen den zwei extremen Auspragungen und ihren Beschreibun-
gen die zutreffende Seite auf einer Skala von eins bis funf wahlen. Der zweite Abschnitt
dient der Zielformulierung (Soll-Zustand). In diesem Abschnitt wird in zwei Schritten
zunachst eine Normstrategie abgeleitet und anschlieBend durch einen Soll-Ist-Vergleich
Handlungsbedarfe fur ein ambidextres Verhalten je Gestaltungsdimension identifiziert.
Im dritten Abschnitt werden auf Grundlage der identifizierten Handlungsbedarfe kon-
krete Handlungsempfehlungen abgeleitet. Dazu werden zuerst potentielle Gestaltungslo-
sungen aus dem Balance-Modell geprift und entsprechende Bewertungskriterien aufge-
stellt. AnschlieBend werden die Gestaltungslosungen unter Zuhilfenahme eines adaptie-
ren Technologie-Portfolios bewertet und Gestaltungsldsungen ausgewahlt, die fir den
identifizierten Bedarf und die unternehmerischen Voraussetzungen in der F&E-Abteilung
sowie dem radikalen Themenfeld am besten geeignet sind [Oli19, S. 107f.].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Vorgehensmodell der AMOLD-Methode nach
OLIVAN stellt ein systematisches VVorgehen zur ambidextren konzeptionellen Gestaltung
von radikalen Themenfeldern dar. Das dreischrittige Vorgehen unterstltzt Unternehmen
von der Analyse des Ist-Zustands tber die Definition des Soll-Zustands bis hin zum Ab-
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leiten konkreter Handlungsempfehlungen. Dies bildet eine gute Grundlage flr die Unter-
stitzung des Vorgehens im Rahmen dieser Arbeit. Insbesondere das Aufstellen von
Normstrategien zur Definition des Zielzustandes stellt einen vielversprechenden Ansatz
dar. Limitierende Faktoren fir die Ubertragbarkeit auf die vorliegende Arbeit sind vor
allem der starke Fokus auf technologische Entwicklungen und die daran ausgerichteten
Rahmenbedingungen und Merkmale.

4.4.2 Innovation Capability Improvement Methodology nach ESSMANN

Ziel der Methode ist die Beschreibung aller grundlegenden Aktivitaten sowie der damit
verbundenen In- und Outputs, um den Reifegrad der Innovationsfahigkeit auf das néchste
Level zu heben. Dazu unterstiitzt die Methode die Anwendung des in Kapitel 4.2.3 vor-
gestellten Reifegradmodells nach ESSMANN und gliedert sich in die 3 Phasen Bewerten,
Planen und Verbessern (vgl. Bild 4-20), [Ess09, S. 148f.].

Analyse der aufgedeckten Defizite Ergebnisworkshop

Analyse und Verifikation der
Ergebnisse

Auswertung der Antworten
Bewerten Planen

Evaluierungsworkshop Entwicklung eines

Verbesserungsplans

Evaluierungsplanung Projektportfolioworkshop

Verbessern

Portfolio-&Projektmanagement

Bild 4-20: 3-Phasen der Innovation Capability Improvement Methodology nach ESSMANN
[Ess09, S. 150]

Die zyklische Anordnung der Phasen zeigt, dass es sich bei der Methodik um einen An-
satz der kontinuierlichen Verbesserung handelt. Der Abschluss eines Verbesserungszyk-
lus bedeutet gleichzeitig den Beginn des nachsten. Somit ist jede Verbesserung der Inno-
vationsfahigkeit, die sich aus dem Verbesserungszyklus X ergibt, in der Evaluierungs-
phase des Zyklus X+1 zu bewerten. Die Bewertungsphase der Methodik dient als Start-
schuss fir eine Initiative zur Verbesserung der Innovationsféhigkeit. Im Wesentlichen
wird die Innovationsfahigkeit der Organisation anhand der F&higkeitsanforderungen des
Reifegradmodells nach ESSMANN bewertet. Dazu werden Einzelpersonen (oder Ge-
schaftseinheiten) aus der zu bewertenden Organisation gebeten, einen Fragebogen auszu-
flllen, der die potenziellen Bereiche zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit aufzeigen
soll. Zu den wichtigsten Aktivitdten in dieser Phase gehdren die Bewertungsplanung, ein
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Bewertungsworkshop, in dem die Fragebtgen ausgefullt werden, die Auswertung der
Antworten, die Interpretation der Ergebnisse und eine Analyse der aufgedeckten Defizite
[Ess09, S. 149ff.]. Die Planungsphase der Methodik umfasst die Entwicklung eines
Plans zur Verbesserung der Innovationsféhigkeit auf der Grundlage der Ergebnisse der
Bewertungsphase. Dabei wurden die Starken und Verbesserungsmaoglichkeiten der Orga-
nisation in Bezug auf die Innovationsfahigkeit auf der Grundlage der ausgefillten Frage-
bdgen identifiziert. Basierend darauf sind die wesentlichen Aktivitaten dieser Phase, die
Préasentation der Ergebnisse flr die Teilnehmer, die Erérterung der Implikationen und der
Frage, ob sie valide sind oder nicht, die Durchfiihrung einer detaillierteren Analyse in-
nerhalb der Organisation zur Verifikation der Ergebnisse, die Entwicklung eines Verbes-
serungsplans und die Durchfuihrung eines abschlieenden Workshops zur Diskussion des
Verbesserungsplans und zur Planung des Projektportfolios [Ess09, S. 156ff.]. In der Ver-
besserungsphase geht es um die Ausfiihrung der im Rahmen der Planungsphase ausge-
arbeiteten Plane. Im Gegensatz zu den vorherigen zwei Phasen der Methodik wurde diese
Phase nicht durch die Aktivitaten der Fallstudien entwickelt und verfeinert. Daher werden
diese Aktivitaten auf der Grundlage dessen vorgeschlagen, was typischerweise notwen-
dig wére, um den Prozess der Verbesserung der Innovationsfahigkeit abzuschlieRen. Dies
beinhaltet in erster Linie die Verwendung etablierter Instrumente, Techniken und Metho-
den des Portfolio- und Projektmanagements. Zwei Aspekte, die Teil dieser Phase sind,
betreffen einen generischen Verbesserungsrahmen fur die 42 Fahigkeitsanforderungen
und die Koordinierung der Verbesserung der Innovationsfahigkeit mit der tatsachlichen
Durchfuhrung von Innovationsprojekten. Zur Durchfiihrung der Verbesserung werden
hier das Portfolio- und Projektmanagement sowie Ansétze zur generischen Verbesserung
der Fahigkeitsanforderungen vorgestellt. Die letzte Phase nimmt in der Regel mehr Zeit
in Anspruch als die vorangegangenen Phasen, da sie unter Umstanden groRere organisa-
torische Veranderungen beinhalten kann. Dies hangt weitgehend von der Art der geplan-
ten Verbesserungen ab und sollte bei der Projekt- und Portfolioplanung und Durchfiih-
rung berucksichtigt werden [Ess09, S. 161ff.]. ESSMANN weist darauf hin, dass die Me-
thode eher als Leitfaden zur Anwendung seines Reifegradmodells verstanden werden
sollte und sieht weiteren Forschungsbedarf in der Vervollstandigung, Verifizierung und
Verfeinerung der Methode.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Die Innovation Capablility Improvement Metho-
dology nach ESSMANN beschreibt das VVorgehen bei der Anwendung des Reifegrad-
modells (vgl. Kapitel 4.2.4) bis zur Verbesserung der Innovationsféhigkeit und unter-
stlitzt so eine systematische VVorgehensweise. Die Methode schlégt eine Durchfiihrung
im Rahmen von Workshops vor, wobei nur sehr generische Ansatze zur Entscheidungs-
und Anpassungsunterstiitzung gegeben werden. Zu bericksichtigen ist hier auch, dass
es sich um die Steigerung der Innovationsfahigkeit handelt und die Ambidextrie im In-
novationsmanagement nicht bertcksichtigt wird.
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4.4.3 Vorgehen des Innovationsassessments nach BURGIN

Das Ziel der Anwendung des Innovationsassessments nach Burgin (vgl. Kapitel 4.2.3) ist
die Definition und die Auswahl von (den Erfolg versprechendsten) Manahmen. Die De-
finition der Malinahmen basiert auf den Ist/Soll-Abweichungen des Innovationssystems.
Neben den zu durchlaufenden Schritten umschreibt das VVorgehen des Innovationsasses-
sments die zu integrierenden Rollen. Der Ablauf des Assessments umschreibt einen Prob-
lemldsungsprozess mit der Rahmenbedingung Versuchs-Irrtums-Prozess. Demnach ist
der Prozess nicht explizit vorgegeben. Es missen aber alle Prozessschritte durchlaufen
werden. Bild 4-21 zeigt den idealtypischen Ablauf der einzelnen Schritte inklusiv der
darin zu bearbeitenden Module [Bur07, S. 89f].

Problemformulierung ]

[
v

Situationsanalyse

[ Bearbeiten Modul Unternehmensprofil ]

Hat das Unternehmen
- Innovationsziele und -strategie
Nein definiert?

. . : . . . Ja
[ Bearbeiten Modul Ziel- und Strategiedefinition ]

X, Istder Einbezug von
Mitarbeitern wichtig und sind

Ja die notwendigen Ressourcen
vorhanden?
[ Bearbeiten Modul Mitarbeitersicht ]
Nein
{ Bearbeiten Modul Managementsicht
Zielformulierung .
v
Konzeptsynthese |
v

|
v

)
)
)

[
[
[ Konzeptanalyse
[

Beurteilung und Auswahl

Bild 4- 21: Idealtypisches Vorgehen des Innovationsassessments nach BURGIN [Bir07, S.
91]

Die Problemformulierung dient der Feststellung eines Problems in Bezug auf das Inno-
vationssystem des Unternehmens. Durch die Definition des Problems wird der Prob-
lemlOsungsprozess ausgeldst. In der anschlieBenden Situationsanalyse wird das Innova-
tionssystem systematisch analysiert. Dabei mussen verschiedene Module durchlaufen
werden. Die Resultate dienen als Grundlage der Zielformulierung bzw. der Lésungssu-
che. Damit gilt die Situationsanalyse als erster Schritt des Problemldsungsprozesses. Das
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Modul Managementsicht stellt die eigentliche Basis flr die Zieldefinition dar und verbin-
det die Schritte Situationsanalyse und Zielformulierung. Im Rahmen der Zielformulie-
rung erhélt das Suchen von Losungen durch das Aufstellen von Zielen und Rahmenbe-
dingungen eine konkrete Richtung. Durch die Definition von Soll-Werten werden erste
Ziele definiert. Die anhand der Rahmenbedingungen abgestimmten Ziele leiten die da-
rauffolgende Konzeptsynthese ein. Auf Basis der Ergebnisse der Situationsanalyse und
der Zielformulierung werden in dieser Phase Lésungsvarianten entwickelt und auf ihre
Tauglichkeit Uberprift. Der letzte Schritt des Problemldsungsprozesses liegt im Beurtei-
len und Auswahlen. Hier werden die Losungsvarianten als Basis der Zielformulierung
und die Kriterien der Konzeptsynthese beurteilt. Dabei gilt es zu berucksichtigen, dass
die Eingriffe in ein System bzw. die Lsungsvarianten struktureller Art sind. Die Auswahl
orientiert sich am Grundsatz des Change Managements, welcher eine zweiseitige Strate-
gie zur Erreichung der angestrebten Veranderung empfiehlt. Auf der einen Seite missen
die MaRnahmen vom Management getragen und gestitzt werden. Auf der anderen Seite
muss die operative Ebene fur den angestrebten Wandel gewonnen werden.

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Vorgehen des Innovationsassessments nach
BURGIN beschreibt zundchst einen generischen Problemldsungsprozess, der ein systema-
tisches VVorgehen unterstitzt. Der vorgestellte Problemlésungsprozess ist weitestgehend
allgemeingultig und wird nur durch die konkrete Bearbeitung der Module des Innovati-
onsassessments nach BURGIN mit dem Innovationsmanagement verknupft. Durch die
Phase des Beurteilens und Auswahlens wird eine Entscheidungs- und Anpassungsunter-
stiitzung zwar adressiert, das konkrete VVorgehen dabei jedoch nur oberflachlich beschrie-
ben.

4.4.4 Anwendungskonzept des Reifegradmodells nach KAHN

Das Reifegradmodell nach KHAN hat das Ziel, die langfristige Weiterentwicklung des
Innovationsmanagements zu unterstttzen. Es wird insbesondere darauf hingewiesen, dass
nicht zwangslaufig das gesamte Modell angewandt werden muss, sondern auch nur rele-
vante Elemente oder Unterdimensionen ausgewéhlt werden kénnen. Unabhéngig davon,
welche Teile des Reifegradmodells angewandt werden sollen, wird die Anwendung in
drei Aufgaben untergliedert: Vorbereitung, Umsetzung und Kontrolle (vgl. Bild 4-22)
[Khal6, S. 185]. Im Rahmen der VVorbereitung werden der organisatorische Bereich und
der Umfang der Anwendung abgegrenzt. Dabei ist zu berticksichtigen, dass die Akzep-
tanz der Beteiligten maligeblich von der Validitét der Ergebnisse abhéngt. Daher liegt das
primare Ziel der Vorbereitung in der Sicherstellung der Validitat der Reifegraderfassung.
Dazu gilt es zu bestimmen, in welchem Bereich und Umfang das Reifegradmodell einge-
setzt werden soll. In Abhangigkeit der Unternehmenssituation kénnen unterschiedliche
Unternehmensteile und -funktionen relevant fiir das Innovationsmanagement sein. Nach
der Entscheidung des Anwendungsobjekts sollten die zu berticksichtigenden Elemente
des Reifegradmodells ausgewahlt werden. Da die Anwendung des Reifegradmodells mit
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Aufwand verbunden ist, gilt es zu prifen, ob die Anwendung des gesamten Reifegrad-
modells moglich ist oder aus Effizienzgriinden nur einzelne Elemente beriicksichtigt wer-
den [Khal6, S. 186].

Vorbereitung

é é= Auswahl des
g Anwendungsobjektes

@\@/m Auswahl der
; Reifegradelemente
Kontrolle

Kontrolle MaZnahmenplan
Umsetzung

Kontrolle der Zielerreichung Bestimmung der Teilnemer

: Positionierung IST und SOLL

Maflnahmenplan

Bild 4-22: Anwendungskonzept des Reifegradmodells nach KHAN [Khal6, S. 185]

Die Durchfuhrung der Reifegradbestimmung und anschlieBende Ableitung von Mal3nah-
men zur Verbesserung der ausgewéhlten Elemente erfolgen im Rahmen der Umsetzungs-
phase. Dazu werden zundchst Teilnehmer bestimmt, die an der Ist- und Soll-Positionie-
rung des Unternehmens beteiligt werden sollen. Dies kann grundsatzlich durch eine Ge-
samterhebung der Mitarbeiter als auch durch die Befragung von Schlusselpersonen erfol-
gen. Durch die Integration der Mitarbeiter (z. B. in Workshops) wird im Allgemeinen die
Akzeptanz der Reifegradmodellanwendung gefordert. Dies erfordert jedoch gleichzeitig
das Vorliegen der nétigen Fahigkeiten bzw. des nétigen Wissens bei den teilnehmenden
Mitarbeitern [Khal6, S. 186f.]. Die abschlieBende Kontrollphase dient der Uberpriifung
der Effektivitat der Manahmen und der Zielerreichung der Anwendung des Reifegrad-
modells. Zur Uberpriifung des Erfolgs des Manahmenplans kann eine wiederholte Rei-
feerfassung durchgefuihrt werden. Die Zielerreichung erfordert zundchst eine Definition
von Kenngrolien, die im Zusammenhang mit der zuvor definierten Zielsetzung stehen.
Hierzu sollten neben finanzbezogenen KenngrélRen auch organisationsbezogene Kenn-
grolen definiert werden. Die Verantwortung der Kontrolltatigkeiten sollte nach Mdglich-
keit bei einem unabhangigen Steuerungsgremium liegen. So kénnen eine objektive Be-
wertung sowie die organisatorische Versteigung der Reifegradmodellanwendung unter-
stlitzt werden [Khal6, S. 187f.].

Bewertung im Kontext der Arbeit: Das Anwendungskonzept des Reifegradmodells
nach KHAN beschreibt ein dreiphasiges, zyklisches Vorgehen fur die Anwendung des
Reifegradmodells und unterstiitzt so eine systematische VVorgehensweise. Die Methode
schlégt eine Durchfiihrung im Rahmen von Workshops vor, weil damit die Akzeptanz der
Mitarbeiter in den relevanten Unternehmensbereichen erhéht werden kann. Die Abgren-
zung des vertretbaren Aufwands flr die Anwendung des Reifegradmodells erfolgt hier
durch die Auswahl an zu beriicksichtigenden Elementen des Reifegradmodells. Die Un-
terstiitzung dieser Auswabhl ist jedoch eher generischer Art.
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4.5 Handlungsbedarf

Ein Vergleich des Stands der Technik mit den in Kapitel 3.8 gestellten Anforderungen
an eine Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements flhrt zu
folgender Bewertung, die in Bild 4-23 zusammengefasst wird:

Bewertung: Der Ansatz hat die Anforderungen...

alM = ambidextres
‘ weitestgehend erfllt O teilweise erfullt Q nicht erfullt Innovationsmanagement

Anforderungen

Referenzmodell des Innovationsgeschehens
nach GAUSEMEIER ET AL.

Systematisierung des Innovationsmanagements
nach VAHS und BREM

Handlungsfelder und Prozesse des Innovations-
managements nach SCHUH und BENDER

Bezugsrahmen des Innovationsmanagements
nach VOLKER, THOME UND SCHAAF

Innovationsmanagement

Das St. Galler Business-Innovation-Modell

Strukturierungsrahmen fir
ein ambidextres

Konzept fur ein Ambidextrie-Reifegradmodell
nach SCHNEEBERGER und HABEGGER

Analyse- und Managementmodell zu Steigerung
der Innovationsféhigkeit nach MEYER

Reifegradmodell zur Kontrolle des Innovations-
systems von Unternehmen nach BURGIN

Innovationsmanagement in der Energiewirtschaft
Entwicklung eines Reifegradmodells nach KHAN

Innovation Capability Maturity Model (ICMM)
nach ESSMANN

Bewertung eines ambidextren
Innovationsmanagements

Reifegradmodell zur Stimulation inkrementeller
und radikaler Innovationen nach FLORJIN

Merkmale zur Ausgestaltung organisationaler
Ambidextrie nach O'REILLY und TUSHMAN

Aufbau, Auswirkungen und Rolle der ambi-
dextren Organisation nach BIRKINSHAW & GIBSON

Ambidextrie durch Integration und Balance strukturell getrennter
interorganisatorischer Partnerschaften nach KAupPILA

Modell der Ambidextrie-orientierten
Fihrungskommunikation nach Duwe

Balance-Modell der AMOLD-Methode nach
OLIVAN

Vorgehensmodell der AMOLD-Methode nach
OLIVAN

Unterstitzung der
Ausgestaltung der Elemente
eines alM

Innovation Capability Improvement Methodology
nach ESSMANN

Vorgehen des Innovationsassessments nach
BURGIN

Vorgehens zur
Gestaltung eines alM

Unterstlitzung des

Anwendungskonzept des Reifegradmodells nach
KHAN
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Bild 4-23: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen

Al) Praxistauglicher Strukturierungsrahmen: Die vorgestellten Strukturierungsrah-
men flr ein ganzheitliches Innovationsmanagement beschreiben bereits eine umfassende
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Auswahl der Elemente des Innovationsmanagements. Die Darstellungen der Strukturie-
rungsrahmen reichen allein nicht aus, um zu verstehen, welche konkreten Aufgaben im
Rahmen des Innovationsmanagements zu bearbeiten sind. Ein konkreter Bezug hinsicht-
lich der Umsetzung von Ambidextrie bleibt schwer greifbar. GAUSEMEIER ET AL beschrei-
ben in ihrem Werk zwar die Notwendigkeit von Ambidextrie im Hinblick auf die Umset-
zung inkrementeller und radikaler Innovationen, jedoch wird hier eher Bezug auf ambi-
dextre Organisationen im Allgemeinen genommen.

A2) Ubersichtliche Darstellung der Elemente: Die tbersichtliche Darstellung der Ele-
mente des Innovationsmanagements erfolgt bei den vorgestellten Ansatzen auf einem ho-
hen Abstraktionsniveau. Die konkreten Aufgaben innerhalb der Elemente erschliel3en
sich nicht direkt durch die Darstellung, sondern im beschreibenden Prosatext. Die Be-
ricksichtigung von Ambidextrie wird nur bei GAUSEMEIER ET AL im Rahmen der Inno-
vationsorganisation berticksichtigt. Die Anforderung, alle Elemente mitsamt konkreten
Aufgaben in eine tbersichtliche Form zu bringen, anhand derer Unternehmen auf einen
Blick alle zu erfullenden Aufgaben erkennen kénnen, wird durch keinen der Ansatze voll
umfanglich erfullt.

A3) Merkmale zur Ausgestaltung von Ambidextrie: Keiner der untersuchten Ansétze
zur Berlcksichtigung von Ambidextrie liefert konkrete Merkmale zur Ausgestaltung ei-
nes ambidextren Innovationsmanagements. Vornehmlich werden einzelne Empfehlungen
zur Umsetzung von Ambidextrie im unternehmerischen Kontext gegeben. Lediglich der
Ansatz nach OLIVAN liefert Gestaltungsldsungen zur Umsetzung von Ambidextrie im
F&E-Management, wobei z. T. auch das Innovationsmanagement mit tangiert wird.

A4) Detaillierte und nachvollziehbare Beschreibung der Ausgestaltung der zu be-
wertenden Elemente: Zur Beschreibung der erreichbaren Stufen wéahlen bis auf MEYER
alle Ansatze eine Ausformulierung der Merkmale der einzelnen Stufen. Der Detailgrad
der Ausformulierung und damit auch die Nachvollziehbarkeit geht mit der Auswahl der
betrachteten Elemente des Innovationsmanagements einher. Wéhrend das Reifegradmo-
dell nach FLORJIN insgesamt nur die Reifegrade von 6 Elementen beschreibt, umfasst das
Modell nach ESSMANN 27 konkrete Aspekte. Die Beschreibung von Stufen zur Ausge-
staltung von Ambidextrie wird nur durch SCHNEEBERGER und HABEGGER beriicksichtigt.
Hier wird Ambidextrie jedoch auf das gesamte Unternehmen und nicht konkret auf das
Innovationsmanagement bezogen. Hinweise auf die unterschiedliche Ausrichtung inkre-
menteller und radikaler Innovationen im Innovationsmanagement sind in den Modellen
nach FLORJIN und in abgeschwéchter Form auch in den Modellen nach BURGIN und
MEYER zu finden.

Ab5) Bereitstellen von Ansatzen zur Unterstltzung der Ausgestaltung der Elemente
eines ambidextren Innovationsmanagements: Ein Grofteil der vorgestellten Reife-
gradmodelle sieht in der Leistungssteigerung das Erreichen der néchsthdheren Reifegrad-
stufe. Die Erfiillung der fur die néchste Stufe beschriebenen Aussagen wird als Mal3-
nahme zur Leistungssteigerung verstanden. Konkrete Gestaltungsoptionen werden hier
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nicht bereitgestellt. Lediglich die AMOLD-Methode nach OLIVAN stellt verschiedene
Gestaltungslosungen zur Erreichung des Soll-Zustands zur Verfigung. Auch wenn die
anderen Ansatze zur Berlcksichtigung von Ambidextrie keine Reifegradmessung vor-
nehmen, bieten die Aussagen zur Umsetzung von Ambidextrie eine erste Grundlage zur
Formulierung von Gestaltungsoptionen hinsichtlich der Leistungssteigerung von Ambi-
dextrie.

A6) Einheitliche Dokumentation der Ansatze zur Unterstiitzung der Ausgestaltung
der Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements: AufRer dem Model nach
OLIVAN bietet keiner der vorgestellten Ansétze Gestaltungsoptionen zur Leistungssteige-
rung. Die von OLIVAN vorgestellten Gestaltungsoptionen kénnen zwar als Grundlage ge-
nutzt werden, jedoch ist dabei zu beachten, dass sich diese nicht explizit auf das Innova-
tionsmanagement beziehen. Daher werden durch die Gestaltungsoptionen von OLIVAN
nicht alle Bereiche des Innovationsmanagements abgedeckt. Auch eine verstandliche Do-
kumentation zum Einsatz im Unternehmen ist hier nicht gegeben.

AT) Entscheidungs- und Anpassungsunterstiitzung: Die Anforderung einer systema-
tischen Unterstltzung bei der Entscheidung, welcher Soll-Reifegrad erreicht werden soll
und welche MaRnahmen sich dazu eignen, wird von keinem der vorgestellten Ansatze
vollumfanglich erfillt. Im Balance-Modell nach OLIVAN beziehen sich die Empfehlungen
insbesondere auf den Verlauf des Lebenszyklus der Innovation. Das VVorgehensmodell
unterstitzt die Definition des Zielzustands durch das Aufstellen von Normstrategien. Ess-
MANN, Birgin und Khan beschreiben Aspekte der Entscheidungs- und Anpassungsunter-
stlitzung nur in generischer Form.

AB8) Systematische Vorgehensweise: Die Anforderung der systematischen Vorgehens-
weise wird teilweise durch finf der vorgestellten Ansétze erfillt. Insbesondere die An-
satze nach OLIVAN bieten eine gute Grundlage von der Leistungsbewertung bis zur Defi-
nition von MaRnahmen. Der Aspekt der selbststandigen und einfachen Durchfiihrung
wird von keinem der Ansétze explizit beschreiben. Einige Ansatze beschreiben sogar im
Gegenteil die Notwendigkeit der Durchfiihrung moderierter Workshops zur Anwendung
der Systematik.

Fazit: Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass keiner der vorgestellten Ansétze und
auch keine triviale Kombination dieser, die in Kapitel 3.8 gestellten Anforderungen voll-
umfanglich erflllt. Wesentliche Defizite bestehen zum einen in der transparenten, tber-
sichtlichen Darstellung der elementaren Aufgaben fiir ein Ambidextres Innovationsma-
nagement. Zum anderen mangelt es an konkreten Merkmalen anhand derer sich ein am-
bidextres Innovationsmanagement erkennen und aufbauen lasst. Des Weiteren fehlt es an
Methoden und Vorgehensweisen den aktuellen Grad von Ambidextrie im Innovations-
management zu bewerten, einen addquaten Zielzustand zu definieren und die Transfor-
mation systematisch zu planen. Es besteht somit ein Handlungsbedarf fur eine Systematik
zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements.
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5 Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovations-
managements

Innovationen sind keine Naturereignisse, wir missen sie wollen und
durchsetzen. — HANS-JURGEN QUADBECK-SEEGER —

Auf Basis der im Rahmen der Problemanalyse abgeleiteten Anforderungen sowie des aus
der Untersuchung des Stands der Technik resultierenden Handlungsbedarfs wird im Fol-
genden die Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements ent-
wickelt. Dazu wird in Kapitel 5.1 zunachst ein Uberblick tber die wesentlichen Bestand-
teile der Systematik gegeben. Das Fundament der Systematik bildet das Referenzmodell
flir das Innovationsmanagement, welches in Kapitel 5.2 vorgestellt wird. Inhalt von Ka-
pitel 5.3 ist der Aufbau eines Reifegradmodells und die Definition der zu erreichenden
Reifegradstufen von Ambidextrie im Innovationsmanagement. In Kapitel 5.4 erfolgt so-
dann die Erarbeitung von Gestaltungsoptionen zur Steigerung der Ambidextrie im Inno-
vationsmanagement. AbschlieRend wird in Kapitel 5.5 ein Vorgehensmodell présentiert,
welches auf Basis des Reifegradmodells die systematische Gestaltung eines ambidextren
Innovationsmanagements ermdglicht. Die Erprobung der Systematik erfolgt im anschlie-
Renden Kapitel 5 durch die beispielhafte Anwendung in drei Unternehmen.

5.1 Systematik im Uberblick

Die Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements setzt sich aus
vier wesentlichen Bestandteilen zusammen, die im Folgenden vorgestellt werden (vgl.
Bild 5-1):

Systematik zur Gestaltung eines ambidextren
Innovationsmanagements

Reifegradmodell Gestaltungs- \orgehens-
zur Leistungs- optionen zur modell zur
bewertung im Leistungs- Forderung eines

Innovations- steigerung des ambidextren
management Innovations- Innovations-
managements

managements
I — =
%—-:
—=
L1d e | —— ==

Referenzmodell fiir das Innovationsmanagement

Bild 5-1:  Aufbau der Systematik zur Gestaltung eines ambidextren
Innovationsmanagements
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Das Referenzmodell fiir das Innovationsmanagement bildet das Fundament der Sys-
tematik. Es stellt ein allgemeingultiges Rahmenwerk dar, welches alle wichtigen Ele-
mente zur Gestaltung von Ambidextrie im Innovationsmanagements umfasst. Damit gibt
es eine Ubersicht aller wesentlichen Handlungsfelder und deren konkreter Aufgaben, die
im Rahmen eines ambidextren Innovationsmanagements zu erftillen sind. Eine praxis-
taugliche Darstellung zur Strukturierung des Innovationsmanagements ist im Rahmen
dieser Arbeit eine wesentliche Grundlage zur Erarbeitung einer intuitiv anwendbaren Be-
wertungsmethode.

Im Reifegradmodell zur Bewertung der ambidextren Ausrichtung des Innovations-
managements werden fir alle zuvor festgelegten Aufgaben im Innovationsmanagement
verschiedene Leistungsstufen definiert. So kann flr jede Aufgabe objektiv gemessen wer-
den, ob sie bereits ambidext ausgefihrt wird oder sich auf einer Entwicklungsstufe befin-
det. Bei den Entwicklungsstufen kdnnen entweder Exploitation oder Exploration Uber-
wiegen. Auf dieser Basis kdnnen anschlielend gezielte Malinahmen zur Steigerung der
Ambidextrie im Innovationsmanagement entwickelt werden.

Die Gestaltungsoptionen dienen dazu, die Steigerung der Ambidextrie auf Grundlage
der vorherrschenden Leistungsstufe zu unterstiitzen. Sie beschreiben in generischer Form
verschiedene methodische Ansétze, Konzepte oder Verhaltensweisen & Malinahmen, die
zur Verbesserung der Ambidextrie in den jeweiligen Aufgaben flhren.

Das Vorgehensmodell beschreibt abschlieRend, welche Téatigkeiten zur Anwendung der
Systematik notwendig sind. Diese reichen von der Analyse der Ausgangssituation, tiber
die Auswahl einer Normstrategie zur Bestimmung geeigneter Gestaltungsoptionen, bis
zur Konkretisierung der Gestaltungsoptionen in unternehmensindividuelle Malinahmen
und der anschliefenden Erstellung einer Innovationsmanagement-Roadmap. Ziel ist es
auf Basis der jeweiligen Ausgangssituation im Unternehmen sowie der aufbringbaren
Aufwande eine geeignete Kombination an Gestaltungsoptionen zu identifizieren, welche
die Ambidextrie im Innovationsmanagement verbessert.

5.2 Referenzmodell fiir ein ganzheitliches Innovationsmanagement

Aus der Problemanalyse geht hervor, dass das Innovationsmanagement je nach Autor und
Blickwinkel aus verschiedenen Elementen, wie z. B. der Kultur oder der Strategie besteht.
Allgemein kann das Innovationsmanagement als Gesamtheit aller Innovationsaktivitaten
eines Unternehmens verstanden werden. Um einen Strukturierungsrahmen fur eine Sys-
tematik zur Bewertung eines ambidextren Innovationsmanagements zu schaffen, bedarf
es zunéchst einer ubersichtlichen und praxisnahen Darstellung aller wesentlichen Ele-
mente des Innovationsmanagements. Die Gegenuberstellung verschiedener Ansétze be-
stehender Referenzmodelle hat gezeigt, dass bereits Referenzmodelle existieren, die in
Summe aller Ebenen und Elemente das Innovationsmanagement ganzheitlich betrachten.
Limitationen dieser Modelle liegen zum einen darin, dass diese keine tbersichtliche, in-
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tuitiv verstandliche Darstellung aller wesentlichen Elemente inklusive der konkret zu be-
arbeitenden Aufgaben bieten. Zur Identifikation der im Detail zu bearbeitenden Aufga-
ben, die sich hinter den Uibergeordneten Elementen verbergen muss stets die Beschreibung
der Modelle hinzugezogen werden. Darin wird meist in Form von Prosatexten beschrie-
ben, welche Aufgaben im Rahmen der jeweiligen Elemente zu bearbeiten sind. Eine wei-
tere flr die vorliegende Arbeit wesentliche Limitation liegt darin, dass die bestehenden
Strukturierungsrahmen des Innovationsmanagements nicht auf die Umsetzung von Am-
bidextrie ausgerichtet sind. Lediglich im Element der Innovationsorganisation wird teil-
weise die Frage nach einer ambidextren Organisation gestellt. Das Augenmerk bei der
Betrachtung des Innovationsmanagements hinsichtlich der Ambidextrie liegt hier vor al-
lem darin, diejenigen Elemente und Aufgaben zu identifizieren, die sich hinsichtlich ihrer
Ausfihrung in explorativ, exploitativ oder ambidext unterscheiden lassen. Vor diesem
Hintergrund stellt ein Gbersichtlicher und praxistauglicher Strukturierungsrahmen zur
Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement einen Mehrwert flr die vorlie-
gende Arbeit dar. Zum Aufbau des Referenzmodells wurden zum einen 15 Ansétze be-
trachtet, die unterschiedliche Elemente des Innovationsmanagements bertcksichtigen.
Diese Elemente wurden in einem ersten Schritt geclustert und zu den sogenannten Hand-
lungsfeldern des Innovationsmanagements zusammengefasst. Zur Clusterbildung wurde
in diesem Fall, aufgrund der statistisch geringen Datenmenge auf aufwendige Clusterana-
lysen verzichtet. Stattdessen wurden die verschiedenen Elemente zundchst auf inhaltli-
cher Ebene sortiert und zu logischen Gruppen zusammengefihrt. Anschlielend wurden
,,Uberschriften* fiir diese logischen Gruppen gebildet. Diese werden im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit als Handlungsfelder des Innovationsmanagements bezeichnet. So wur-
den beispielsweise Elemente wie ,,Ideen entwickeln®, ,,Ideen finden®, ,,Ideen speichern®,
,ldeen bewerten* und ,,Ideen auswihlen* zu einer logischen Gruppe zusammengefasst,
die das Finden sowie den weiteren Umgang von Ideen adressieren. Anschliefend wurde
als Uberschrift fiir diese Gruppe ,,Ideen generieren® und damit das gleichnamige Hand-
lungsfeld festgelegt. Tabelle 5-1 zeigt, aus welchen Ansétzen die Elemente der logischen
Gruppen stammen, aus denen die sechs Handlungsfelder abgeleitet wurden.
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Tabelle 5-1: Literaturanalyse zu Handlungsfeldern des Innovationsmanagements

@ c| s
Handlungsfelder = R °
g _ 81258
°18|5|8|2|¢
c | 5 = | S| &
Quelle =12l c|lo| x| @
= B (] ) (] %)
o } c = = = =
ol L2828
2|28 8|8 ¢
Autor a|g8l2j2l2¢2
Nr. Elzs|s|c|c|¢e
1 |Vahs und Brem [VB15]
2 |Volker, Thome und Schaaf [VTS12]
3 [Muckenhuber/Humer/Friedrich [MHF10]
4 |Gausemeier et al. [GDE+19]
5 |Schuh und Bender [SB12]
6 |St. Galler Business Innovation Model [FRO9]
7 |Egel [Eng07]
8 |Kaschny/Nolden/Schreuder [KNS15]
9 |Herstatt/Verworn [HVO7]

Auf dieser Basis dieser Untersuchung sowie den Erkenntnissen zur Umsetzung von Am-
bidextrie der vorherigen Kapitel konnten sechs Handlungsfelder fiir den Strukturierungs-
rahmen eines ambidextren Innovationsmanagements identifiziert werden. Dabei handelt
es sich um die Handlungsfelder Impulse fur Innovationen, Ideen generieren, Ideen
umsetzen, Innovationsorganisation, -kultur und -strategie (vgl. Bild 5-2).

IMPULSE FUR IDEEN
INNOVATIONEN GENERIEREN

Bild 5-2:  Handlungsfelder des Innovationsmanagements

Die drei Handlungsfelder ,,Impulse fiir Innovationen®, ,,Ideen generieren* und ,,Ideen
umsetzen“ werden in Bild 5-2 als aufeinander folgende Phasen dargestellt. Gemeinsam
beschreiben sie den Innovationsprozess, beginnend bei der urspriinglichen Quelle einer
Idee bis hin zur konkreten Umsetzung. Bei diesem Prozess handelt es sich jedoch nicht
um ein lineares VVorgehen, sondern um ein VVorgehen, das durchaus Iterationen beinhalten
kann (vgl. Kapitel 3.2.1). Die weiteren drei Handlungsfelder ,,Innovationsorganisation®,
LInnovationskultur und ,,Innovationsstrategie* sind parallel dazu angeordnet, da sie
keine einzelnen Prozessschritte darstellen. Vielmehr kénnen sie als Rahmenbedingungen
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oder Fundament wahrend des gesamten Innovationsprozesses verstanden werden. Daher
sollten sie wahrend jeder Phase beruicksichtigt werden (vgl. Kapitel 3.2.2 bis 3.2.4).

Um zu verstehen, was diese sechs Handlungsfelder fur das Alltagsgeschaft im Unterneh-
men bedeuten und wie diese gesteuert werden konnen, werden weiterhin konkrete Auf-
gaben je Handlungsfeld definiert. Die Herleitung der Aufgaben erfolgt analog zur Herlei-
tung der Handlungsfelder. Dazu wurden alle in den betrachteten Ansatzen beschriebenen
Tatigkeiten und Aufgaben des Innovationsmanagements miteinander verglichen sowie
die Erkenntnisse Uber die Umsetzung von Exploitation, Exploration und Ambidextrie be-
ricksichtigt. Da Ansétze unterschiedliche Detailgrade und Abstraktionslevel aufweisen,
wurden zunéchst logische Gruppen gebildet und Ubergeordnete Aufgaben abgeleitet.
Diese wurden anschlieend den sechs Handlungsfeldern zugeordnet. Bild 5-3 zeigt eine
Ubersicht des Referenzmodells fiir ein ambidextres Innovationsmanagement, in dem
alle Handlungsfelder und zugehorige Aufgaben dokumentiert sind. Nachfolgend wer-
den die Handlungsfelder sowie die dazugehorigen Aufgaben néher erléautert.

Impulse fur Innovationen

Das erste Handlungsfeld Impulse flr Innovationen umfasst alle Aktivitaten zum Aufbau
grundlegenden Wissens im Kontext der zu entwickelnden Idee. Auf dieser Basis kénnen
im nadchsten Schritt systematisch konkrete Ideen entwickelt werden. Zum hilfreichen
Know-how gehdren nicht nur Kenntnisse tber die eigene Marktposition und direkte Wett-
bewerber, sondern ebenso die Beantwortung der Fragen, was die Kunden aktuell beschaf-
tigt und wie sich relevante Technologien weiterentwickeln (vgl. Kapitel 3.2.1 und 4.1).
Sowohl aus der Problemanalyse als auch der Analyse des Stands der Technik geht hervor,
dass es verschiedene Quellen und Trigger flr Ideen geben kann, sowohl unternehmens-
intern als auch -extern. Dies zeigt, dass gute Ideen durch die systematische Betrachtung
des Unternehmens und seines Umfelds aktiv herbeigefiihrt werden konnen. Die damit
verbundenen Aktivitaten werden im Rahmen des Referenzmodells zu funf Aufgaben zu-
sammengefasst: ,,Markt analysieren®, ,,Kundenbedarfe identifizieren, ,,Technologiepo-
tentiale identifizieren®, ,,Verdnderungsbereitschaft ausloten* und ,,Impulse von auBlen
fordern®.

Die Aufgabe Markt analysieren dient vor allem dazu, marktinduzierte Impulse aus der
Beobachtung und Analyse von Mérkten, Branchen und Wettbewerbern friihzeitig zu
identifizieren, um das eigene Geschaft dahingehend anzupassen. Dazu gehoren z. B. Fra-
gen wie: Welche Marktleistungen bietet der Wettbewerb aktuell an? Oder: Welche
Markte werden damit bedient und wie unterscheiden wir uns aktuell davon? Auch wenn
Wettbewerber das gleiche Produktportfolio anbieten, muss dies kein Ausschlusskriterium
sein. Hier kommt es darauf an, welche Markte und Kundensegmente adressiert werden.
So kdnnen ahnliche oder sogar gleiche Produktportfolios durchaus erfolgreich koexistie-
ren, solange unterschiedliche Méarkte und Kundensegmente bedient werden. Aus diesem
Grund ist die Kenntnis der eigenen Position im Wettbewerbsumfeld wichtig. So kénnen
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Entscheidungen Uber die langfristige Ausrichtung der angebotenen Marktleistungen sys-
tematisch getroffen werden. Auch andere Umfeldfaktoren wie etwa Anderungen rechtli-
cher Rahmenbedingen konnen Impulse oder sogar wichtige Anderungsbedarfe induzieren
und sollten daher stets beobachtet werden.
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Bild 5-3:  Referenzmodell flir das Innovationsmanagement unter Beriicksichtigung der

Umsetzung von Ambidextrie
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Die zweite Aufgabe Kundenbedarfe identifizieren dient dazu, die ldeen so nah wie
mdglich an den tatsachlichen Problemen und Winschen der Kunden zu orientieren. Die
Akzeptanz oder besser die Begeisterung der Kunden ist ein entscheidender Faktor fiir den
Erfolg innovativer Ideen. Damit stellt der Kunde einen der wichtigsten Ideenlieferanten
im Innovationsprozess dar. Um die Aufgaben der Kunden sowie dabei entstehende Prob-
leme und Wiinsche zu ermitteln, bietet die Literatur einen bunten Blumenstrauf3 an unter-
stitzenden Methoden. Diese reichen von der Analyse von Garantieféllen, bis hin zu An-
sétzen der aktiven Integration des Kunden in die friihen Phasen des Innovationsprozesses.
Wichtig ist hierbei vor allem, unterschiedlichen Ansétzen zu folgen, damit nicht nur pas-
siv auf Feedback reagiert wird. Die Bedarfe der Kunden sollten stattdessen bereits im
Vorfeld ermittelt und die angebotenen Marktleistungen darauf abgestimmt werden.

Die nachste Aufgabe Technologiepotentiale identifizieren ist neben den ersten beiden
Aufgaben ebenfalls eine wichtige Quelle innovativer Ideen. Denn nicht nur aus geédulier-
ten Kundenbedarfen oder Angeboten der Wettbewerber, sondern auch aus neuen Tech-
nologien lassen sich Potentiale ableiten und Ideen generieren. Ideen, die sich aus beo-
bachteten technologischen Trends ergeben fuhren nicht selten zu radikalen Innovationen,
die kein Wettbewerber bereits anbietet. Auch hatten Kunden diese Bedarfe nicht geédu-
Rert, da ihnen die Kenntnis dartber fehlt. Zur Analyse von Technologien bietet die Lite-
ratur verschiedene Methoden. Diese durchlaufen in der Regel die Phasen Suchfeldbestim-
mung, Recherche der Inhalte sowie die Bewertung der Technologien hinsichtlich ver-
schiedener, teils unternehmensindividueller Kriterien.

Neben den eher umfeldorientierten Aufgaben stellt die Aufgabe Veranderungsbereit-
schaft ausloten eher eine Betrachtung der internen Sicht eines Unternehmens dar. Hier-
bei geht es vor allem darum, die Mitarbeitersicht in den Innovationsprozess zu integrieren
und die Veranderungsbereitschaft zu identifizieren. Um sich kontinuierlich neu zu erfin-
den, missen nicht nur die Marktleistung, sondern auch interne Prozesse und Strukturen
immer wieder auf den Prifstand gestellt und neu tberdacht werden. Dabei geht es zum
einen um das Einholen von Feedback der Mitarbeiter zu bestehenden Strukturen. Zum
anderen aber auch darum, bewusst dartiber nachzudenken, welche Umsténde das beste-
hende Geschéft in Gefahr bringen kdnnten und wie das Unternehmen darauf reagieren
kann. Dazu gehort ebenso die Veranderungsbereitschaft, die sich in letzter Instanz auch
in Form der Kannibalisierung des eigenen Geschéfts dulern kann. Hierzu sollte das Un-
ternehmen willens und in der Lage sein, da das Geschéft sonst unter Umstéanden zukiinftig
vom Wettbewerb Gibernommen wird.

Die letzte Aufgabe im Handlungsfeld Impulse fir Innovationen ist Impulse von auf3en
fordern. Der Innovationsprozess ist nach wie vor in vielen Unternehmen ein Prozess, der
hinter verschlossenen Ttren stattfindet. Dabei wird es besonders in Zeiten volatiler Kun-
denanforderungen und Umwelteinfliisse immer wichtiger, den eigenen Innovationspro-
zess durch Ideen und Meinungen Externer zu bereichern. Dies kann z. B. schon durch die
Teilnahme an Informationsveranstaltungen, Arbeitskreisen und Netzwerktreffen sowie
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den Austausch mit Gleichgesinnten geschehen. Auch die konkrete Befragung oder In-
tegration von Experten in die friilhen Phasen des Innovationsprozesses kann zu neuartigen
Denkanst6Ren und Ideen fithren. Weitere Schritte zur Offnung des Innovationsprozesses
kdnnen Open-Innovation-Ansétze wie z. B. das Crowdsourcing sein. Dabei werden in-
terne (Teil-)Aufgaben an eine externe Menschenmenge (Crowd) ausgelagert (vgl. Kapitel
3.4.2). Die Ausschreibung eines 6ffentlichen Ideenwettbewerbs ist ein konkretes Beispiel
hierfur. Ein entschiedener Vorteil liegt in der Nutzung unterschiedlicher Kompetenzen
und Fahigkeiten der Crowd-Mitglieder.

Ideen generieren

Im Anschluss an die Identifikation unterschiedlicher Impulse fur Innovationen folgt das
zweite Handlungsfeld Ideen generieren. Dabei geht es insbesondere um Aktivitéten, bei
denen die konkrete Entwicklung von Ideen sowie die anschlieBende Bewertung dieser im
Vordergrund stehen. Daher werden fiir dieses Handlungsfeld die beiden Aufgaben ,,Ide-
engenerierung aktiv anstoRen* und ,,Ideen bewerten* definiert.

Die Aufgabe Ideengenerierung aktiv anstof3en befasst sich mit der Frage, was ein Un-
ternehmen tun kann, um die Ideenproduktion anzuregen. In dieser Phase steht klar die
Kreativitat der Mitarbeiter im VVordergrund. Um diese Kreativitat entsprechend zu unter-
stlitzen, konnen z. B. methodische Ansétze wie Kreativitatstechniken zur Anwendung
kommen. Grundséatzlich kénnen intuitive und diskursive Kreativitatstechniken unter-
schieden werden. Bei der intuitiven Ideenfindung geht es vor allem um unbewusste Denk-
prozesse, die durch plétzliche Einfélle gekennzeichnet sind und hdufig eine gewisse In-
kubationszeit bendtigen. Die diskursive Ideenfindung wird auch als systematisch und
analytisch bezeichnet, wobei ein Problem in der Regel durch ein bewusstes VVorgehen in
vielen kleinen Denkschritten gel6st wird (vgl. [GDE+19, S. 182f.]). Neben der Unterstdit-
zung des eigentlichen VVorgangs, beinhaltet die Aufgabe auch die aktive Forderung und
Motivation der Mitarbeiter, Ideen zu generieren. Dazu kénnen unterschiedliche Initiati-
ven, Events o. & geplant werden. Die Einfuhrung eines Prozesses zum Einreichen von
Ideen gibt den Mitarbeitern die Moglichkeit, entwickelte 1deen zu kommunizieren bzw.
festzuhalten, ohne dass diese an eine konkrete Veranstaltung gekniipft sein mussen.

Nicht jede generierte Idee hat auch das Potential, erfolgreich zu einer Innovation umge-
setzt zu werden. Daher bedarf es einer Selektierung bzw. Priorisierung der Ideen. Dies
findet im Rahmen der Aufgabe Ideen bewerten statt. Hierzu zéhlen alle Aktivitaten und
Rahmenbedingungen, die zur Bewertung herangezogen werden. Die Literatur bietet auch
hier verschiedene methodische Ansatze, wie etwa die Punktebewertung oder die Nutz-
wertanalyse. Wahrend bei der Punktebewertung aus subjektiver Sicht eine definierte An-
zahl an Punkten fiir Ideen vergeben werden, bietet die Nutzwertanalyse eine gewichtete
Bewertung einzelner Kriterien. Auch die Frage durch wen die Bewertung vorgenommen
wird, ist eine wichtige Entscheidung, die im Rahmen dieser Aufgabe zu treffen ist. Der
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Bewertungsprozess kann z. B. nur die Geschaftsfuhrung, alle Mitarbeiter oder sogar ex-
terne Experten einschlielen. Ebenso sollte hier Uber die Dokumentation und Kommuni-
kation sowie den Umgang mit verworfenen Ideen entschieden werden.

Ideen umsetzen

Die Planung zur weiteren Umsetzung von Ideen erfolgt anschlielend im gleichnamigen
Handlungsfeld Ideen umsetzen. Hierbei geht es im Wesentlichen um die sukzessive Kon-
kretisierung einer ldee. Diese Schritte erfordern eine detaillierte Planung und Definition
eines zugrunde liegenden Vorgehensmodells. Je nach Kenntnisstand tber die bestehen-
den Anforderungen eignen sich hierbei eher klassische oder agile VVorgehensweisen. Da-
bei geht es nicht nur um die reine Projektplanung der Termine und Ressourcen, sondern
auch um die Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit bei der Innovationsarbeit sowie die
Integration von Feedbackschleifen im VVorgehen. Daher werden die zwei Aufgaben ,,Um-
setzung planen® und ,,Ideen validieren* definiert.

In den beiden zuletzt beschriebenen Handlungsfeldern wird bewusst der Begriff ,,Idee*
und nicht ,,Innovation* fur die Beschreibung der Handlungsfelder und Aufgaben genutzt.
Dies wird damit begrundet, dass im Verstandnis der vorliegenden Arbeit eine Innovation
als eine auf dem Markt erfolgreiche Etablierung wissenschaftlicher Erkenntnisse verstan-
den wird (vgl. Kapitel 3.1). Ob eine Idee schlussendlich zu einer Innovation wird, ist in
diesen Phasen des Innovationsmanagements jedoch noch nicht bekannt. Daher werden
die Handlungsfelder als ,,Ideen generieren* und ,,Ideen umsetzten definiert.

Die Aufgabe Umsetzung planen bezieht sich auf das organisatorische VVorgehen im In-
novationsprozess. Wird der gesamte Prozess stringent anhand konkreter Phasen und Mei-
lensteine bis zur Markteinfuhrung durchgeplant, stehen Ziel und Rahmenbedingungen
des Innovationsprozesses in der Regel schon genau fest. Ist das genaue Ziel zu Anfang
des Innovationsprozesses jedoch noch nicht im Detail bekannt, konnen agile Arbeitswei-
sen helfen, sich dem Ziel schrittweise zu néhern. Im Zuge der verstérkten Serviceorien-
tierung und des schnellen technologischen Wandels sind neben den klassischen Vorge-
hensweisen nutzerzentrierte, iterative Methoden mit hoher Flexibilitat gefordert (vgl. Ka-
pitel 3.4.2). Je nach Ausgangslage und Unsicherheitsfaktoren sind hier unterschiedliche
Vorgehen auszuwahlen.

Daran schlief3t sich auch die Frage an, wie die Ideen validiert werden. Dies wird im Rah-
men der Aufgabe Ideen validieren adressiert. Hierbei mussen ebenfalls Entscheidungen
daruber getroffen werden, zwischen welchen Arten von Prototypen unterschieden werden
soll, welcher Funktionsumfang gewinscht ist und wem sie zu welchem Zeitpunkt présen-
tiert werden. Auch hier kommt es darauf an, welche Rahmenbedingungen zu welchem
Zeitpunkt im Innovationsprozess bereits bekannt oder noch unsicher sind. Dartiber hinaus
spielen natiirlich auch die zur Verfligung stehenden Ressourcen eine wichtige Rolle. Auf
Basis dieser Faktoren eignen sich unterschiedliche Methoden die Idee bzw. das Produkt(-
inkrement) zu validieren. Wie eingangs bereits erwéhnt, beschéftigen sich die ersten drei
Handlungsfelder mit Aufgaben, die dem Innovationsprozess zugordnet werden kénnen,
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und die letzten drei Handlungsfelder (Innovationsorganisation, -kultur, und -strategie) mit
ubergeordneten Rahmenbedingungen, die fir den gesamten Innovationsprozess gelten.
Diese Handlungsfelder sowie die dazugehdrigen Aufgaben werden im Folgenden vorge-
stellt.

Innovationsorganisation

Das Handlungsfeld Innovationsorganisation beschaftigt sich damit, wie die strukturellen
Rahmenbedingungen beschaffen sein missen, um eine Innovation erfolgreich umzuset-
zen. Im Mittelpunkt stehen hierbei Fragen wie: Kénnen Innovationen innerhalb der Un-
ternehmensgrenzen neben dem Alltagsgeschaft generiert werden? Aber auch manage-
mentorientierte Fragenstellungen wie die nach der Dokumentation von Ideen oder dem
Schaffen notwendiger zeitlicher und finanzieller Ressourcen spielen hier eine wesentliche
Rolle (vgl. Kapitel 3.2.2, 3.4.2 und 4.1). Dazu werden in diesem Handlungsfeld die funf
Aufgaben: , Wissensbasis aufbauen®, ,,Zusammenarbeit gestalten®, ,,Innovationsverant-
wortung gestalten, ,,Autonomie der Innovationsarbeit gestalten* und ,,Verflighare Res-
sourcen verwalten* definiert.

Im Rahmen der Aufgabe Wissensbasis aufbauen geht es darum, zu definieren, wie das
im Unternehmen vorhandene Wissen allen Mitarbeitern zugéanglich gemacht werden
kann. Nicht selten liegt das vorhandene Wissen stark mitarbeitergebunden vor. Fallt die-
ser Mitarbeiter aus oder verlasst das Unternehmen, geht dem Unternehmen das Wissen
verloren. Auch entstehen fur Personen mit besonderem Fachwissen z. T. erhdhte zeitliche
Belastungen durch regelmaliiige Nachfragen der Kollegen, sodass die Bearbeitung der ei-
gentlichen Arbeit auf der Strecke bleibt. Um solchen Szenarien vorzubeugen, sollte eine
systematische Wissensbasis aufgebaut werden. Dartiber hinaus gilt es, im Kontext der
Aufgabe Zusammenarbeit gestalten festzulegen, wie im Rahmen der Innovationsarbeit
zusammengearbeitet wird. Hier gibt es ein breites Spektrum von abteilungsorientierter,
fachlicher Zusammenarbeit bis zu multifunktionalen Teams mit diversen Charakteren.
Auch die Aufgabe Innovationsverantwortung gestalten gehodrt zum Handlungsfeld der
Innovationsorganisation. Im Unterschied zur vorherigen Aufgabe geht es hierbei aber
nicht um die Teamzusammenstellung wahrend der Innovationsarbeit. Es betrifft vielmehr
die Ubernahme der Verantwortung bei der Innovationsarbeit — sowohl inhaltlich als auch
organisatorisch. Weiterhin geht es bei der Aufgabe Autonomie der Innovationsarbeit
gestalten darum, zu entscheiden, ob Innovationsprojekte parallel zum Alltagsgeschéaft im
Rahmen der vorherrschenden Organisation und Strukturen ablaufen oder ob sie getrennt
in eigenstandigen Einheiten, wie z. B. Projektgruppen bearbeitet werden. Die Aufgabe
Verflugbare Ressourcen verwalten stellt die letzte Aufgabe des Handlungsfelds dar.
Diese umfasst die Planung der zur Innovationsarbeit bendétigten bzw. verfugbaren zeitli-
chen, personellen und auch finanziellen Ressourcen.
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Innovationskultur

Ein erfolgreicher Innovationsprozess bendtigt nicht nur eine entsprechende Innovations-
organisation, sondern ebenso eine Umgebung, in der innovative Ideen wachsen und ge-
deihen konnen. Das Handlungsfeld Innovationskultur stellt daher einen elementaren
Né&hrboden fur innovative Ideen dar. Zur Innovationskultur gehéren Normen und Werte
des Unternehmens, die von den Mitarbeitern gelebt und getragen werden. Eine Wohlfiihl-
atmosphare sowie ein ausgepréagtes Gemeinschaftsgefiihl haben neben weiteren kreativi-
tatsfordernden Rahmenbedingungen einen positiven Einfluss auf die Innovationsféhig-
keit eines Unternehmens (vgl. Kapitel 3.2.3 und 4.1). Die konkreten sieben Aufgaben, die
im Rahmen der Innovationskultur bearbeitet werden sollten, sind: ,,Interne Kommunika-
tion gestalten®, ,,Fehlerkultur gestalten®, ,,Kompetenzaufbau férdern*, ,,Rolle des Top-
Managements gestalten®, , Kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen schaffen*, ,,An-
reizsysteme gestalten* und ,,Fhrungsstil gestalten®.

Die erste Aufgabe der Innovationskultur Interne Kommunikation gestalten beschéftigt
sich damit, wie der interne Zusammenhalt und Teamgeist durch aktive Forderung des
informellen Austauschs zwischen den Mitarbeitern aufgebaut bzw. gefordert werden kon-
nen. Mit informellem Austausch ist die Kommutation zwischen Mitarbeitern gemeint, die
nicht im Rahmen eines Projektkontexts, sondern eher am Ende eines Meetings oder bei
zufalligen Begegnungen in der Kaffeekiiche stattfindet. Weiterhin dient die Aufgabe Feh-
lerkultur gestalten dem Aufbau einer fehlertoleranten Innovationskultur. Darin sollte
zwischen unterschiedlichen Arten von Fehlern unterschieden und kreative Fehler als
Lernprozess gesehen werden. Die Aufgabe Kompetenzaufbau fordern ist ebenfalls Teil
der Innovationskultur. Eine wichtige VVoraussetzung, innovative Ideen zu generieren, ist
das notwendige Know-how — sowohl fachlicher als auch methodischer Art. Es gilt zu
definieren, wie der Kompetenzaufbau im Hinblick auf Innovationen erfolgen soll, um die
Mitarbeiter auch entsprechend ihren Interessensgebieten zu fordern. Weiterhin zéhlt die
Rolle des Top-Managements gestalten zu den Aufgaben der Innovationskultur. Hier
wird festgelegt, wie die Flhrungskréafte mit Innovationsverantwortung ausgewahlt wer-
den sollten. Neben der Frage nach der Integration der Fuhrungskréfte geht es im Rahmen
der Innovationskultur ebenso um die Bearbeitung der Aufgabe Kreativitatsfordernde
Rahmenbedingungen schaffen. Hierbei sollte beantwortet werden, wie im Rahmen der
Madglichkeiten dazu beigetragen werden kann, den Mitarbeitern die bestméglichen infra-
strukturellen Rahmenbedingungen zu bieten. Dazu z&hlen sowohl entsprechende Raum-
konzepte als auch Materialien und Tools zur Ideengenerierung. Neben den Rahmenbe-
dingungen gehdren auch mogliche Anreize zur Motivation der Mitarbeiter zur Innovati-
onskultur. Diese sind Bestandteil der Aufgabe Anreizsysteme gestalten. Im Rahmen der
letzten Aufgabe dieses Handlungsfelds Fihrungsstil gestalten geht es darum, festzule-
gen, in welcher Art die Flihrungskréfte ihre Mitarbeiter fihren sollten, wie viele Freihei-
ten sie ihnen gewahren, wie stark sie sich selbst in die operative Innovationsarbeit integ-
rieren und welche Malinahmen sie ergreifen, um die erwartete Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter hervorzubringen.
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Innovationsstrategie

Um der Gesamtheit der Innovationsaktivitaten eines Unternehmens ein gemeinsames Ziel
zu geben, ist eine Innovationsstrategie erforderlich. Die Innovationsstrategie kann als
Bundel von Malinahmen und Innovationszielen verstanden werden, um die unternehme-
rische Vision der Zukunft zu erreichen (vgl. Kapitel 3.2.4 und 4.1). Das Handlungsfeld
Innovationsstrategie ist das einzige, welches nicht in verschiedene Aufgaben unterglie-
dert wird. Da sie im Kontext der Arbeit als Teil der vorherrschenden Unternehmensstra-
tegie verstanden wird, liegt die wesentliche Aufgabe darin, die strategische Innovations-
ausrichtung festzulegen. Damit wird die Frage beantwortet, welche Ziele mit der Innova-
tionsarbeit verfolgt werden sollen. So wird eine Entscheidung dartiber getroffen, wie aus-
geprégt das Gleichgewicht zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen im Kon-
text der Innovationsarbeit ist. Das Biindel an MaBnahmen wird u. a. durch die Aufgaben
des Referenzmodells reprasentiert, da sich die Ausgestaltung der Aufgaben anhand der
gesetzten strategischen Ziele orientiert. In Abh&ngigkeit der Innovationsziele werden die
Aufgaben gar nicht oder mit unterschiedlichen Schwerpunkten bzw. Zielen bearbeitet.
Die Innovationsstrategie wird im Rahmen dieser Arbeit bewusst vereinfacht dargestellt.
Zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement sollte die Innovationsstra-
tegie das Hervorbringen inkrementeller sowie radikaler Innovationen zu Ziel haben. Zum
Erreichen dieses Ziels sollten sowohl exploitative als auch explorative Rahmenbedingun-
gen bzw. MalRnahmen unterstltzt werden. Durch das beschriebene Referenzmodell des
Innovationsmanagements werden die verschiedenen Elemente des Innovationsmanage-
ments in einer Ubersichtlichen Form dargestellt. Zudem werden konkrete Aufgaben be-
nannt, die im Rahmen der einzelnen Handlungsfelder zu erfillen sind. Damit wird ein
leicht verstandlicher Strukturierungsrahmen fiir den praktischen Einsatz im Unternehmen
bereitgestellt. Das Referenzmodell bildet somit die Grundlage firr das zu entwickelnde
Reifegradmodell zur Bewertung des Innovationsmanagements sowie den zu entwickeln-
den MalRnahmen zur Leistungssteigerung.

5.3 Reifegradmodell zur Bewertung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement

Das im Folgenden entwickelte Reifegradmodell dient einer moglichst objektiven Beur-
teilung der ambidextren Ausrichtung des Innovationsmanagements eines Unternehmens.
Es wird untersucht, ob die aktuelle Ausgestaltung der Aufgaben des Innovationsmanage-
ments die Entwicklung inkrementeller und radikaler Innovationen gleichermafRen fordert
und somit als ambidext bezeichnet werden kann. Die Logik des Reifegradmodells orien-
tiert sich an der Grundstruktur von Reifegradmodellen nach CHRISTIANSEN und soll nicht
nur der Leistungsbewertung, sondern auch der Leistungssteigerung dienen (vgl. Kapitel
3.6.1). Als Objekte der Leistungsbewertung werden die Aufgaben der Handlungsfelder
des Innovationsmanagements genutzt, die im vorangegangenen Kapitel vorgestellt wur-
den. Damit dient das Referenzmodell als tibergeordneter Strukturierungsrahmen fur das
Reifegradmodell. Die Definition der moglichen Leistungsstufen je Aufgabe erfolgt in
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funf aufeinanderfolgenden Phasen und wird im Folgenden kurz erlautert. Eine Ubersicht
der einzelnen Phasen sowie der dazugehdrigen Tatigkeiten und Resultate liefert Bild 5-4.
Eine ausfuhrliche Beschreibung der Phasen folgt in den Kapiteln 5.3.1 bis 5.3.5.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifikation von
Erfolgsfaktoren von
Ambidextrie » Systematische Literaturanalyse
 Identifikation relevanter Aussagen
« Entwicklung von Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren fir

Ambidextrie im IM

Identifikation von Merkmalen
zu Exploitation und
Exploration

» Systematische Literaturanalyse
» Identifikation gezielter Merkmale zur
Umsetzung von Exploitation und

Exploration . Merkmale zur Umsetzung von

Exploitation und Exploration

Identifikation relevanter
Reifegradstufen » Systematische Literaturanalyse

« Uberpriifung hinsichtlich der Erfiillung

der Erfolgsfaktoren > Ubersicht relevanter

Reifegradstufen je Handlungsfeld

Aufbau des » Entwicklung von Reifegradstufen auf
Reifegradmodells Basis der Resultate der Phasen 1-3
sowie dem zuvor aufgestellten

Referenzmodell fur das IM , Reifegradmodell zur Messung vom

Ambidextrie im IM

* Anwendung des Reifegradmodells in 3

Validierung des verschiedenen Unternehmen
Reifegradmodells » Bewertung des Reifegradmodells
anhand der aufgestellten
Anforderungen

, Validiertes Reifegradmodell zur
Messung vom Ambidextrie im IM

IM = Innovationsmanagement

Bild 5-4:  Vorgehen bei der Entwicklung des Reifegradmodells

In der ersten Phase geht es um die Identifikation von Erfolgsfaktoren zur Umsetzung
von Ambidextrie. Dazu wurde zundchst eine systematische Literaturanalyse vorgenom-
men, mit deren Hilfe 83 relevante Dokumente identifiziert wurden. Auf Basis der weite-
ren Analyse der relevanten Dokumente entstand eine Longlist von Aussagen zu Merkma-
len der erfolgreichen Umsetzung von Ambidextrie. AnschlieBend wurden diese Aussagen
auf inhaltlicher Basis zu Ubergeordneten Clustern gebiindelt und den Handlungsfeldern
des Referenzmodells fiir das Innovationsmanagement zugeordnet (vgl. Kapitel 5.2). So
konnten insgesamt 17 Erfolgsfaktoren fir die Umsetzung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement abgeleitet werden.

Die Identifikation von Merkmalen zur Forderung von Exploitation und Exploration
erfolgt in der zweiten Phase. Nur wenn ein Unternehmen in der Lage ist, Exploitation und
Exploration gleichermalRen zu férdern, kann Ambidextrie erreicht werden (vgl. Kapitel
3. 1.3 und 3.5.1). Somit bedarf es konkreter Merkmale, anhand derer sich die Umsetzung
von Exploitation und Exploration erkennen l&sst. Zur Identifikation dieser Merkmale
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wurde ebenfalls eine systematische Literaturanalyse vorgenommen. Damit konnten ins-
gesamt 71 relevante Dokumente identifiziert werden, die anschlieend auf konkrete Aus-
sagen zu Merkmalen zur Forderung von Exploitation und Exploration analysiert wurden.
Alle identifizierten Aussagen wurden anschlieBend in tabellarischer Form zusammenge-
tragen und den Handlungsfeldern des Innovationsmanagements zugeordnet (vgl. Kapitel
5.2). Die resultierende Liste von Aussagen zu Merkmalen von Exploitation und Explora-
tion dient als Input zur Entwicklung der Reifegradstufen der vorliegenden Systematik.

Die dritte Phase beschaftigt sich mit der Identifikation relevanter Reifegradstufen aus
bestehenden Reifegradmodellen. Dazu wurden bestehende Reifegradmodelle des Inno-
vationsmanagements hinsichtlich der Berucksichtigung der Erfolgsfaktoren zur Umset-
zung von Ambidextrie sowie der Merkmale zur Férderung von Exploitation und Explo-
ration analysiert. Die zu analysierenden Reifegradmodelle wurden mittels einer systema-
tischen Literaturanalyse identifiziert. Auf diesem Weg konnten 12 relevante Reifegrad-
modelle ermittelt werden. Darunter sind auch die in Kapitel 4.3 vorgestellten Reifegrad-
modelle. Die Liste ist an dieser Stelle umfassender, da hier die Relevanzkriterien losgelost
von den Anforderungen der Problemanalyse bestimmt wurden, damit z. B. auch Modelle,
die nur Teile des Innovationsmanagements ber(icksichtigen, einbezogen werden kénnen.
Auch diese kdnnen einen wertvollen Input fur die Ausgestaltung einzelner Reifegradstu-
fen darstellen. Das Ergebnis der Uberpriifung ist eine Ubersicht der Leistungsstufen ver-
schiedener Autoren je Handlungsfeld, die bei der Entwicklung des Reifegradmodells im
Rahmen dieser Arbeit bericksichtigt werden sollten.

Der Aufbau des Reifegradmodells erfolgt im Rahmen der vierten Phase. Dazu werden
alle Ergebnisse der vorherigen Phasen herangezogen. Fur jede Aufgabe wurden die iden-
tifizierten Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie, die Merkmale zur Umset-
zung von Exploitation und Exploration sowie relevante Leistungsstufen bestehender Mo-
delle als Input genutzt. Auf diesem Weg wurden funf Leistungsstufen je Aufgabe entwi-
ckelt. Als Ergebnis dieser Phase liegt das vollstandige Reifegradmodell zur Bewertung
der ambidextren Ausrichtung des Innovationsmanagements vor. Das hier im Kurzen vor-
gestellten VVorgehen innerhalb der einzelnen Phasen, wird in den folgenden Abschnitten
nun ausfihrlich beschrieben.

In der letzten Phase wird das Reifegradmodell validiert. Dazu wird das Reifegradmodell
in 3 verschiedenen Unternehmen angewandt und anhand der aufgestellten Anforderungen
bewertet.

5.3.1 Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsma-
nagement

Die Problemanalyse zeigt, dass es im Rahmen der Ambidextrieforschung bisher an kon-
kreten Merkmalen zur erfolgreichen Umsetzung von Ambidextrie im Unternehmen fehlt
(vgl. Kapitel 3.5). Um die vorherrschende Situation von Ambidextrie im Unternehmen
bzw. Innovationsmanagement bewerten und verbessern zu kénnen, ist es jedoch wichtig
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zu wissen, anhand welcher Merkmale eine erfolgreiche Umsetzung von Ambidextrie er-
kennbar ist. Daher liegt der Kern dieser Phase auf der Identifikation von Erfolgsfaktoren
zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement. Dazu wurde eine systema-
tische Literaturanalyse in Anlehnung an FINK durchgefuhrt [Fin20]. So konnten weitere
Dokumente identifiziert werden, die Hinweise auf die erfolgreiche Umsetzung von Am-
bidextrie im Unternehmen beinhalten. Dabei wurden auch Dokumente bericksichtigt, die
fur den Stand der Technik dieser Arbeit zun&chst nicht im Detail betrachtet wurden, da
sie sich nur auf Teilbereiche des Unternehmens oder auf spezielle Anwendungsfalle fo-
kussieren. Die im Stand der Technik analysierten Ansétze zur Berucksichtigung von Am-
bidextrie fokussieren Uberwiegend den organisatorischen Teil des Unternehmens. Fur die
Identifikation von Erfolgsfaktoren von Ambidextrie wurde der Suchradius jedoch erwei-
tert. Auf diese Weise konnten auch Beitrdge mit anderen Forschungsperspektiven bertick-
sichtigt werden, die ebenfalls hilfreiche Informationen zur Umsetzung von Ambidextrie
liefern kénnen (vgl. Kapitel 3.5.1). Zur Durchfiihrung der systematischen Literaturana-
lyse wurden zunéchst die VVoreinschrankungen getroffen, nur englische und deutsche Ver-
offentlichungen aus wissenschaftlicher Literatur (Journale, Forschungsberichte, Paper,
Lehrbucher, Sammelbande, Studien etc.) sowie meinungsbildender Literatur (Fachzeit-
schriften, Pressemedien etc.) zu beruicksichtigen. Dariiber hinaus wurde im Rahmen der
Suchstrategie festgelegt, nach welchen Begriffen und in welchen Datenbanken gesucht
wird. Die Suchbegriffe wurden wie folgt definiert:

1. Erfolgsfaktor* Ambidext* bzw. Success factor* Ambidext*
Erfolgsfaktor* AND Ambidext* bzw. Success factor* AND Ambidext*

Merkmal* Ambidext* bzw. Characteristic* Ambidext*

> wo N

Merkmal* AND Ambidext* bzw. Characteristic* AND Ambidext*

Die Sternchen am Ende der Worter werden auch als Trunkierung bezeichnet und dienen
der Erweiterung des Suchraums, da auf diese Weise Worter mit unterschiedlichen Endun-
gen zugelassen werden. So kénnen nicht nur Singular und Plural, sondern auch weitere
unterschiedliche grammatikalische Deklarationen identifiziert werden. Der boolsche
Operator ,,AND* schrankt das Suchergebnis insofern ein, als dass nun alle Worte im Da-
tensatz vorkommen missen. Im né&chsten Schritt wurde eine Auswahl der Datenbanken
getroffen. Dabei wurde darauf geachtet, Datenbanken mit Zugriffsmoéglichkeiten auf un-
terschiedliche Primdrquellen zu wissenschaftlicher Fachliteratur zu wéhlen (2. bis 5.). Da
auch weniger wissenschaftliche Suchmaschinen durch ihre kontinuierlich lernenden
Suchalgorithmen inzwischen gute Ergebnisse im Bereich der akademischen Literatur auf-
weisen, wurden auch die Suchmaschinen Google und Google Scholar genutzt. Diese
dienten vor allem dazu, sich einen ersten Uberblick tiber die Themenfelder zu verschaf-
fen.

1. Google & Google Scholar
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2. Microsoft Academic®

3. ECONBIZ®

4. Katalog und Primo’ Central der Universitatsbibliothek Paderborn
5. Fraunhofer e-Lib® Suchportal

Im Rahmen der Suche, unter Beruicksichtigung der oben genannten Vorgaben, wurden
insgesamt 189 Dokumente identifiziert. Diese wurden zundchst einer groben Rele-
vanzanalyse unterzogen, wobei die Kriterien der thematischen Ausrichtung im Fokus
stand. Als relevant bewertet wurden nur solche Dokumente, die sich auch tatsachlich mit
der Ausgestaltung von Ambidextrie im Unternehmenskontext befassen. Dokumente, die
sich mit Ambidextrie in anderen Forschungsfeldern wie etwa der Medizin oder der Psy-
chologie befassen, wurden als nicht relevant bewertet. Auf diese Weise konnten 83 rele-
vante Dokumente identifiziert werden, die einer weiteren Analyse unterzogen wurden.
Eine Ubersicht dieser Autoren sowie deren Zuordnung zu den spiter abgeleiteten Erfolgs-
faktoren wird im Anhang A2.1 gegeben. Die weitere Analyse konzentrierte sich auf kon-
krete Aussagen zu Merkmalen einer Erfolg versprechenden Umsetzung von Ambidextrie
im Unternehmen. Alle identifizierten Aussagen wurden zunéchst in einer Longlist nach
Autoren sortiert zusammengetragen. Ein Ausschnitt der Longlist ist zum Verstandnis der
Vorgehensweise in Tabelle 5-2 abgebildet.

Im nachsten Schritt wurden alle Aussagen auf Basis inhaltlicher Ahnlichkeiten geclustert.
Dazu wurden z. B. alle Aussagen zusammengetragen, die sich damit befassen, Exploita-
tion und Exploration auf Top-Management-Ebene zu integrieren. Dabei wurde nicht nur
auf Schlagworte wie den Begriff ,,Top-Management“ geachtet, sondern auch der kausale
Zusammenhang bertcksichtigt. Auf diese Weise konnten insgesamt 17 Cluster gebildet
werden, aus denen anschliefend durch eine (ibergeordnete Beschreibung die Erfolgsfak-
toren von Ambidextrie abgeleitet wurden.

5 Microsoft Academic ist eine wissenschaftliche und semantische Suchmaschine, die ca. 230 Mio. wissen-
schaftliche Publikationen umfasst. Diese stammen aus Uber 48.000 wissenschaftlichen Fachzeitschriften
und 4400 Fachkonferenzen.

6 ECONBIZ ist eine virtuelle Fachbibliothek der Wirtschaftswissenschaften, die ca. 10 Mio. Datensétze
aus 8 Datenquellen umfasst (ECONIS, USB-Katalog, RePEc, Online Contents Wiwi, EconStor, BWL
Volltexte, BASE, ArchiDok).

" Der Katalog der Universitatsbibliothek Paderborn umfasst ca. 1,6 Mio. Titel, welche im Angebot der
Universitatsbibliothek selbst sind. Primo Central erweitert dieses um 280 Mio. Datensétze aus bibliogra-
phischen Datenbanken und Volltextdatenbanken wie z. B. Zeitschriftenaufsdtze, Konferenzbeitrdge und
weitere wissenschaftliche Materialien.

8 Der ~enhanced Library Service* der Fraunhofer Gesellschaft ermdglicht die Suche in ca. 80 Mio. Datens-
atzen internationaler Zeitschriften- und Datenbankanbietern, von reinen Fraunhofer Publikation bis hin
zu spezifischen Fachdatenbanken und Journals.
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Tabelle 5-2:  Longlist von Aussagen von Merkmalen von Ambidextrie im Unternehmen

Quelle

Aussage

[BSD20]

[BTO3]

[BTO3]

[BZR16]

Die individuelle Fuhrungskréafteentwicklung greift an vielen Stellen zu kurz, wenn es um die
Bewaltigung unternehmerischer Herausforderungen wie jene der Ambidextrie in Organisationen
geht. Ein erfolgreiches Management solch anspruchsvoller Spannungsfelder erfordert heute
in inhaltlicher, sozialer und zeitlicher Hinsicht ein im Fihrungsteam vergemeinschaftetes
Bild Gber die notwendigen organisationalen und fiihrungsbezogenen Rahmenbedingungen.

To be effective, ambidextrous senior teams must develop processes for establishing new,
forward-looking cognitive models for exploration units, while allowing backward looking expe-
riential learning to rapidly unfold in for exploitation units (Gavetti & Levinthal, 2000; Louis &
Sutton, 1989).

Ambidextrous organizational forms isolate process management activities in subunits
where reducing variation and increasing control are strategically vital

This literature highlights three contrasting modes to reconcile the conflicting demands of ex-
ploration and exploitation: the structural separation of the two activities into different organi-
zational units; the behavioral integration of the two activities within a single unit; and the se-

guential alternation between the two activities over time.

Bild 5-5 gibt eine Ubersicht des Vorgehens zur Ableitung der Erfolgsfaktoren, sowie der
Erfolgsfaktoren selbst.

ent

S

Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie

im Innovationsmanage

Analyse E1: Kooperierende

Verhaltensweisen zu externen E 2: Bereitschaft zu

proaktiver Kannibalisierung

Identifikation e
von 83 E 3: Berucksichtigung
untersch. organisationaler E 4: Ausgewogene
relevanten Infrastrukturen fir Exploitation Ressourcenkoordination
Dokumenten und Exploration
. E 5: Dynamische Fahigkeiten E 6: Etablierung von
Long List von der Organisation Metaroutinen

Merkmalen zur

Umsetzung von . i
. g _ E 7: Verstirkte E 8: Balance zwischen
Ambidextrie Marktorientierung Differenzierung und

v Integration

E 10: Individuelle
Ambidextrie der
Flhrungskrafte

GeCIUStert? E 9: Etablierung von Top-
Merkmale flr Management-Teams
erfolgreiche

Umsetzung von E 12: Getrennte und zugleich

vereinende Kulturen fir

Erfolgsfaktoren

E 11: Ausgewogenes

Ambidextrie Kommunikationskonzept =it Lae Beleraion
E 13: Fordern individueller .
17 Kompetenzen und Fahigkeiten Elﬁ Ausget\_/\llogener
Erfolgsfaktoren fir Ambidextrie uhrungssti
fur Ambidextrie
i E15: Integration von E 16: Entwicklung und
in Bezug auf Exploitation und Exploration Kommunikation einer
das_ auf Top-Management-Ebene ambidextren Strategie
Innovations-
management E 17: Gemeinsame Vision zur Vereinigung von Exploitation und
Exploration

Bild 5-5: Identifikation von Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie im Inno-

vationsmanagement
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Die Beschreibung der Erfolgsfaktoren erfolgt anhand einer pragnanten Uberschrift sowie
einer Ubergeordneten Erlauterung der Inhalte des Clusters, welche den Erfolgsfaktor zu-
sammenfasst. Die Ableitung der Erfolgsfaktoren wird nun beispielhalft am Erfolgsfaktor
15: Integration von Exploitation und Exploration auf Top-Management-Ebene be-
schrieben. Die Autoren RAISCH und BIRKINSHAW verstehen Ambidextrie als eine Fahig-
keit, radikale und inkrementelle Innovation gleichzeitigt auszutiben. Das Erreichen dieses
Ziels definieren sie vor allem als Fiihrungsaufgabe. Insbesondere das Schaffen der Vo-
raussetzung, die Spannungen zwischen den beiden Aufgaben zu erkennen und abzubauen,
sollte vom Top-Management (ibernommen werden [RB08, S. 378]. Diese Meinung teilen
auch O’REILLY und THUSMAN. ,, This is a heart of Leadership issue*: SO postulierte
MARCH bereits 1991, dass die erfolgreiche Umsetzung von Ambidextrie von den Féhig-
keiten der Flihrungskrafte abhéngt, den Trade-off zwischen Exploitation und Exploration
auszubalancieren [OT13, S. 326], [Mar91, S. 72]. Auch O’REILLY und TUSHMAN fordern
die Fahigkeit des Senior-Managements, die Spannungen, die durch getrennte Ausrichtun-
gen (Exploitation und Exploration) entstehen, zu tolerieren und aufzulésen. In diesem
Kontext betonen sie auch, dass die Verantwortung der Erarbeitung und Kommunikation
der Strategie flr Exploitation und Exploration beim Senior-Management liegt [OT11, S.
9].

ANDRIOPOULUS und LEwIs fuigen dem hinzu, dass idealerweise Ambidextrie nicht nur der
faire Kompromiss oder die gerechte Aufteilung zwischen Exploitation und Exploration
bedeutet, sondern beide Extrema im Einklang miteinander herausragend zu erfillen
[ALO9]. Dieser Ansicht sind auch HE und WONG, sie fuigen hinzu, dass Fuhrungskrafte
im Kontext von Ambidextrie auch die Ressourcenverteilung fur die dazugehoérigen Akti-
vitaten vornehmen und mogliche Synergieeffekte erkennen missen [HWO04]. Duwe flgt
hinzu, dass die Kommunikation der Fihrungskrafte bei Ambidextrie einerseits den Aus-
gleich beider Welten, aber andererseits auch Synergien durch den Austausch zwischen
ihnen schaffen mussen [Duwl6, S. 266]. Die Beschreibung aller Erfolgsfaktoren samt
Quellenzuweisungen kann im Anhang A2.2. nachgelesen werden. Beispielhaft wird in
Bild 5-6 die Beschreibung des Erfolgsfaktors 15: ,, Integration von Exploitation und Ex-
ploration auf Top-Management-Ebene “ vorgestellt.

E 15: Integration von Exploitation und Exploration auf Top-Management-Ebene

Ambidextrie zu erreichen, héangt zu wesentlichen Teilen von den Fahigkeiten der Filhrungsebene
ab, radikale und inkrementelle Innovationen gleichzeitig auszuiiben. Dies wird vor allem als
Fuhrungsaufgabe definiert. Daher ist es Aufgabe des Top-Managements, unterstiitzende Struk-
turen sowie eine Strategie (vgl. E16) zu entwickeln, die die widerspruchlichen Agenden von
Exploitation und Exploration in Einklang bringen. Das Top-Management muss dafiir Sorge tragen,
sich auf das aktuelle Geschaft zu konzentrieren, ohne dabei die Zukunft aus den Augen zu
verlieren. Um dies zu erreichen, missen kontinuierlich Kompromisse geschlossen und die ver-
fugbaren Ressourcen zugewiesen und umverteilt werden. Dazu gilt es, nicht nur die
Inkonsistenzen von Exploitation und Exploration, sondern auch die Synergien zu erkennen und
Zu nutzen.

Bild 5-6:  Beschreibung des Erfolgsfaktors ,, Integration von Exploitation und Explora-
tion auf Top-Management-Ebene *
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Um den Bezug zum Innovationsmanagement herzustellen, wurde anschlief3end tberpruft,
welche Handlungsfelder und Aufgaben des Innovationsmanagements von Erfolgsfakto-
ren beeinflusst werden. Auf diese Weise konnten die Erfolgsfaktoren dem Innovations-
management zugeordnet werden. Dabei hat sich herauskristallisiert, dass sich sechs Er-
folgsfaktoren keinem der Handlungsfelder zuordnen lassen und somit als tibergeordnete
Erfolgsfaktoren definiert werden. Dabei handelt es sich um die Erfolgsfaktoren EG6, ES,
E10 und E15. Diese Erfolgsfaktoren werden im Rahmen des Reifegradmodells gesondert
betrachtet, indem sie in der Kategorie Ubergeordnete Merkmale der Ambidextrie mithilfe
der Likert-Skala (trifft voll und ganz zu bis trifft absolut nicht zu) abgefragt werden (vgl.
A2.3).

5.3.2 Merkmale zur Férderung von Exploitation und Exploration

In der zweiten Phase zur Entwicklung des Reifegradmodells werden konkrete Merkmale
zur Ausgestaltung von Exploitation und Exploration im Unternehmen identifiziert. Da
Ambidextrie aus der Balance von Exploitation und Exploration entsteht, sollten zur Er-
stellung eines Reifegradmodells Merkmale zu deren Auspragung bekannt sein (vgl. Ka-
pitel 3.1.3 und Kapitel 3.5.2). Wenn es darum geht festzustellen, aus welcher Richtung
das Unternehmen versucht, sich der Ambidextrie zu néhern, sind Erfolgsfaktoren fiir die
Umsetzung von Ambidextrie im Unternehmen allein nicht ausreichend. Vielmehr werden
dazu weitere Informationen bendtigt, die Auskunft daruiber geben, ob derzeit Exploitation
oder Exploration Uberwiegt. Da Exploitation und Exploration zum Teil vollig verschie-
dene Anforderungen an die Ausgestaltung der Aufgaben im Innovationsmanagement stel-
len, ist es wichtig, die Ausprdgungen der beiden Extrema zu kennen, um diese im Reife-
gradmodell beriicksichtigen zu kdnnen. Um die notwendigen Merkmale zur Ausgestal-
tung von Exploitation und Exploration zu identifizieren, wurde eine systematische Lite-
raturanalyse durchgefiihrt. Die Durchfiihrung der Literaturanalyse gleicht dem in Phase
1 (vgl. Kapitel 5.3.1) vorgestellten VVorgehen. Die Suchbegriffe wurden wie folgt defi-
niert:

1. Merkmal*AND Exploitation bzw. Characteristic* AND Exploitation
2. Merkmal* AND Exploration bzw. Characteristic* AND Exploration
3. Exploitation AND Exploration

Durch die Recherche konnten insgesamt 71 Dokumente identifiziert werden. In einem
néachsten Schritt wurde durch inhaltliche Sichtung tberprift, ob diese die Ausgestaltung
von Exploitation und Exploration im unternehmerischen Kontext betrachten. Im weiteren
Verlauf wurden nur diejenigen Dokumente bercksichtigt, fir die dies zutraf. Da auch
Datensatze aus der Literaturanalyse der vorherigen Phase (vgl. Kapitel 5.3.1) bereits viele
Aussagen zu Exploitation und Exploration umfassen, wurden diese Datensétze ebenfalls
zur weiteren Analyse herangezogen. Insgesamt lagen abschlieBend 31 Dokumente vor,
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aus denen Aussagen zur Ausgestaltung von Exploitation und Exploration extrahiert wur-
den (vgl. A2.4). Das Ergebnis war eine Longlist, die alle identifizierten Aussagen zu Ex-
ploitation und Exploration umfasst. Diese Aussagen wurden anschlieBend den konkreten
Aufgaben des Innovationsmanagements zugeordnet. Beispielhaft wird in Bild 5-7 ein
Ausschnitt der Zuordnung der identifizierten Aussagen zur Aufgabe Fehlerkultur gestal-
ten vorgestellt.

[ Impulse

Ideen Ideen icati i
generieren I umsetzen I Organisation [ Kultur Strategie

Exploi- Explo-

LUICELEE Quelle Aussage tation ration

Likewise, Gupta et al. (2006) describe
“failure traps” triggered by gravitating
toward exploration. Firms narrowly

Analyseergebnis

Identifikation von 31

relevanten Eehler- seeking exploration take escalating
Dokumenten Kultur [AL09] _risks, at_temp_ting to negate past «
gestalten innovation f_allures while ignoring core
competencies. Future opportunities are
v sought at the expense of today’s
operations (Birkinshaw and Gibson
2004).
Identifikation gezielter Exploitation involves low levels of
Che17] uncertainty and has high rates of X
Aussagen zur [S. 386] success
Umsetzung von Exploration involves high levels of
Exploitation und [Che17] luncertainty and has low rates of X
Exploration S. 8387 success.

The tight aspect of a culture manifests
itself in broadly shared norms which
v are needed for innovation, like for
example autonomy, initiative, risk
taking, and openness (Tushman and
Zusammentragen der O'Reilly, 1996). The loose aspect of a X

Aussagen, sortiert nach corporate culture refers to the ways in
! which these shared norms are

Handlungsfeldern und expressed and is dependent on the kind
Aufgaben des [Gus16] of innovation which is required
Referenzmodells ; S. 166 |[(Tushman and O’Reilly, 1996).

Aussagen zur Ausgestaltung von Exploitation und
Exploration im Unternehmen

Bild 5-7:  Vorgehen zur Identifikation von Aussagen tber Merkmale von Exploitation
und Exploration und Zuordnung zu den Aufgaben des Innovationsmanage-
ments

In der ersten Spalte wird die Aufgabe des Innovationsmanagements aufgefiihrt. Die
zweite Spalte zeigt die Quellenverweise, gefolgt von den darin enthaltenen Aussagen. In
den letzten beiden Spalten wird festgehalten, ob die getroffene Aussage die Ausgestaltung
von Exploitation oder Exploration beschreibt. Das Ergebnis dient als Input zur spéter fol-
genden Definition der Reifegradstufen, welche in Kapitel 5.3.4 ndher erlautert wird.

5.3.3 Identifikation relevanter Inhalte bestehender Reifegradmodelle

Bestandteil der dritten Phase ist die Analyse bestehender Reifegradmodelle des Innovati-
onsmanagements hinsichtlich ihrer Elemente zur Beschreibung der Reifegradstufen. Die
Problemanalyse hat gezeigt, dass Reifegradmodelle einen geeigneten Ansatz zur Bewer-
tung der Ausgangssituation im Innovationsmanagement darstellen. Bestehenden Reife-
gradmodellen im Innovationsmanagement mangelt es jedoch an einem ganzheitlichen
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Uberblick (vgl. Kapitel 3.6). Auch beziehen sich bestehende Ansitze nicht auf die Be-
wertung der ambidextren Ausfliihrung der einzelnen Aufgaben im Innovationsmanage-
ment (vgl. Kapitel 4.3). Dennoch kénnen einzelne Elemente zur Beschreibung der Reife-
gradstufen ,,unbewusst* das Entstehen inkrementeller oder radikaler Innovationen be-
gunstigen (vgl. Kapitel 4.3.6). Um diese Elemente bestehender Reifegradmodelle des In-
novationsmanagements zu berucksichtigen, wurde eine systematische Literaturanalyse
durchgefihrt. Auf das VVorgehen bei der Literaturanalyse wird an dieser Stelle nicht wei-
ter eingegangen, da es dem der vorherigen Phasen gleicht (vgl. Kapitel 5.3.1 und 5.3.2).
Das Ergebnis der Analyse war eine Liste von 65 relevanten Dokumenten, deren Reife-
gradstufen hinsichtlich der Berticksichtigung der Erfolgsfaktoren von Ambidextrie im In-
novationsmanagement analysiert wurden.

Auf diese Weise konnten 12 Reifegradmodelle identifiziert werden, deren Stufen teil-
weise die Erfullung der Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie adressieren.
Eine Ubersicht der Zuordnung von Erfolgsfaktoren und relevanten Reifegradmodellen
wird in Anhang A2.5 gegeben. So umfasst das Reifegradmodell nach KAHN zum Beispiel
ein Handlungselement mit dem Namen Schnittstellen/ Integration von Externen. Dieses
beinhaltet vier verschiedene Leistungsstufen: von der vereinzelten und projektspezifi-
schen Integration von Lieferanten als reinen Leistungsanbietern bis hin zur friihzeitigen
und systematischen Integration Externer als gleichwertiger Partner (z. B. Lieferanten, An-
wender oder Forschungseinrichtungen) innerhalb und auRerhalb der Branche als essenti-
eller Entwicklungsschritt [Khal6, S. 91]. Die optimale Erflllung dieses Handlungsele-
ments liegt also darin, den Innovationsprozess zu 6ffnen und externes Wissen moglichst
friihzeitig zu integrieren. Dies entspricht thematisch dem Erfolgsfaktor E1: ,,Kooperie-
rende Verhaltensweisen zur Integration externen Wissens“. Somit konnen die Reifegrad-
stufen dieses Handlungselements die Bewertung hinsichtlich der Erfillung des Erfolgs-
faktors unterstiitzen. Dieses Beispiel zeigt, dass einzelne Handlungselemente bestehender
Reifegradmodelle implizit zur Bewertung der Erfolgsfaktoren beitragen kénnen, obwohl
die jeweiligen Reifegradmodelle nicht das Ziel verfolgen, das Innovationsmanagement
hinsichtlich der Umsetzung von Ambidextrie zu bewerten. Daher werden die relevanten
Handlungselemente der Reifegradmodelle den Handlungsfeldern des Innovationsmana-
gements im Kontext dieser Arbeit zugeordnet. Auf diesem Weg konnte eine Longlist an
Reifegradstufen erstellt werden, die in Kapitel 5.3.4 als Grundlage fur das zu erstellende
Reifegradmodell herangezogen wurde. Bild 5-8 zeigt einen Ausschnitt der identifizierten
Reifegradstufen und deren Zuordnung zu den Handlungsfeldern des Innovationsmanage-
ments.
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Bild 5-8:  Ausschnitt der Longlist der Reifegradstufen bestehender Reifegradmodelle

als Grundlage des zu entwickelnden Reifegradmodells

5.3.4 Aufbau des Reifegradmodells

In der vierten Phase erfolgt der Aufbau des Reifegradmodells zur Bewertung von Ambi-
dextrie im Innovationsmanagement®. Dazu werden alle Ergebnisse der vorherigen Kapitel
als Input genutzt. Das Referenzmodell des Innovationsmanagements aus Kapitel 5.2 dient
hier als Rahmenwerk, anhand dessen das Reifegradmodell strukturiert wird. Als Input zur
Ausgestaltung der Leistungsstufen je Aufgabe dienen die Ergebnisse der Kapitel 5.3.1 -
5.3.3. Wie die Informationen bei der Erstellung der Reifegradstufen einflieRen, wird in

% Der Aufbau basiert in Teilen auf einer Weiterentwicklung von LANG [LNA20, S. 99ff.].
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den folgenden Abschnitten genauer erldutert. Das VVorgehen zum Aufbau des Reifegrad-
modells sowie eine schematische Darstellung des Aufbaus der Leistungsstufen werden in
Bild 5-9 darstellt.
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| i g
Erfolgsfaktoren fur Relevante Elemente bestehender Empfehlungen zur Umsetzung
Ambidextrie Reifegradmodelle von Exploitation und Exploration

Exploitation/ Exploration/

Ambidextrie

Aufgabe Fokus Exploitation =~ Ambidextrie Stufe 2 Ambidextrie Exploration

Stufe 1 Stufel

I
Exploitation EXPLOITATION AMBI-
Markt DEXTRIE

analysieren
Exploration EXPLORATION

———

E Referenzmodell des IM aus Kapitel 4.2

Bild 5-9: Aufbau des Reifegradmodells zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement

Aus der Problemanalyse geht hervor, dass viele Reifegradmodelle trotz unterschiedlicher
Untersuchungsbereiche einer &hnlichen Grundstruktur folgen. Danach gliedern Hand-
lungsfelder den Untersuchungsbereich in tibergeordnete Aufgabenkomplexe. Jedes dieser
Handlungsfelder kann weiterhin in verschiedene Handlungselemente unterteilt werden.
Diese Handlungselemente kénnen in der Regel verschiedene Reifegrade bzw. Leistungs-
stufen annehmen (vgl. Kapitel 3.6.1). Dieser Grundlogik folgt auch das vorliegende Rei-
fegradmodell. Die Handlungsfelder werden nach diesem Verstandnis durch die Hand-
lungsfelder des Referenzmodells (Impulse fur Innovationen, Ideen generieren etc.) repra-
sentiert. Die Aufgaben der Handlungsfelder im Referenzmodell (Markt analysieren etc.)
bilden die weitere Untergliederung in die Handlungselemente ab. Die Aufgaben sind so
strukturiert, dass konkrete Aussagen lber deren Ausfiihrung getroffen werden kénnen.
Das entwickelte Reifegradmodell besteht aus insgesamt 6 Handlungsfeldern, die in 22
Aufgaben untergliedert sind (vgl. Kapitel 5.2). Fiir jede der Aufgaben gibt es 5 mogliche
Leistungsstufen. Im Rahmen dieser Leistungsstufen ergibt sich eine Besonderheit fiir das
Reifegradmodell: Es gibt keine aufeinander aufbauenden Stufen, bei der die hdchste Stufe
das Optimum darstellt. Das Optimum liegt stattdessen in der Mitte der mdglichen Leis-
tungsstufen. Insbesondere die Erkenntnisse aus Kapitel 5.3.2 flihren zu dem Ergebnis,
dass Exploitation und Exploration zum Teil kontrére Prozesse, Strukturen und Verhal-
tensweisen bendtigen. Das Erreichen eines ambidextren Zustands im Innovationsmanage-
ment erfordert eine ausgewogene Balance zwischen Exploitation und Exploration und
liegt daher genau in der Mitte dieser beiden Extrema. Auf der einen Seite liegt die Explo-
itation als Extremum, auf der anderen die Exploration, in der Mitte liegt die Ambidextrie.
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Um auch Zwischenstande in den Leistungsstufen abzudecken, wird jeweils eine Stufe
zwischen den Extrema und dem Optimum vorgesehen.

Im Folgenden wird die Herleitung der unterschiedlichen Auspréagungen fir alle Aufgaben
der sechs Handlungsfelder erlautert und abschlielend das daraus resultierende Reifegrad-
modell vorgestellt. Eine Ubersicht des gesamten Reifegradmodells und der Beschreibung
aller Stufen ist im Anhang A2.6 zu finden.

Leistungsstufen zum Handlungsfeld Impulse flir Innovationen

Die erste zu betrachtende Aufgabe des Referenzmodells ist die Analyse des Markts im
Handlungsfeld Impulse fur Innovationen. Wird diese Aufgabe mit dem hauptsachlichen
Fokus auf Untersuchungen und Bewertungen von Wettbewerbern innerhalb der eigenen
Branche und bereits bedienten Markten durchgefiihrt, so werden hiermit vor allem An-
forderungen von Exploitation erfullt und damit inkrementelle Innovationen herbeige-
flihrt. Das andere Extremum stellt die ausschliel3liche Analyse neuer, noch nicht bedienter
Markte und Wettbewerber fremder Branchen dar. Auf diese Weise werden vor allem die
Exploration und damit radikale Innovationen gefordert. Um die Aufgabe im Sinne der
Ambidextrie zu erflillen, muss ein Unternehmen ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
der Analyse der eigenen Branche und bekannter Mérkte sowie der Beobachtung fremder
Branchen und potentieller Wettbewerber und aufstrebender Mérkte halten. Befindet sich
ein Unternehmen auf dem Weg zur Ambidextrie, werden die Anforderungen zur Ausfiih-
rung einer Aufgabe fir ein Extremum voll erfllt. Zusatzlich werden schon erste Schritte
eingeleitet, die auch Anforderungen des anderen Extrems berticksichtigen. Daher ergibt
sich die Beschreibung der Zwischenschritte aus der Aussage des jeweiligen Extremums
plus einer Erganzung, die den jeweils anderen Teil mitberiicksichtigt. Die entsprechend
gesetzten Kreuze bei den blau hinterlegten Aussagen in Bild 5-10, zeigen beispielhaft wie
sich die Zwischenschritte zusammensetzten.

Die néchste Aufgabe dient der Identifikation von Kundenbedarfen. Bei rein exploita-
tivem Handeln werden ausschlieBlich Informationen bereits bestehender Kunden in den
Innovationsprozess einbezogen. Dies geschieht haufig durch die Befragung der Kunden
im Rahmen von Umfragen, Gespréchen auf Messen oder im Vertrieb. Auf diesem Weg
fallt es haufig schwer, latente und zukinftige Kundenbedarfe zu identifizieren, da die
Kunden selbst nicht genau wissen, wie ihre zukiinftigen Bedarfe aussehen. Erfolgreiche
Unternehmen schaffen es immer wieder, ihre Kunden zu tberraschen und ihre Produkte
nicht nur mit nutzenbringenden, sondern auch mit begeisternden Merkmalen auszustat-
ten. So wird die Marktleistung zu einem neuartigen Erlebnis. Um dies zu erreichen, ist es
wichtig, auch die explorative Sicht bei der Identifikation von Kundenbedurfnissen zu be-
ricksichtigen. So kénnen z. B. durch die friihzeitige und kontinuierliche Integration po-
tentieller Kunden und dieAntizipation zukinftiger Bedarfe, Potentiale fiir radikale Inno-
vationen entdeckt werden. Zur ,,optimalen‘ ambidextren Bearbeitung der Aufgabe sollten
sowohl die Bedarfe von Bestandskunden abgefragt als auch zukiinftige Bedarfe potenti-
eller Kunden antizipiert werden (vgl. Bild 5-10).
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Aufgabe Exploitativ Exploitativ/ Ambidext Ambidext Explorativ/ Ambidext Explorativ
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Bild 5-10: Leistungsstufen der Aufgaben ,, Markt analysieren* und ,, Kundenbedarfe
identifizieren** aus dem Handlungsfeld Impulse fir Innovationen

Die Aufgabe Technologiepotentiale identifizieren wird eher exploitativ ausgefuhrt,
wenn sich Technologieanalysen auf die Beobachtung der Entwicklung bekannter bzw.
bereits eingesetzter Technologien fokussieren. Ein zu starker Fokus darauf kann dazu
flhren, dass neue Technologien fremder Branchen nicht friihzeitig wahrgenommen wer-
den. Dies wird dann zur Bedrohung, wenn diese Technologien in der Lage sind, das ei-
gene Bestandsgeschéfts ablosen. Bei einer explorativen Ausrichtung dieser Aufgabe liegt
ein zu starker Fokus auf neuartigen Technologien. Dies kann zur Folge haben, dass bei
fehlender Einsatzreife nicht nur funktionale oder qualitative Einbuf3en zu erwarten sind,
sondern auch Akzeptanzprobleme bei den Nutzern auftreten konnen. Wird die Aufgabe
ambidext ausgefuhrt, werden sowohl die Entwicklung bekannter und bereits verwendeter
Technologien als auch vollig neuartige Technologien gleichermalen analysiert.

Auch das Ausloten der Veranderungsbereitschaft eines Unternehmens leistet einen
wichtigen Beitrag zum langfristigen Unternehmenserfolg. Eine exploitative Ausrichtung
liegt vor, wenn auf Grundlage von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen die Qualitat
und Produktivitat gesteigert wird. Exploitativ wird die Aufgabe bearbeitet, indem die be-
stehenden Strukturen, Prozesse und auch Marktleistungen regelmé&Rig hinterfragt werden.
So kénnen gewohnte Pfade rechtzeitig verlassen werden und im Extremfall sogar das
eigene Geschaft kannibalisiert werden, bevor dies ein Wettbewerber tut. Auch hier liegt
die optimale Auspragung in der Balance beider Ausrichtungen.
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Impulse von auf3en fordern beschreibt die letzte Aufgabe des Handlungsfelds Impulse
flr Innovationen. Bei einer rein exploitativen Ausrichtung werden im Wesentlichen be-
kannte externe Partner wie Kunden und Lieferanten als Impulsgeber (bspw. durch Feed-
back) im Innovationsprozess integriert. Dies flhrt in der Regel nur zu inkrementellen
Verbesserungen der Marktleistung oder der Effizienz im Produktionsprozess. Eine explo-
rative Ausfilhrung dieser Aufgabe wird durch die Offnung des Innovationsprozesses be-
reits in den friihen Phasen und regelméfi3iger Kooperation mit externen Partnern erreicht.
Externe Partner konnen z. B. andere innovative Unternehmen, aber auch Forschungsein-
richtungen sein. Ein weiterer Ansatz besteht hier in der Integration der breiten Masse
(Crowd), wobei diese hdufig in Form von Ideenwettbewerben 0.4. im Internet angespro-
chen und aufgefordert wird, ihre Ideen zu bestimmten Fragestellungen zu &ufern. Auf
diesem Weg kdnnen sowohl Fachexperten als auch begeisterte Kunden am Entwicklungs-
prozess teilnehmen und Lésungsvorschlage vom potentiellen Nutzer entgegengenommen
werden. Die ambidextre Ausfuhrung der Aufgabe liegt in der gleichmaRigen Beriicksich-
tigung beider Aktivitaten.

Leistungsstufen zum Handlungsfeld Ideen generieren

Die erste Aufgabe im Handlungsfeld Ideen generieren befasst sich damit, die Ideenge-
nerierung aktiv anzustol3en. Bei einer exploitativen Ausrichtung geschieht dies eher
implizit im Rahmen der alltaglichen Entwicklungsarbeit, wobei intuitive Kreativitatstech-
niken zum Einsatz kommen. Der Fokus liegt hierbei im Wesentlichen auf der Weiterent-
wicklung des bestehenden Produktportfolios und damit auf inkrementellen Innovationen.
Verhalt sich ein Unternehmen explorativ bei dieser Aufgabe, werden bewusst Events wie
Workshops zur Ideengenerierung initiiert. Es wird auf’erdem darauf geachtet, dass die
Ideengenerierung durch diskursive Kreativitdtsmethoden unterstitzt wird. Dabei wird
nicht nur auf die Auswahl geeigneter methodischer Unterstiitzung und professioneller
Planung der Events geachtet, sondern auch Anreize und Motivation tber besondere Um-
gebungen (z. B. Ausflug in InnovationLabs) oder Siegerprdmien geboten. Haufig kom-
men auch Innovationsinitiativen, wie Barcamps, Makeathons oder sogar umfassende Ide-
enwochen in fremder Umgebung zum Einsatz. Eine ambidextre Auspragung der Aufgabe
liegt in der Balance beider Ausrichtungen.

Im Rahmen der Aufgabe Ideen bewerten kdnnen ebenfalls unterschiedliche Ausrichtun-
gen verfolgt werden. Bei einer exploitativen Ausrichtung liegt der Prozess der Bewertung
und Entscheidungsfindung insbesondere in den Fihrungsebenen. Dazu werden vornehm-
lich Kriterien wie Effizienz, Ressourceneinsatz und Risiko der Ideen bewertet. Demnach
erhalten ldeen mit hohem und kurzfristen Return on Investment®® in der Regel die héchs-
ten Bewertungen. Bei einer explorativen Ausrichtung der Aufgabe werden bei der Be-
wertung von Ideen andere Kriterien in den Vordergrund gestellt. Hier sollte nicht der

10 per Return on Investment (Rol) ist der infolge einer Investition zu erwartende Gewinn im Verhaltnis
zum durchschnittlich investierten Kapital. Je groRer der Rol, desto hoher ist der Gewinn auf das inves-
tierte Kapital und desto hoher ist die Rentabilitdt [GDE+19, S. 364].
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kurzfristige Erfolg im Vordergrund stehen, sondern vielmehr der zu erwartende Nutzen
auf lange Sicht und die Andersartigkeit der Idee. Dariiber hinaus sollte die Bewertung
nicht allein durch das Fuhrungspersonal erfolgen, sondern durch Mitarbeiter oder sogar
Externe wie potentielle Nutzer. Auch hier liegt die optimale Auspragung in der Balance
beider Ausrichtungen. Ein erster Schritt aus der rein exploitativen Ausrichtung kann z. B.
darin liegen, alle Bewertungen einheitlich zu dokumentieren und fir alle Mitarbeiter
sichtbar abzulegen. Dadurch kdnnen alle Mitarbeiter ein Verstandnis zur Bewertung auf-
bauen und so Frustrationen vermieden werden. Zum anderen konnen ldeen unter Ande-
rung bestimmter Umstande wie der Anderung gesetzlicher Vorschriften wieder vorgelegt
und neu bewertet werden.

Leistungsstufen zum Handlungsfeld Ideen umsetzen

Die Umsetzung planen ist die erste Aufgabe im Handlungsfeld Ideen umsetzen. Hier
geht es um die Planung des organisatorischen Ablaufs im Innovationsprozess. Exploitativ
wird dies vor allem durch klassische Prozessmodelle wie dem Stage-Gate-Prozess!! um-
gesetzt. Der Prozess ist bereits zu Beginn des Projekts formal geplant und dokumentiert,
wobei ein konkretes Ergebnis festliegt, Kosten und Termine aber variabel definiert wer-
den. Aus explorativer Sicht kommt haufig ein agiles VVorgehen zum Einsatz. Hierbei wird
vor allem nach dem Build-Measure-Learn-Prinzip vorgegangen und unter fixen Zeit- und
Ressourcenvorgaben in iterativen Schritten ein zu Beginn noch nicht fix definiertes Er-
gebnis erarbeitet. Das Team lernt mit jeder Iteration, wobei Features sukzessive wachsen
(vgl. Kapitel 3.4.2). Die ambidextre Ausfuhrung der Aufgabe liegt in der gleichméaRigen
Berlicksichtigung beider Ausrichtungen.

Neben der Planung der Umsetzung gehort die Aufgabe Ideen validieren zum dritten
Handlungsfeld. Bei einer exploitativen Ausrichtung werden Prototypen erst zu den gefor-
derten Meilensteinen, z. B. zur Freigabe vom Werkzeugbau, umgesetzt. Dabei hat der
Prototyp haufig nicht nur die geforderte aul3ere Gestalt, sondern umfasst auch die Integra-
tion von Baugruppen fir erste Funktionstests. Der Bau von Prototypen wird genau ge-
plant und unter schonendem Ressourceneinsatz gezielt umgesetzt. Wird die Aufgabe ex-
plorativ erfillt, erfolgt die Validierung im Rahmen kurzer Pilotphasen durch experimen-
telles VVorgehen, wobei der Bau von Prototypen so friih wie mdglich umgesetzt wird.
Durch systematisches Ausprobieren und Testen werden die einzelnen Produktfeatures
sukzessive getestet. So wird das Risiko, spat zu scheitern, und damit einhergehende hohe
Kosten stark reduziert. Zur ambidextren Umsetzung der Aufgabe werden Prototypen je
nach Situation unterschiedlich betrachtet und so eine Balance beider Ausrichtungen ge-
schaffen.

1 Der Stage-Gate-Prozess dient der Strukturierung von klassischen Entwicklungsprozessen. Ein wesentli-
ches Merkmal ist die Zerlegung des Gesamtprozesses in einzelne Phasen, den s. g. Stages. Fir jede Phase
werden konkrete Aktivititen vorgeschrieben, die z. T. parallel und funktionsiibergreifend ausgefiihrt wer-
den. Vor jeder Phase befindet sich ein s. g. Gate, welches anhand festgelegter Kriterien tiber den Abbruch
oder die Fortfuhrung des Projekts entscheidet [GDE+19, S. 56f.].
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Leistungsstufen zum Handlungsfeld Innovationsorganisation

Im Handlungsfeld Innovationsorganisation besteht die erste Aufgabe im Aufbau einer
Wissensbasis. Aus exploitativer Sicht wird neues Wissen in Innovationsprojekten im
Wesentlichen Top-down, also aus der Fiihrungsebene, eingebracht. Vorhandenes Wissen
der Mitarbeiter wird genutzt und weiter vertieft sowie Erfahrungen im Rahmen von Les-
sons Learned festgehalten. Auch die Ergebnisse interner Workshops werden dokumen-
tiert und den Teilnehmern zur Verfugung gestellt. Dabei liegt das Wissen jedoch Gber-
wiegend noch individuell bei einzelnen Mitarbeitern. Auch der abteilungsibergreifende
Wissensaustausch ist eher die Ausnahme. Aus explorativer Sicht wird neues Wissen vor
allem Bottom-up durch die Mitarbeiter eingebracht und mit vorhandenem Wissen kom-
biniert. Das Wissen wird nicht nur einheitlich dokumentiert, sondern auch abteilungs-
ubergreifend kommuniziert und fir alle zuganglich abgelegt. Eine ambidextre Ausfiih-
rung der Aufgabe stellt eine Balance beider Ausrichtungen dar. So wird vorhandenes
Wissen zwar genutzt und weiter ausgebaut, aber auch der interorganisatorische Austausch
gefordert und die Wissensbasis um externes Know-how erweitert.

Eine weitere Aufgabe der Innovationsorganisation ist die Gestaltung der Zusammenar-
beit. Diese Aufgabe wird rein exploitativ erfillt, wenn die Entwicklung von Innovationen
zum GroBteil bei der Forschungs- und Entwicklungsabteilung liegt. Diese folgt in der
Regel einem entsprechenden Entwicklungsauftrag und kann einen technologischen Hin-
tergrund mit z. T. langjéhrigem Erfahrungswissen auf diesem Gebiet vorweisen. Auf die-
sem Weg werden vor allem inkrementelle Innovationen entwickelt. Das Hervorbringen
radikaler Innovationen erfordert jedoch andere Herangehensweisen. Daher wird aus ex-
plorativer Sicht die Innovationsarbeit als unternehmensweite Aufgabe verstanden, in der
alle Funktions- und Geschéftsbereiche eingebunden sind. Hier spielen besonders die ab-
teilungsiibergreifende Zusammenarbeit und die dadurch entstehende Varianz und Diver-
sitat der Mitglieder des Projektteams eine entscheidende Rolle. Insbesondere bei der Zu-
sammenstellung des Kernteams ist auf seine Multifunktionalitat zu achten. Im spéteren
Projektverlauf gilt es zudem explizit, Entrepreneure, Querdenker und AuRenstehende in
das Projektteam zu holen, um aus konstruktiver Kritik zu lernen. Eine ambidextre Aus-
richtung vereint die Vorteile beider Sichten, wobei die Zusammenarbeit situationsspezi-
fisch optimal gestaltet wird.

Die Aufgabe Innovationsverantwortung gestalten gehort ebenfalls zur Innovationsor-
ganisation. Hier spiegelt sich eine exploitative Ausrichtung in historisch gewachsenen
Hierarchieebenen wider, wobei die Verantwortung der Innovationsprojekte beim oberen
Management liegt. Eine explorative Sicht spiegelt sich in Projektteams, die sich sowohl
inhaltlich als auch organisatorisch, losgel6st von der Gesamtorganisation, aufstellen. Das
obere Management dient hier eher als Mentor fur das Projektteam. Um Ambidextrie zu
erreichen, werden beide Sichten angenommen und die Verantwortung bedarfsgerecht je
Innovationsprojekt gesteuert.
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Eine weitere Aufgabe im Kontext der Innovationsorganisation stellt die Gestaltung der
Autonomie der Innovationsarbeit dar. Hier gibt es die Mdglichkeit, Innovationspro-
jekte innerhalb der vorherrschenden Organisationsstruktur zu platzieren. Dabei wird die
Innovationsarbeit im Rahmen des Tagesgeschéfts organisiert, ohne dass dazu konkrete
zeitliche Ressourcen geschaffen werden (exploitativ). So werden in der Regel jedoch vor-
wiegend inkrementelle Innovationen in Form von Verbesserungen und Weiterentwick-
lungen hervorgebracht. Um radikale Innovationen zu fordern, ist eine explorative Aus-
richtung unerlésslich. Das bedeutet in diesem Fall, die Innovationsarbeit von Routineak-
tivitaten zu trennen. Dabei werden nicht nur zeitliche Ressourcen geschaffen, die Inno-
vationsarbeit erfolgt auch in einer eigenstdndigen Organisationseinheit. Auf diesem Weg
kdnnen eigene Prozesse und Strukturen gelebt werden, die zur Entwicklung radikaler In-
novationen erforderlich sind. Das Projektteam kiimmert sich ausschlieBlich um dessen
Entwicklung und kann durch die eindeutige Rechtfertigung des Managements ungestort
an radikalen Innovationen arbeiten (explorativ). Das Erreichen von Ambidextrie erfordert
das Zusammenspiel beider Ausrichtungen. So kdnnen inkrementelle und radikale Inno-
vationen gleichzeitig entwickelt werden.

Die letzte Aufgabe der Innovationsorganisation ist die Verwaltung der Ressourcen.
Zum Hervorbringen inkrementeller Innovationen mussen ausreichend finanzielle und
personelle Ressourcen bereitgestellt werden, die z. B. fiir die Umsetzung guter Ideen bei
der Geschaftsleitung beantragt werden kdnnen. Solche Extraressourcen kénnen den Mit-
arbeitern gewéhrt bzw. zur Verfligung gestellt werden, wenn eine entsprechende Begriin-
dung samt ROI-Rechnung vorgelegt werden kann. Dies reicht jedoch in der Regel nicht
aus, um auch das Hervorbringen radikaler Innovationen aktiv zu unterstitzten. Dazu wird
ein zusatzliches, in der Regel auch héheres finanzielles Budget benétigt, um ein experi-
mentelles VVorgehen zu ermdglichen. Das verfuigbare Budget zum Experimentieren sollte
den Mitarbeitern bzw. dem Innovationsteam eigenverantwortlich zugénglich sein. Zudem
sollten entsprechende zeitliche Ressourcen zum Experimentieren im Arbeitsalltag einge-
plant und mit den Fuhrungskréften abgestimmt werden. Erst die Gewéhrleistung beider
Ausrichtungen flhrt zur ambidextren Ausfiihrung der Aufgabe und damit zur gleichma-
Rigen Forderung inkrementeller und radikaler Innovationen.

Leistungsstufen zum Handlungsfeld Innovationskultur

Die erste Aufgabe im Handlungsfeld Innovationskultur wird durch die Gestaltung der
internen Kommunikation beschrieben. Eine exploitative Ausrichtung auf3ert sich hier
in Form einer klaren Top-down-Kommunikation, bei der die Richtung und Inhalte der
Kommunikation klar vorgegeben sind und zentral gesteuert werden. Innerhalb der Abtei-
lungen gibt es einen regelmaRigen fachlichen Austausch. Um durch die interne Kommu-
nikation auch explorative Verhaltensweisen zu fordern, gilt es, die Kommunikation tiber
Abteilungsgrenzen hinweg auszuweiten und auch eine informelle Kommunikation zu for-
dern. Die ambidextre Ausfuhrung der Aufgabe wird erreicht, indem zur exploitativen
Ausrichtung zusétzlich eine Bottom-up-Kommunikation etabliert wird, bei der die Mit-
arbeiter ihre Ideen beisteuern und selbst Projekte initiieren kénnen. Dartiber hinaus gilt
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es, das Gemeinschafsgefiihl durch die informelle Kommunikation unter Kollegen zu stér-
ken und das Netzwerken untereinander zu fordern.

Eine weitere Aufgabe liegt in der Gestaltung der Fehlerkultur. Ist diese Aufgabe rein
exploitativ gepragt, wird versucht, wenig Risiken einzugehen und die Fehlerquote mog-
lichst gering zu halten. Im Vordergrund steht hier die stetige Verbesserung von Qualitat
und Effizienz. Diese Verhaltensweise fordert vor allem das Hervorbringen inkrementeller
Innovationen. Eine explorative Auspragung liegt hingegen vor, wenn das Unternehmen
bereit ist, hohe Risiken einzugehen und die notwendigen Ressourcen bereitzustellen, auch
unkonventionellen Ideen nachzugehen. Dabei wird im Sinne des ,, Trail &Error“-Prinzips
vorgegangen, um aus den Fehlern zu lernen. Die gemachten Fehler gelten somit nicht als
Schande, die zu vermeiden ist, sondern als Lernerfolg, der moglichst frihzeitig zu erzie-
len ist. Ambidextrie wird erreicht, wenn beide Ausrichtungen vereint werden. Inkremen-
telle Weiterentwicklungen sollten eher risikoarm sein, wéhrend bei radikalen Entwick-
lungen ein hoheres Risiko in Kauf genommen werden muss.

Die Forderung des Kompetenzaufbaus stellt ebenfalls eine Aufgabe der Innovations-
kultur dar. Stehen allen Mitarbeitern regelméRig Schulungen oder andere Weiterbildungs-
mafRnahmen zur Verfligung, die auf ihre fachliche insbesondere alltagliche Arbeit abge-
stimmt sind, so liegt ein vorwiegend exploitatives Verhalten vor. Bei der Auswahl der
WeiterbildungsmaRnahmen wird vor allem darauf geachtet, dass bereits vorhandene
Kompetenzen weiter gestarkt und vertieft werden. Damit werden Mitarbeiter zu Spezia-
listen ausgebildet, um die Qualitadt und Effizienz der Ausfuhrung ihrer Aufgaben zu er-
héhen. Damit die Aufgabe ambidext ausgefuhrt wird, werden die Mitarbeiter zudem er-
mutigt, sich auch in fachfremden, fur sie interessanten Bereichen weiterzubilden, um da-
mit ihr Kompetenzprofil zu erweitern. Dazu kénnen auch Jobrotation- und Jobenrich-
ment-Angebote eine gute Unterstiitzung bieten. Nicht abgedecktes Know-how wird durch
externes Know-how oder Neueinstellungen kompensiert. Bei einer ambidextren Ausrich-
tung werden sowohl fachliche WeiterbildungsmafRnahmen als auch dartberhinausge-
hende z. B. methodische, Schulungen angeboten. So werden die Mitarbeiter bestmdglich
auf die Innovationsarbeit vorbereitet.

Die vierte Aufgabe im Handlungsfeld Innovationskultur liegt darin, die Rolle des Top-
Managements zu gestalten. Fir eine exploitative Ausrichtung sollte ein Top-Manage-
ment-Team (TMT) aus Mitarbeitern mit langjahriger Unternehmenszugehorigkeit beste-
hen. Das gesammelte Erfahrungswissen zu Strukturen, Prozessen und Marktleistungen
des Unternehmens sowie das dadurch gestérkte gemeinsame Mindset fordern besonders
das Entstehen inkrementeller Innovationen. Wéhrend des Innovationsprozesses halt sich
das TMT zuriick und wird erst im Entscheidungsprozess wieder aktiv. Die explorative
Ausrichtung erfordert in der Zusammenstellung des TMT auch Mitarbeiter mit externem
Unternehmenshintergrund, um eine neue Perspektive und frischen Wind ins Team zu
bringen. In diesem Fall engagiert sich das TMT personlich im Innovationsprozess, geht
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mit Leidenschaft und Entschlossenheit voran und motiviert die Mitarbeiter zu innovati-
ven Leistungen. Eine Balance beider Ausrichtungen unterstiitzt bestmdglich das gleich-
zeitige Hervorbringen inkrementeller und radikaler Innovationen.

Das Schaffen kreativitatsfordernder Rahmenbedingungen ist eine weitere Aufgabe
der Innovationskultur. Gut ausgestattete Blros und Konferenzraume, wobei die Team-
mitglieder in raumlicher Néhe zueinander sitzen, pragen typischerweise die exploitative
Ausgestaltung dieser Aufgabe. Zum Fordern radikaler Innovationen, werden daruber hin-
aus Raumlichkeiten benétigt, die das kreative Arbeiten bestmoglich unterstutzen und dem
Team die notwendige Infrastruktur fur die Zusammenarbeit bieten (z. B. InnovationLabs,
Office Cubes etc.). Dabei sollte beriicksichtigt werden, dass wéhrend der Innovationsent-
wicklung verschiedene Anforderungen entstehen. Besonders in den frihen Phasen wird
Material ben6tigt, um der Kreativitat freien Lauf zu lassen und alle Ideen dokumentieren
zu konnen. Hierzu bieten sich grolie Whiteboard- oder Glasflachen an, auf denen direkt
geschrieben oder Zettel aufgehangen werden kdnnen. Im spéteren Verlauf werden aber
ebenso Bereiche zur Einzelarbeit, zum Probieren und Experimentieren sowie zum Pra-
sentieren der Ideen bendtigt. Daflr wird eine flexible Arbeitsumgebung ben6tigt, die den
unterschiedlichen Anforderungen gerecht wird und zudem durch eine ansprechende Ge-
staltung eine Wohlfiihlatmosphére schafft. Eine Kombination beider Ausrichtungen kre-
ativitatsfordernder Rahmenbedingungen schafft eine ambidextre Ausfuhrung der Auf-
gabe. So konnen inkrementelle und radikale Innovationen bestmdglich gefordert werden.

Eine weitere Aufgabe der Innovationskultur ist die Gestaltung des Anreizsystems. Bei
einer exploitativen Ausrichtung bezieht sich das Anreizsystem auf die Erfullung der Leis-
tungsbeschreibung je Téatigkeitsprofil. Die Mitarbeiter werden danach beurteilt, wie gut
sie ihre Aufgaben erledigen. Der Fokus liegt hierbei auf der Steigerung von Qualitat, Ef-
fizienz und Produktivitat. Fur besondere Leistungen werden hier insbesondere monetare
Anreize wie Prdmienzahlungen oder Gewinnbeteiligungen angeboten. Dies fordert in ers-
ter Linie das Hervorbringen inkrementeller Innovationen. Fir eine explorative Ausrich-
tung sollte das Anreizsystem eine gewisse Fehlertoleranz umfassen und auf das Hervor-
bringen innovativer Leistungen ausgerichtet sein. Neben materiellen Anreizen sollten hier
vor allem immaterielle Anreize in Aussicht gestellt werden. Das konnte z. B. eine beson-
dere Wertschatzung von der gesamten Belegschaft, der Gewinn von Entscheidungsspiel-
rdumen oder Ressourcen zur Umsetzung der Ideen sein. Auch sollten teamorientierte
Ziele einen wesentlichen Bestandteil der Incentivierung ausmachen. Ambidextrie wird
dann erreicht, wenn sowohl die exploitative als auch eine explorative Ausrichtung be-
ricksichtigt werden.

Die letzte Aufgabe, die dem Handlungsfeld Innovationskultur zugeordnet wird, ist die
Gestaltung des Fuhrungsstils. Ist dieser vor allem transaktional, wobei klare Zielver-
einbarungen getroffen und dessen Erflllung erwartet wird, so liegt eine exploitative Aus-
richtung der Aufgabe vor. Ein weiteres Merkmal ist hierbei auch ein autoritéres VVorge-
hen, wobei die Fuhrungskraft korrigierend eingreift, sobald die Erwartungen nicht erftllt
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werden. Auch das Anreizsystem und die Fehlerkultur sind hier auf die konkrete Zieler-
reichung ausgerichtet, was fiir das Erreichen inkrementeller Verbesserungen auch sehr
forderlich sein kann. Zur explorativen Ausrichtung sollte in der Innovationsarbeit ein
transformationaler, visionérer, partizipativer Fhrungsstil vorherrschen. Hier dienen die
Fuhrungskrafte eher als Vorbilder und schenken ihren Mitarbeitern groRes Vertrauen,
ihre Aufgaben eigenverantwortlich durch eigenstandiges Handeln umzusetzen. Die Fih-
rungskréfte versuchen, ihre Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren und so eine Verénde-
rungsbereitschaft herbeizufiihren und sie zur Lern- und Leistungsbereitschaft zu inspirie-
ren. Ambidextrie fordert gleichermalien die Berlicksichtigung einer exploitativen und ex-
plorativen Gestaltung des Flhrungsstils.

Leistungsstufen zum Handlungsfeld Innovationsstrategie

Das Handlungsfeld Innovationsstrategie bezieht sich im Kontext dieser Arbeit auf das
Festlegen der strategischen Innovationsausrichtung. Bei einer exploitativen Ausrich-
tung liegt der strategische Fokus besonders auf Effizienz und Produktivitat, wobei das
Ausschopfen des Tagesgeschéfts im VVordergrund steht. Es gilt die VVorteile von Stabilitat
und Standardisierung des Kerngeschéafts zu nutzen und den kurzfristigen Unternehmens-
erfolg durch inkrementelle Innovationen zu sichern. Zur explorativen Ausrichtung sollte
der strategische Fokus von Innovationsprojekten besonders auf der Entdeckung neuer
Produkte und zukiinftiger Kundenbedarfe liegen. Daher stehen das Suchen, Uberdenken
und Experimentieren klar im VVordergrund. Ebenso sind die Anpassungsféhigkeit und Fle-
xibilitat der Organisation von groRer Bedeutung, um den Anforderungen radikaler Inno-
vationen gerecht zu werden. Auf diese Weise wird auch der langfristige Planungshorizont
bertcksichtigt, um den zukinftigen Unternehmenserfolg zu sichern. Eine ambidextre
Ausrichtung erfordert die Balance zwischen exploitativer und explorativer Innovations-
ausrichtung.

5.3.5 Validierung des Reifegradmodells

In dieser Phase wird das in den vorherigen Phasen entwickelte Reifegradmodell validiert.
Dazu wird das Reifegradmodell in drei Unternehmen mit unterschiedlichen Mitarbeiter-
zahlen sowie einer unterschiedlichen Verortung der Innovationsverantwortung ange-
wandt. Da das Reifegradmodell nur ein Teil der im Rahmen der vorlegenden Arbeit zu
entwickelnden Gesamtsystematik ist, wurde die Validierung fiir die gesamte Systematik
durchgefihrt. So ergibt sich fur die Unternehmen ein schliissiges Gesamtbild. Die Durch-
fihrung des Reifegradmodells soll schlieBlich nicht nur die IST-Situation analysieren,
sondern dem Unternehmen als Ausgangslage zur Optimierung des Innovationsmanage-
ments im Hinblick auf die Umsetzung von Ambidextrie dienen. Durch die Validierung
der gesamten Systematik konnen den Unternehmen auf Basis des Ergebnisses des Reife-
gradmodells direkt Gestaltungsoptionen zur Optimierung aufgezeigt und unternehmens-
individuelle MaBnahmen abgeleitet werden. Das VVorgehen bei der Validierung sowie die
abschlieBende Bewertung anhand der aufgestellten Anforderungen werden in Kapitel 6
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vorgestellt. Um Wiederholungen im Rahmen dieser Arbeit zu vermeiden, wird an dieser
Stelle entsprechend auf Kapitel 6 verwiesen.

5.4 Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung fur ein ambidext-
res Innovationsmanagement

Das im vorherigen Kapitel entwickelte Reifegradmodell dient der Analyse des Status quo
des Innovationsmanagements hinsichtlich der Umsetzung von Ambidextrie. Um Unter-
nehmen dabei zu unterstitzen, ihr Innovationsmanagement ambidext zu gestalten, wer-
den im folgenden Kapitel s. g. Gestaltungsoptionen entwickelt. Diese beschreiben metho-
dische Ansétze, konzeptionelle Ansatze oder Verhaltensweisen & MalRnahmen. Da sich
Unternehmen aus unterschiedlichen Richtungen auf Ambidextrie zubewegen kdnnen
(Exploitation oder Exploration), werden auch die Gestaltungsoptionen darin unterschie-
den, fur welche Ausgangssituation sie sich eignen. In Kapitel 5.4.1 werden die entwickel-
ten Gestaltungsoptionen je Handlungsfeld und Aufgabe naher beschrieben. Kapitel 5.4.2
beschreibt, wie die Gestaltungsoptionen tbersichtlich dargestellt und dokumentiert wer-
den. Dazu werden Steckbriefe mit geeigneten Kategorien zur Beschreibung und Zuord-
nung der Gestaltungsoptionen aufgebaut. Kapitel 5.4.3 erldautert die Entwicklung von
Normstrategien zur Entscheidungsunterstiitzung bei der Auswahl geeigneter Gestaltungs-
optionen.

5.4.1 Identifikation von Gestaltungsoptionen eines ambidextren Innovati-
onsmanagements

Zur Verbesserung des ambidextren Verhaltens im Innovationsmanagement werden Ge-
staltungsoptionen entwickelt, die eine Leistungssteigerung auf Basis des Reifegradmo-
dells ermdglichen. Die Gestaltungsoptionen werden je Aufgabe und Schwerpunkt entwi-
ckelt. Der Schwerpunkt legt fest, ob sich die Gestaltungsoption eher zur Férderung von
Exploitation oder von Exploration eignet. Ein Unternehmen, welches stark exploitativ
orientiert ist, muss explorative Gestaltungsoptionen wéhlen, um zur Ambidextrie zu ge-
langen. Ein Unternehmen, welches die Aufgaben des Innovationsmanagements stark ex-
plorativ ausiibt, muss zum Erreichen von Ambidextrie hingegen exploitative Gestaltungs-
optionen auswahlen. Auf dieser Basis werden fur jede Aufgabe des Reifegradmodells 10
Gestaltungsoptionen entwickelt. Davon werden jeweils sechs Gestaltungsoptionen der
Ausgangssituation Exploitation und vier der Ausgangssituation Exploration zugeord-
net.!? Das Ungleichgewicht wird damit begriindet, dass die Entwicklung von Ambidextrie
aus Richtung der Exploitation in der Regel aufwendiger ist als aus Richtung der Explora-
tion. Die Forderung explorativer Verhaltensweisen bedarf z. T. groReren organisatori-

2 pie Gestaltungsoptionen der Ausgangssituation Exploitation basieren in Teilen auf einer Weiterentwick-
lung von SAPRUNENKO [SNG20, S. 96ff.].
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schen Aufwands, wie sich aus der Beschreibung der explorativen Ausrichtungen aus Ka-
pitel 5.3.4 entnehmen lasst. Daruiber hinaus weisen die meisten etablierten Unternehmen
eher einen exploitativen Schwerpunkt im Innovationsmanagement auf. Der langjéhrige
Fortbestand des Unternehmens ist ein Zeichen dafur, dass das Unternehmen in der Lage
ist, seine Produkte systematisch weiterzuentwickeln und seine Marktposition zu verteidi-
gen. Damit hat ein GroBteil der Unternehmen auch gelernt, ihr Innovationsmanagement
auf das Hervorbringen inkrementeller Innovationen, also der Exploitation, auszurichten.
Die gegenteilige Situation trifft eher selten zu.

Zur Entwicklung der Gestaltungsoptionen wurden die in Kapitel 5.3.1 und 5.3.2 analy-
sierten Dokumente zu Erfolgsfaktoren von Ambidextrie sowie Merkmalen von Exploita-
tion und Exploration herangezogen. Die darin enthaltenen Informationen wurden genutzt,
um konkrete Gestaltungsoptionen abzuleiten, die zum Erreichen der jeweiligen Merkmale
fuhren. Diese Ableitung beruht auf einer logischen Kombination des zu erreichenden
Ziels und des Handlungsspielraums innerhalb der jeweiligen Aufgabe. Da sich die resul-
tierenden Gestaltungsoptionen in ihrer Art voneinander unterscheiden, wurden sie drei
verschiedenen Kategorien zugeordnet. So gibt es Gestaltungsoptionen, die eher methodi-
sche Ansatze, konzeptionelle Ansdtze oder konkrete Verhaltensweisen & Malinahmen
beschreiben. Worin sich diese Kategorien unterscheiden, wird im Folgenden am Beispiel
der explorativen Gestaltungsoptionen fiir die Aufgabe Ideengenerierung aktiv anstol3en
im Handlungsfeld Ideen generieren naher erléautert.

Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung

Ausgangssituation: Exploitation

Ausgangssituation: Exploration

Durchfiihren von :
. Gelegentliche
moderierten Aufstellen von . -
. . Implementierung Initiierung von Setzen von
Ideenworkshops | Innovationskriterien . . . . .
. ) von Innovations- | Innovationsevents (Innovationszielen fur|
unter Nutzung fur radikale A . . .
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enerierun Kreativitatstechniken
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o o Flexibilitat und moderierter s
Initiierung von Einflhrung . Einfuhrung
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Bild 5-11: Gestaltungsoptionen im Handlungsfeld Ideen generieren

Verhaltensweisen & MaRnahmen




Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements Seite 147

Bild 5-11 zeigt die Ubersicht aller Gestaltungsoptionen fiir das Handlungsfeld Ideen ge-
nerieren. Alle blau hinterlegten Gestaltungsoptionen beschreiben methodische Ansétze
zur Ausgestaltung der Aufgabe. Gelb hinterlegte Gestaltungsoptionen beschreiben hin-
gegen konzeptionelle Ansétze und die grau hinterlegten konkrete Verhaltensweisen &
MaRnahmen. Der Unterschied dieser verschiedenen Kategorien wird im Folgenden naher
erlautert. Die sechs Gestaltungsoptionen fiir die Aufgabe Ideengenerierung anstoRen auf
Basis der Ausgangssituation Exploitation lauten:

e Durchflihren von moderierten Ideenworkshops unter Nutzung intuitiver Kreativi-
tatstechniken (z. B. 0-Types of Innovation; Orthodoxien)

¢ Implementierung von Innovationsinitiativen (Etablierung von Explorations-Pilo-
ten, 5x5-Start-up-Methode)

e RegelméRige Initiierung von umfassenden Innovationsevents (z. B. Makeathon,
Life Labs, Ideen Tag, Barcamp, Ideenwettbewerbe etc.)

e Einfuhrung systematischer Einreichprozesse (z. B. Einfuhrung einer Innovations-
plattform, Ideenboxen)

e Etablieren von Flexibilitdt und Eigenverantwortung in den frilhen Phasen der In-
novationsarbeit (z. B. Kick-Box etc.)

e Aufstellen von Innovationskriterien fiir radikale Innovationen (,,Hunting Zones
definieren®)

Die ersten vier Gestaltungsoptionen gehdren zu der Kategorie der methodischen Ansétze.
Darunter sind Ansatze zu verstehen, fur die in der Regel ein Methodenwissen bendtigt
wird und fir die verschiedene Methoden eingesetzt werden konnen. Da die Literatur eine
Vielzahl an Methoden zu unterschiedlichsten Thematiken anbietet, wurde im Rahmen der
Arbeit davon abgesehen, einzelne Methoden bzw. Ansétze als eigene Gestaltungsoptio-
nen aufzufiihren. Daher wurden fiir methodische Gestaltungsoptionen beispielhafte Me-
thoden aufgezeigt. Die erste Gestaltungsoption Durchfiihren von moderierten Ideen-
workshops unter Nutzung intuitiver Kreativitatstechniken ist insofern als methodi-
scher Ansatz zu verstehen, als dass hier zum einen methodisches Wissen zur Durchfiih-
rung eines ldeenworkshops als auch zur Anwendung von Kreativitatstechniken erforder-
lich ist. Zudem kodnnen hier unterschiedliche Kreativitatstechniken wie z. B. die Methode
635 oder 10 Types of Innovation eingesetzt werden. Kern der Gestaltungsoption liegt im
grundsatzlichen Vorschlag, moderierte Ideenworkshops durchzufiihren. Dies alleine
reicht nattrlich nicht aus, um Exploration, also radikale Innovationen, zu férdern. An
dieser Stelle kommt es auf die Auswahl der eingesetzten Methoden an, wobei sich zur
Entwicklung radikaler Ideen der Einsatz intuitiver Kreativitatstechniken als vorteilhaft
herausgestellt hat. Eine Auswahl intuitiver Kreativitatstechniken kann auf dem jeweiligen
Steckbrief der Gestaltungsoption nachgelesen werden (vgl. Kapitel 5.4.2). Auch die
nachste Gestaltungsoption RegelméRige Initiierung von Innovationsevents mit radi-
kalem Charakter wird als methodischer Ansatz verstanden, da auch hier die Art der
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Innovationsevents nicht strikt vorgegeben wird, sondern verschiedene Mdoglichkeiten
vorgestellt werden. Um Exploration zu férdern, eignet sich besonders die Durchfuihrung
von Makeathon, Barcamps oder Ideenwettbewerben. Der Steckbrief der Gestaltungsop-
tion enthalt auch hier weitere Vorschlage fur Innovationsevents. Eine weitere Gestal-
tungsoption, um die Ideengenerierung anzustoen und damit die Exploration zu fordern,
ist die Einfihrung systematischer Einreichprozesse wie z. B. einer Innovationsplatt-
form oder die einfache Installation von Ideenboxen. Dies fordert die Motivation der Mit-
arbeiter, auch auBer der Reihe und frei von systematischen Entwicklungsprozessen Ideen
zu generieren. Sie konnen ihre Ideen leichter mit den Kollegen und Flhrungskréften tei-
len, da sie nun eine Anlaufstelle haben, ihre Ideen zu platzieren. Daruber hinaus kann
auch die Implementierung von Innovationsinitiativen zum Anstof’ explorativer ldeen-
generierung fihren. Initiativen unterscheiden sich insofern von Innovationsevents, als
dass sie auf einen langeren Zeitraum angelegt sind wie zum Beispiel der Einsatz von Ex-
plorationspiloten oder der 5x5-Start-up-Methode. Hierbei kommt es vor allem drauf an,
dass die Innovationsinitiativen einen explorativen Charakter haben und fur die Generie-
rung von ldeen eine flexible, experimentierfreudige Herangehensweise wahlen, die im
Alltagsgeschaft nur schwer umsetzbar sind.

Wie bereits erwéhnt kdnnen Gestaltungsoptionen verschiedenen Kategorien zugeordnet
werden. Neben den bisher beschriebenen methodischen Ansatzen kénnen auch konzepti-
onelle Ansatze vorkommen. Hier beschreibt die Gestaltungsoption eher ein zu verfolgen-
des grundsétzliches Konzept, welches unternehmensindividuell gestaltet werden kann.
Ein Beispiel daftr ist die Gestaltungsoption Etablieren von Flexibilitat und Eigenver-
antwortung in den friihen Phasen der Innovationsarbeit. Die Férderung von Flexibi-
litdt und Eigenverantwortung stellt hierbei den konzeptionellen Ansatz dar, welcher indi-
viduell ausgestaltet werden kann. Eine hohere Flexibilitat sollte den Mitarbeitern in Ab-
sprache mit den VVorgesetzten den fir die Entwicklung radikaler Innovationen notwendi-
gen Zeitrahmen ermdglichen. Die Eigenverantwortung im Innovationsprozess ist wichtig,
damit die Mitarbeiter aus eigener intrinsischer Motivation Ideen generieren wollen und
dies nicht als vordiktierte Aufgabe der Fiihrungsriege verstehen, wobei meist nur inkre-
mentell weiterentwickelt wird. Damit Eigenverantwortung entstehen kann, sollte den
Mitarbeitern auch ein entsprechendes Mal an Vertrauen und Entscheidungsspielraum er-
mdoglicht werden, indem sie ihre Ideen eigenstandig vorantreiben kénnen. Um diese Ei-
genschaften herbeizufiihren bzw. zu férdern, stehen verschiedene Mdglichkeiten zur Aus-
gestaltung des konzeptionellen Ansatzes bereit. Eine Moglichkeit bestehet z. B. in der
Bereitstellung einer s. g. ,,Kickbox“. Grundsatzlich ist eine Kickbox eine etwa Schuhkar-
ton groRRe Schachtel mit Anleitungen und Hilfsmitteln, die einzelne Personen oder auch
Teams befdhigen, eine Idee zu entwickeln oder sogar zu validieren. Der Inhalt und damit
auch der Umfang dieser Kickbox kann sehr individuell ausfallen. In ihrer Basisvariante
konnen dies einfache Lektlren und entsprechende Templates zur Unterstiitzung der Ide-
engenerierung sowie ein paar Suligkeiten als Nervennahrung darstellen. Umfangreichere
Pakete beinhalten z. B. auch Innovationsbudget und Gutscheine fiir ,,Freie Arbeitszeit™,
die beim Vorgesetzten eingeldst werden kdnnen, um in dieser Zeit an der Idee zu arbeiten.
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Was ein Unternehmen in die Kickbox hineinlegt, ist individuell an den gegebenen Rah-
menbedingungen und verfligbaren Ressourcen auszurichten. Auch die Anzahl an ,,ver-
fiigbaren Kickboxen® und der Prozess, eine Kickbox zu erhalten, kénnen unterschiedlich
ausgepragt sein. An dieser Stelle sollte jedoch darauf geachtet werden, die Hurden, eine
Kickbox zu bekommen, nicht zu hochzubauen, um damit nicht das Engagement und die
Motivation der Mitarbeiter unbeabsichtigt wieder einzuschrénken.

Die letzte Kategorie der Gestaltungsoptionen, ist die der konkreten Verhaltensweisen &
MafRnahmen. Diese beschreiben eindeutige Handlungsvorschlége, die nur einen geringen
Spielraum zur Anpassung bzw. unterschiedlichen Ausgestaltung lassen. Bei der Gestal-
tungsoption Aufstellen von Innovationskriterien fur radikale Innovationen kann z. B.
die Ausgestaltung dieser Innovationskriterien unternehmensindividuell variieren. Als
Beispiele flr Innovationskriterien kdnnen harte Kriterien wie ein zu erwartendes Umsatz-
potential von 1 Mio. Euro genannt werden. Aber auch weichere Kriterien wie: ,.die Idee
bietet ein differenziertes Kundenerlebnis* oder: ,,die Idee muss das Potential haben, zu
einem grofRen Unternehmen heranzuwachsen“ kénnen hier aufgefiihrt werden. Es kénnen
aber auch konkretere Kriterien gesetzt werden, die sich auf die Inhalte oder Geschéfts-
modelle der Ideen beziehen wie z. B., dass keine bereits bedienten Mérkte angesprochen
werden dirfen oder mindestens eine noch nicht verwendete Technologie zum Einsatz
kommen muss.

Entsprechend den vorgestellten Kategorien und beispielhaften Gestaltungsoptionen
wurde ein Katalog erstellt, welcher insgesamt 220 Gestaltungsoptionen zur Forderung der
Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement enthélt. Davon fordern 142 Ge-
staltungsoptionen die explorative Ausgestaltung der Aufgaben und 88 Gestaltungsoptio-
nen die exploitative Ausgestaltung der Aufgaben. Eine vollstandige Ubersicht aller Ge-
staltungsoptionen kann dem Anhang A2.7 entnommen werden. Um die Gestaltungsopti-
onen priorisieren zu kdnnen, ist es erforderlich, weiterfiihrende Informationen zu den Ge-
staltungsoptionen bereit zu stellen. Dazu werden generalisierte Steckbriefe entwickelt,
auf denen alle wichtigen Informationen zu den Gestaltungsoptionen gesammelt werden.
Der Aufbau der Steckbriefe wird in Kapitel 5.4.2 naher beschrieben.

5.4.2 Dokumentationsschema der Gestaltungsoptionen eines ambidext-
ren Innovationsmanagements

Da die tabellarische Auflistung der Gestaltungsoptionen zu den Aufgaben im Innovati-
onsmanagement nur einen begrenzten Informationsgehalt hinsichtlich der konkreten Aus-
gestaltung sowie weiterer Charakteristika liefert, l&sst sich eine Umsetzung auf deren Ba-
sis nur schwer vornehmen. Um alle wesentlichen Informationen fur jede Gestaltungsop-
tion Ubersichtlich festzuhalten, ist ein geeignetes Dokumentationsschema aufzubauen.
Zur Gewadhrleistung der Einheitlichkeit und des Wiedererkennungswerts, wird ein ge-
meinsamer Grundaufbau der Steckbriefe gewahlt. Alle Steckbriefe zur Beschreibung der
Gestaltungsoptionen gliedern sich in die Komponenten Akronym, Titel, Beschreibung,
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unterstutzte Ausgangssituation, Kategorie, organisatorische VVoraussetzungen, Beteiligte,
Aufwand sowie eine Beschreibung und Beispiele. Der Aufbau der Steckbriefe zu den
methodischen und konzeptionellen Ansatzen sowie die konkreten Verhaltensweisen &

Bild 5-12 zeigt den Aufbau eines Steckbriefs zur Beschreibung methodischer Ansétze
anhand des Beispiels ,,RegelmaRige Initiierung von Innovationsevents mit radikalem
Charakter. Jede Gestaltungsoption ist mit einem Akronym gekennzeichnet. Dieses be-
schreibt die Zuordnung zum Handlungsfeld und zur jeweiligen Aufgabe des Handlungs-
felds. Dartber hinaus wird hiertiber eine Nummerierung der Gestaltungsoptionen vorge-
nommen. So beschreibt H3A1/ 1 die erste Gestaltungsoption (/ 1) zur Aufgabe 1 Ideen-
generierung anstof3en (Al) in Handlungsfeld 3 Ideen generieren (H3). Zusatzlich zum
Akronym tréagt jede Gestaltungsoption einen beschreibenden Namen.

Die Kategorie gibt an, ob es sich bei der Gestaltungsoption um einen methodischen An-
satz, einen konzeptionellen Ansatz oder eine Malinahme handelt. Dies wird zudem durch
die Hintergrundfarbe kenntlich gemacht. Methodische Ansétze sind blau, konzeptionelle
Ansétze gelb und MalRnahmen grau hinterlegt. Der Bereich organisatorische Voraus-
setzungen gibt an, welche Voraussetzungen im Unternehmen auf organisatorischer
Ebene in erster Instanz getroffen werden missen. Dazu zahlt im vorliegenden Beispiel
das Commitment eines ,,Kiimmerers®, welcher sich um die regelméaflige Planung und
Durchfiihrung der Events kiimmert. Die inhaltliche Vorbereitung sollte in Absprache mit
dem Vorgesetzten auf mehrere Personen verteilt werden. Dies kann auch bedeuten, das
Event vollstandig durch Dienstleister oder andere Experten organisieren und durchfihren
zu lassen. Unter der Kategorie Beteiligte wird der Kreis der zu involvierenden Personen
angegeben, also z. B. verantwortliche Flihrungskréfte, Mitarbeiter des Unternehmens
oder (externe) Moderatoren. Der Aufwand untergliedert sich in Arbeits-/ Zeitaufwand,
Kosten, benétigtes Know-how und Haufigkeit der Durchfuihrung. Dies soll Unternehmen
einen Anhaltspunkt darlber geben, ob sich die Gestaltungsoption fur das Unternehmen
eignet bzw. sich mit den vorherrschenden Ressourcen umsetzen lasst. Allgemein ist fest-
zustellen, dass der Aufwand flr Verhaltensweisen & Mallnahmen mit am geringsten ist,
da hier bereits konkrete Umsetzungsvorschldge gegeben werden. Methodische Ansatze
hingegen umfassen z. T. die Durchfihrung umfangreicher Methoden, fur die ggf. auch
Methoden-Coaches und eine umfangreiche Vorbereitung benétigt werden. Die aufwen-
digsten Gestaltungsoptionen sind in der Regel die konzeptionellen Anséatze, da die Um-
setzung solcher Konzepte hdufig sehr detailliert geplant werden muss und verschiedene
Unternehmensbereiche betreffen kann. Die Beschreibung gibt eine kurze Zusammenfas-
sung, was unter der Gestaltungsoption zu verstehen ist. Ergdnzend werden unter der Ka-
tegorie Beispiele konkrete Kurzbeschreibungen von Methoden und Ansdtzen gegeben,
die sich der Gestaltungsoption zuordnen lassen.
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Der Steckbrief zur Beschreibung konzeptioneller Ansatze und Malinahmen ist nahezu
identisch zu dem zuvor beschriebenen Steckbrief aufgebaut. Unterschiede ergeben sich
lediglich in der Farbgebung des Hintergrunds und in der Art der Bespiele. Bei den kon-
zeptionellen Ansatzen ist der Hintergrund gelb hinterlegt. In der Kategorie Beispiele wer-
den hier entsprechend beispielhafte Umsetzungen des Konzepts statt Methoden erldutert.
Beispiele fir die Gestaltungsoption Etablieren von Flexibilitat und Eigenverantwortung
in die frihen Phasen der Innovationsarbeit sind hier die Einflhrung einer Kickbox, das
Gewadhren prozentualer freier Zeit fur die Innovationsarbeit und flexible Arbeitszeitmo-
delle fir Innovationsmitarbeiter vorgestellt (vgl. Bild 5-13).

A‘{Iiiv}:?;‘Alle "“ Etablieren von Flexibilitat und Eigenverantwortung in den frithen Phasen der
Innovationsarbeit
Beschreibung
Exploitation D Exploration Besonders in den friihen Phasen der Innovationsarbeit ist es wichtig, den Mitarbeitern den

groRtmoglichen Spielraum zu geben, Ideen entwickeln zu kdnnen, da dies oft kein stringenter
Prozess ist und z. T. auch eine gewisse Inkubationszeit erforderlich ist. Zudem steigt durch das

Kategorie Einrdumen von Handlungsspielraumen die Eigenverantwortung der eigenen Arbeit. Zu
D Methodischer m Konzeptioneller |:| Verhaltensweise/ Handlungsspielrdumen zéahlen sowohl Zeitrdaume, die die Mitarbeiter frei planen und einsetzen
Ansatz Ansatz Malnahme kénnen, aber auch Budget was nach eigenem Ermessen in der Innovationsarbeit eingesetzt werden
kann, férdert die Eigeninitiative. Ein weiterer positiver Effekt, der mit der Erweiterung von
Organisatorische Voraussetzungen Handlungsspielraumen einhergeht, ist die Mitarbeiterzufriedenheit und damit auch die

Arbeitsbereitschaft. Dies kann besonders durch flexible Arbeitsmodelle erreicht werden.

Commitment der Flihrungsebene Beispiele

Kickbox — Die Kickbox kann als eine Art Starterbox fiir Innovationen angesehen werden.
Grundsatzlich ist eine Kickbox eine etwa Schuhkarton groRe Schachtel, mit Anleitung und
Hilfsmitteln, die einzelne Personen oder auch Teams befahigen, eine Idee zu entwickeln oder sogar
auch zu validieren. Der Inhalt und damit auch der Umfang dieser Kickbox kénnen sehr individuell
ausfallen. Beispiele fiir den Inhalt konnen einfache Lektiren und entsprechende Templates zur
Beteiligte - . L . . .
liche Fih K Unterstiitzung der Ideengenerierung bis hin umfangreicheren Pakete mit Innovationsbudget und
Verantwortliche Fiihrungskrafte Gutscheinen fiir ,Freie Arbeitszeit” sein.

Konzept der ,freien Zeit“ — Das Konzept er freien Zeit verfolgt das Ziel, den Mitarbeitern
bewusste Freiraume zu schaffen, in denen sie sich mit der Entwicklung von Innovationen
auseinandersetzen kénnen. Dazu kénnen die Mitarbeiter z.B. einen klar definierten freien Tag oder
X Stunden pro Woche oder Monat zur freien Verfugung bekommen, in der sie sich bewusst nicht mit

Mitarbeiter des Unternehmens

3

dem Alltagsgeschéft beschaftigen sollen, sondern z. B. neue Inspirationen sammeln, Ideen

Aufwand erforschen oder Wissen generieren. Eine weitere Mdglichkeit ist es, eine prozentuale freie Zeit/
) . gering hoch Monat zu gewahren.
Arbeits-/Zeitaufwand [ —— ] : . TR , .
Flexible Arbeitsmodelle fiir Innovationsmitarbeiter — Das Konzept der flexiblen Arbeitsmodelle
Kosten [ — — zielt vor allem auf die eigenverantwortliche zeitliche Gestaltung des Arbeitsalltags ab. Den
Bendtigtes Know-how -j:- Mitarbeitern wird freigestellt wann und von wo sie arbeiten, solange sie die gesetzten Innovations-
Haufigkeit der Durchfiihrung -j:- ziele erreichen und an entsprechenden Terminen teilnehmen. Dies erhéht die Zufriedenheit durch

eine verbesserte Work-Life-Balance und das Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter.

Bild 5-13: Steckbrief zum konzeptionellen Ansatz Etablieren von Flexibilitat und Eigen-
verantwortung in den friihen Phasen der Innovationsarbeit

Steckbriefe zu den Verhaltensweisen & MaRRnahmen sind grau hinterlegt. Als Beispiele
zur Gestaltungsoption Aufstellen von Innovationskriterien werden hier verschiedene Kri-
terien vorgeschlagen wie z. B., dass die Idee ein differenziertes Kundenerlebnis bieten
muss, sie das Potential besitzen muss zu einem grof3en Geschéft heranwachsen zu kénnen
und langfristig eine hohe Rendite auf das investierte Kapital erzielen sollte (vgl. Bild 5-
14). Diese Beispiele sollen den Unternehmen als Orientierung bei der Ausgestaltung der
Mafnahme dienen.
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H3A1/6 Aufstellen von Innovationskriterien fir radikale Innovationen

Beschreibung

Unterstitzt die Aus

m Exploitation D Exploration Die Festlegung von Innovationskriterien soll Unternehmen dabei helfen zu entscheiden, welche

Ideen vorrangig umgesetzt werden sollen. Bei der Herleitung méglicher Kriterien muss deren

Wichtigkeit fir das Unternehmen und dessen Ziele erortert werden, um eine gewichtete

Einbeziehung der Kriterien nach den Bediirfnissen des Unternehmens zu gewahrleisten.

[ Methodischer [7]  Konzeptioneller [X] Verhaltensweise/ ~ pie Einfithrung von Innovationskriterien kann zudem dabei helfen, die Ideenfindung von der rein
Ansatz Ansatz Mafnahme inkrementellen Sichtweise hin zu mehr Radikalitat zu lenken. Beispielsweise hat Amazon drei

Kategorie

Innovationskriterien eingefiihrt, bei deren Erfiillung eine Idee fiir einen neuen Geschéftsbereich in

Organisatorische Voraussetzungen Betracht gezogen wird. Bei den Kriterien handelt es sich um Kundenerlebnis,

Wachstumspotential und hohe potentielle Rendite. Andere Unternehmen setzen bestimmte

Angepasste Bewertungsverfahren fiir radikale Mindestumsétze, welche eine Idee innerhalb eines festgelegten Zeitraums erwirtschaften soll. Dabei

Innovationen kanricleine besonders ehrgeizige Formulierung von Zielen dazu beitragen, dass weniger in
inkrementellen Fortschritte,n sondern vielmehr aus einer radikalen Perspektive gedacht wird.

Beteiligte Bespiele

@ Verantwortliche Fuihrungskréafte

Marktpotential Technische Realisierbarkeit
Mitarbeiter des Unternehmens Kundenbediirfnis, Attraktivitét, ZielgruppengroRe, Reifegrad der benutzten Technologie,
Wettbewerbsfahigkeit, erzielbarer Preis, Akzeptanz Verfligbarkeit der Technologie, Komplexitét,
der Technologie, Dauer der Vermarktbarkeit Technologische Lebensdauer
Aufwand X
gering hoch :
Arbeits-/Zeitaufwand [ — ] S ST LD Pl HEETSEIT
Kosten -j:- Imagegewinn, ierelevanter Kompetenzaufbau Produktkc Wettbewerbsintensitét,
Benétigtes K h Besetzung strategierelevanter Marktfelder, Erzeugung Produkthaftungsrisiko, Kannibalisierung,
enotigtes Know-how -j:- von Markteintrittsbarrieren, Synergiepotential Adaptierbarkeit, Kompetenzverfligbarkeit,
Haufigkeit der Durchfiihrung -:l:- Regulierungsrestriktion

Bild 5-14: Steckbrief zu Verhaltensweise bzw. MalRnahme Aufstellen von Innovations-
kriterien fur radikale Innovationen

5.4.3 Normstrategien zur Auswahlunterstitzung von Gestaltungsoptio-
nen

Um Unternehmen bei der Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen zu unterstiitzen, wer-
den Normstrategien zur Leistungssteigerung entwickelt. Durch das Ergebnis des Reife-
gradmodells und die Auswahl einer Normstrategie wird so die Auswahl geeigneter Ge-
staltungsoptionen eingeschrankt. Vorwegzunehmen ist an dieser Stelle der Fall, dass ein
Unternehmen eine Aufgabe des Reifegradmodells bisher noch gar nicht berucksichtigt.
In dieser Situation sollte vor der Leistungssteigerung jeglicher Aufgaben die Bearbeitung
dieser Aufgabe geplant werden. Erst wenn alle Aufgaben bearbeitet werden, kann von
einem ganzheitlichen Innovationsmanagement ausgegangen werden. Wenn eine Aufgabe
bis dato gar nicht bearbeitetet wurde und daher neu aufgebaut wird, sollte stets die ambi-
dextre Ausfuhrung anvisiert werden. Fir die weitere Auswahl an Gestaltungsoptionen zur
Leistungssteigerung der einzelnen Aufgaben kdnnen sechs Normstrategien herangezogen
werden. Bei der Entwicklung der Normstrategien wurde davon ausgegangen, dass Unter-
nehmen unterschiedliche Ziele verfolgen, wenn Sie ihr Innovationsmanagement im Hin-
blick der Ambidextrie optimieren wollen. Zur Auswahl einer Normstrategie sollte uber-
prift werden, inwiefern die spezifischen Auswahlkriterien zur Ausrichtung des Unter-
nehmens passen. Dabei sollte insbesondere der zu erwartende Aufwand bericksichtigt
werden. Wéhrend einige Unternehmen unter hohem Aufwand das gesamte Innovations-
management neu aufrollen wollen, so haben andere Unternehmen ggf. nur eingeschrénkte
Ressourcen und missen sich auf die Optimierung bestimmter Aufgaben beschrénken.
Bild 5-15 zeigt eine Ubersicht dieser Normstrategien. Die ausfiihrliche Erlduterung der
einzelnen Normstrategien erfolgt in den folgenden Abschnitten.
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1 Gezielte Verbesserung

Auswahl von Gestaltungsoptionen
fur das durch das Reifegradmodell
am schlechtesten bewertete
Handlungsfeld, unter
Beriicksichtigung des
realisierbaren Aufwands

4 Eliminieren von Extrema

Auswahl von Gestaltungsoptionen
fur alle Aufgaben, die bei einem
der Extrema bewertet werden,
unter Beriicksichtigung des
realisierbaren Aufwands

2 Low hanging Fruits

Auswahl von Gestaltungsoptionen
mit geringem Aufwand, fir alle
nicht ambidext bewerteten
Aufgaben

5 Gutes besser machen

Auswahl von Gestaltungsoptionen
fur alle Aufgaben, die sich schon
auf der Zwischenstufe befinden,
unter Beriicksichtigung des
realisierbaren Aufwands

3 Das groRRe Ganze

Auswahl von Gestaltungsoptionen
fur alle nicht ambidext bewerteten
Aufgaben, unter Berucksichtigung
des realisierbaren Aufwands

6 Schadensbegrenzung

Auswahl von Gestaltungsoptionen
mit geringem Aufwand fir 3 der
am schlechtesten bewerteten
Aufgaben

Bild 5-15: Normstrategien zur Leistungssteigerung auf Basis des Reifegradmodells zur
Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement

Normstrategie 1 — Gezielte Verbesserung: Durch die Bewertung von Ambidextrie im
Innovationsmanagement im Rahmen des Reifegradmodells ergeben sich unternehmens-
individuelle Ambidextrieprofile. Die gesetzten Kreuze dokumentieren, wie die derzeitige
Ausgestaltung der Aufgaben bewertet wurde (vgl. Bild 5-16). Daran lasst sich identifi-
zieren, in welchen Handlungsfeldern (HF) die Erflillung der Aufgaben am haufigsten vom
Optimum der Ambidextrie abweicht.

HF  Aufgaben

Markt analysieren

Kundenbedarfe identifizieren
1 Technologiepotentiale identifizieren X
Veranderungsbereitschaft ausloten X

Impulse von auBBen férdern

| Exploitation | | Ambidextrie | | Exploration |

Ideen bewerten

Ideengenerierung anstof3en

Umsetzung planen

Ideen validieren

Wissensbasis aufbauen X
Zusammenarbeit gestalten

4 Innovationsverantwortung gestalten
Autonomie der Innovationsarbeit gestalten X

Verfligbare Ressourcen verwalten

Interne Kommunikation gestalten
Fehlerkultur gestalten
Kompetenzaufbau fordern

5 Rolle des Top-Managements gestalten
Kreativitatsférdernde Rahmenbedingungen schaffen

Anreizsysteme gestalten

Flhrungsstil gestalten

6 Strategische Innovationsausrichtung festlegen

Bild 5-16: Ambidextrieprofil als Ergebnis des Reifegradmodells
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Bei der gezielten Verbesserung werden nur fir dieses Handlungsfeld Gestaltungsoptio-
nen unter Beriicksichtigung des realisierbaren Aufwands ausgewéhlt. Dies ist jedoch nur
maoglich, wenn durch die Bewertung im Reifegradmodell ein Handlungsfeld eindeutig
schlechter bewertet wird als alle anderen. L&sst das Ergebnis des Reifegradmodells keine
eindeutige Auswahl des ,,schlechtesten® Handlungsfelds zu, so helfen die folgenden
Richtlinien bei der Priorisierung der Handlungsfelder. Auf diesem Weg wird ein Hand-
lungsfeld ausgewahlt, in welchem die Leistungssteigerung stattfinden soll. Die Richtli-
nien zur Auswahl eines Handlungsfelds werden im Folgenden naher erldutert.

1) Essind diejenigen Handlungsfelder zu ,,bevorzugen*, in denen keine Aufgabe
ambidext bearbeitet wird. Im Beispiel in Bild 5-16 sind dies HF 2, HF 4 und
HF 5. In diesem Fall konnte durch die Anwendung der ersten Richtlinie noch kein
,»schlechtestes” Handlungsfeld identifiziert werden. Daher ist Richtlinie zwei fir
die drei priorisierten Handlungsfelder HF 2, HF 4 und HF 5 weiter anzuwenden.

2) Die letzten drei Handlungsfelder (HF4-6) sollten bevorzugt behandelt werden.
Dies liegt daran, dass die letzten drei Handlungsfelder die Rahmenbedingungen
bzw. das Fundament des Innovationsmanagements darstellen und damit bevor-
zugt gegenuber den Handlungsfeldern im Innovationsprozess behandelt werden
sollten (vgl. Kapitel 5.2). Damit fallt die Auswahl im Beispiel in Bild 5-16 auf
HF 4 und HF 5. Da im gegebenen Beispiel auch nach Anwendung der 2. Richtli-
nie kein ,,schlechtestes” Handlungsfeld identifiziert werden konnte, gilt es, Richt-
linie 3 anzuwenden.

3) Richtlinie 3 besagt, dass der Grad der Abweichung als entscheidendes Krite-
rium gilt. Es entschiedet somit die Anzahl der Aufgaben, die am weitesten von
Ambidextrie abweichen, also Exploitation oder Exploration zugeordnet werden
konnen. Im Beispiel in Bild 5-16 werden in HF 5 alle Aufgaben im Ubergang von
Exploitation zur Ambidextrie bewertet. In HF 4 hingegen werden 2 Aufgaben als
rein exploitativ bewertet. Somit ist HF 4 das am ,,schlechtesten* bewertete Hand-
lungsfeld.

Durch die Identifikation des ,,schlechtesten Handlungsfelds erfolgt die erste Einschran-
kung zur Auswahl der Gestaltungsoptionen. Es werden nur Gestaltungsoptionen betrach-
tet, die zur Verbesserung von Aufgaben aus HF 4 aus Richtung Exploitation dienen. Ein
weiteres Auswahlkriterium im Rahmen der Normstrategie gezielte Verbesserung ist der
realisierbare Aufwand. Dieser wird unternehmensindividuell anhand der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen bewertet. Dazu fillt das Unternehmen zusétzlich zum Reifegrad-
modell das in Bild 5-17 dargestellte Aufwandsprofil aus.

gering mittel hoch
Arbeits-/ Zeitaufwand [ i |
Finanzielle Ressourcen — |

Bild 5-17: Beispielhaftes Aufwandsprofil eines Unternehmens
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Das Unternehmen gibt auf einer Skala gering, mittel und hoch an, wie viel Arbeits- bzw.
Zeitaufwand es bereit ist, in die Umsetzung von Gestaltungsoptionen zu investieren und
welche finanziellen Ressourcen dafir bereitstehen. Da auch alle Gestaltungsoptionen an-
hand dieser Kriterien bewertet werden (vgl. Kapitel 5.4.2), kann durch den Abgleich mit
dem jeweiligen Aufwandsprofil eine weitere Selektion der Gestaltungsoptionen durchge-
fuhrt werden. Auf diese Weise werden die Gestaltungsoptionen im Rahmen der Norm-
strategie gezielte Verbesserung entsprechend dem ausgewahlten Handlungsfeld und
Aufwandsprofil gefiltert. Im vorliegenden Beispiel wiirden so die in Bild 5-18 dargestell-
ten Gestaltungsoptionen vorgeschlagen werden.

Aufwandsprofil des Unternehmens
. . gering hoch . .
Arbeits-/ Zeitaufwand | —— ] + Ergebnis des Reifegradmodells

Kosten | — ]

Input

v

Filterung M Impulse fiir Innovationen

[] Ideen generieren

[ ] Ideen umsetzen []gering gering
Innovationsorganisation mittel [ ] mittel

Exploitation Jhoch [ Jhoch

(] Innovationskultur

{1 Exploration

L] Innovationsstrategie

e e EeselEsaien zugehoriges zugehorige Ausgangs- Arbeits- finanzielle
gsop Handlungsfeld. Aufgabe > situation = /Zeitaufwaﬁ Ressourctﬁ
Wissensverknipfung durch Innovations- sFruktunerte_ - h .
o Wissensbasis Exploitation mittel gering
Erfahrungsaustausch organisation
aufbauen
Erstellen von einheitlichen Templates zur Innovations- struktuneng . . .
- o Wissensbasis Exploitation gering gering
Ideendokumentation organisation
aufbauen
Einrichten eines zentralen Ideenspeichers . strukturierte
S Innovations- . . - . .
zum Einreichen und Sammeln von Ideen und o Wissensbasis Exploitation mittel gering
) organisation
ihrer Bewertungen aufbauen
1:1 Vernetzung unterschiedlicher Innovations- sFruktuneng I ) .
5 u L Wissensbasis Exploitation mittel gering
Wissenstrager und -quellen organisation
aufbauen
Innovations- strukturierte
Vernetzen der Abteilungen - Wissensbasis Exploitation mittel gering
organisation
aufbauen
Einschrankung der TeamgrofRe in den friihen Innovations- Zusammenarbeit Exoloitation erin erin
Phasen der Innovationsarbeit ,2 Pizza Teams* organisation gestalten P gering gering
Forderung von regelméRiger Innovations- Zusammenarbeit o . .
. o . . o . Exploitation mittel gering
abteilungstibergreifender Zusammenarbeit organisation g )
Network building auf Fihrungsebene Innovz_itlons— Zusammenarbeit Exploitation mittel gering
organisation gestalten
. . . . . Autonomie der
Verteidigung von Innovationsarbeit gegentiber Innovations- - . I . .
5 oo R o Innovationsarbeit Exploitation gering gering
dem Tagesgeschaft durch die Fuhrungskréfte organisation gestalten

Bild 5-18: Gefilterte Gestaltungsoptionen flr das vorliegende Beispiel unter Auswabhl
der Normstrategie gezielte Verbesserung

Die zwei weiteren Aufwandskriterien, anhand derer die Gestaltungsoptionen auf den
Steckbriefen bewertet werden (Notwendiges Know-how und Haufigkeit der Durchfiih-
rung) sind im Aufwandsprofil des Unternehmens nicht enthalten, da diese Kriterien nicht
allgemeingultig fur das Unternehmen beantwortet werden kdnnen. Das verfugbare Know-
how kann schliel3lich von Gestaltungsoption zu Gestaltungsoption sehr unterschiedlich



Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements Seite 157

sein. Dies gilt auch fur die RegelmalRigkeit der Durchfiihrung. Diese ist nicht grundsatz-
lich mit dem Arbeits-/ bzw. Zeitaufwand gleichzusetzen, da es durchaus Gestaltungsop-
tionen mit geringem Aufwand geben kann, die regelmaRig durchgefiihrt werden missen
oder umgekehrt. Folglich werden diese Kriterien nicht zur Vorauswahl der Gestaltungs-
optionen im Rahmen der Normstrategien genutzt, sondern dienen erst im Anschluss an
die Vorauswahl zur konkreten Priorisierung der zur Umsetzung auszuwahlenden Gestal-
tungsoptionen.

Normstrategie 2 — Low Hanging Fruits: Diese Normstrategie schlagt vor, Gestaltungs-
optionen fur alle Aufgaben zu betrachten, die bisher nicht ambidext bewertet wurden.
Hier wird also im Gegensatz zur Normstrategie 1 keine Einschrankung iiber das ,,schlech-
teste* Handlungsfeld vorgenommen, sondern alle Aufgaben berucksichtigt, die nicht am-
bidext erfullt werden. Fur das Beispiel aus Bild 5-17 wirde dies bedeuten, dass aufer den
Aufgaben Kundenbedarfe identifizieren, Umsetzung planen, Ideen validieren, und stra-
tegische Innovationsausrichtung Gestaltungsoptionen fur alle Aufgaben betrachtet wiir-
den. Als weitere Einschrankung werden im Rahmen dieser Normstrategie jedoch nur Ge-
staltungsoptionen mit geringem Arbeits- und Zeitaufwand sowie geringen zeitlichen
Ressourcen, geringem notwendigen Know-how und geringer Haufigkeit der Durch-
fuhrung herausgefiltert. Da fur diese Normstrategie nur Gestaltungsoptionen mit gerin-
gem Aufwand relevant sind, muss das Unternehmen kein Aufwandsprofil ausfillen. Fur
die Normstrategie 2 — Low Hanging Fruits werden somit fur das Ambidextrieprofil aus
Bild 5-16 die in Bild 5-19 ausgewahlten Gestaltungsoptionen vorgeschlagen.

Normstrategie 3 — Das grol3e Ganze: Bei dieser Normstrategie werden fir alle Aufga-
ben, die nach Bewertung des Reifegradmodells nicht ambidext ausgefuihrt werden, Ge-
staltungsoptionen im Rahmen des realisierbaren Aufwands vorgeschlagen. Somit gleicht
die Normstrategie 3 in der ersten Einschrankung der Gestaltungsoptionen der Normstra-
tegie 2. Beide betrachten zundchst alle Gestaltungsoptionen zur Verbesserung von Auf-
gaben, die nicht ambidext sind. Der Unterschied zur Normstrategie 2 liegt in der Beriick-
sichtigung des unternehmensindividuellen Aufwandsprofils. Fur das in Bild 5-16 darge-
stellte Ambidextrieprofil werden fiir alle Aufgaben auBer Kundenbedarfe identifizieren,
Umsetzung planen, Ideen validieren und strategische Innovationsausrichtung Gestal-
tungsoptionen unter Beriicksichtigung des in Bild 5-17 ausgewahlten Aufwandsprofils
herausgefiltert. Die Liste der gefilterten Gestaltungsoptionen wird ab hier nicht mit abge-
bildet, da die reine Auflistung an dieser Stelle keinen weiteren Mehrwert bietet. Die Fil-
terung gleicht der Grundlogik der bereits vorgestellten Normstrategien.

Normstrategie 4 — Eliminieren von Extrema: Im Rahmen dieser Normstrategie werden
Gestaltungsoptionen fir alle Aufgaben betrachtet, deren Ausfiihrung als vollstandig ex-
ploitativ oder explorativ bewertet wird. Diese Gestaltungsoptionen werden zudem ent-
sprechend dem unternehmensindividuellen Aufwandsprofil gefiltert. Fiir das in Bild 5-16
dargestellte Ambidextrieprofil werden fiir die Aufgaben Technologiepotentiale identifi-
zieren und Veranderungsbereitschaft ausloten Gestaltungsoptionen, gemall dem Auf-
wandsprofil aus Bild 5-17 vorgeschlagen.
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. zugehoriges zugehorige Ausgangs- Arbe_its- finanzielle
Name der Gestaltungsoption . . /Zeit-
Handlungsfeld Aufgabe situation Ressourcen
aufwand
Durchfiihren von Workshops Impulse fur Veran(;lerungs— . . .
" A bereitschaft Exploitation gering gering
,Destroy your own Product Innovationen
ausloten
RegelméaRige Analyse von Impulse fur Veranqerungs— - . )
" : bereitschaft Exploitation gering gering
Veranderungsbedarfe Innovationen
ausloten
Durchfiihren von Workshops Impulse fur Veran(_ierungs- - . )
. ) N . bereitschaft Exploitation gering gering
Wiinsch dir was Innovationen
ausloten
. - . . Impulse fur Impulse von auflen - . .
Prasenz/Beteiligung in der Community Innovationen fordern Exploitation gering gering
Aufstellen von Innovationskriterien fir . Ideengenerierung - . .
: . Ideen generieren Exploitation gering gering
radikale Innovationen anstoRen
Erstellen von einheitlichen Templates zur Innovations- s?ruktunertej - . .
. L Wissensbasis Exploitation gering gering
Ideendokumentation organisation
aufbauen
Einschréankung der Teamgréfe in den . .
- - . Innovations- Zusammenarbeit o . .
frihen Phasen der Innovationsarbeit ,2 I Exploitation gering gering
. p organisation gestalten
Pizza Teams
Verteidigung von Innovationsarbeit . Autonomie der
. u . Innovations- - . o . .
gegenuber dem Tagesgeschaft durch die o Innovationsarbeit Exploitation gering gering
. A organisation
Fuhrungskréafte gestalten
Initiativen zur Forderung der regelmafigen interne
; g der reg 9 Innovatinoskultur | Kommunikation Exploitation gering gering
informellen Kommunikation
gestalten
Forderung der Kommunikation zwischen . |nterr_1e . e . .
- u . . Innovatinoskultur | Kommunikation Exploitation gering gering
Fuhrungskraften und Mitarbeitern
gestalten
Einsatz variabler Bewertungskriterien mit Innovatinoskultur Fehlerkultur Exploitation erin erin
Fokus auf langfristigen Erfolg gestalten P gering gering
Ergreifen von MaBRnahmen zum Etablieren . Fehlerkultur . . .
. Innovatinoskultur Exploitation gering gering
einer vertrauensvollen Umgebung gestalten
Definition herausfordernder . Anreizsysteme . . .
. . Innovatinoskultur Exploitation gering gering
Innovationsziele gestalten

Bild 5-19: Gefilterte Gestaltungsoptionen flr das vorliegende Beispiel unter Auswabhl
der Normstrategie 2 — Low Hanging Fruits

Normstrategie 5 — Gutes besser machen: Diese Normstrategie schlagt vor, alle Aufga-
ben, die sich bereits im Ubergang der Extrema (Exploitation und Exploration) zur Ambi-
dextrie befinden, unter Beriicksichtigung des realisierbaren Aufwands zu verbessern. Fir
das in Bild 5-16 dargestellte Ambidextrieprofil sind demnach Gestaltungsoptionen fiir die
Aufgaben Markt analysieren, Veranderungsbereitschaft ausloten, Impulse von auf3en for-
dern, Ideengenerierung anstolRen, Ideen bewerten, Zusammenarbeit gestalten, Innovati-
onsverantwortung gestalten, Verfugbare Ressourcen verwalten, interne Kommunikation
gestalten, Fehlerkultur gestalten, Kompetenzaufbau fordern, Rolle des Top-Manage-
ments gestalten, Kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen schaffen, Anreizsysteme ge-
stalten und Flhrungsstil gestalten zu berticksichtigen. Auf Basis des Aufwandsprofils
aus Bild 5-17 werden demnach fiir die genannten Aufgaben alle Gestaltungsoptionen vor-
geschlagen, die mit mittlerem Zeitaufwand und geringen finanziellen Ressourcen umsetz-
bar sind.

Normstrategie 6 — Schadensbegrenzung: Fir die Normstrategie Schadensbegrenzung
werden Gestaltungsoptionen mit geringem Aufwand fur die drei am schlechtesten bewer-
ten Aufgaben vorgeschlagen. Fur das in Bild 5-18 dargestellte Ambidextrieprofil kdnnen



Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements Seite 159

vier Aufgaben identifiziert werden, die am ,,schlechtesten‘ bewertet sind. Da die Norm-
strategie jedoch vorschlagt, die drei schlechtesten Aufgaben auszuwahlen muss eine Ent-
scheidung getroffen werden, flr welche Aufgabe keine Gestaltungsoptionen berticksich-
tigt werden sollen. Hier sollten zunéchst die Aufgaben desjenigen Handlungsfelds bevor-
zugt werden, welches in Summe schlechter bewertet wurde. In vorliegendem Beispiel
also das HF1 und damit die Aufgaben Technologiepotentiale identifizieren und Verande-
rungsbereitschaft ausloten. Die Auswahl, ob nun die Aufgabe Wissensbasis aufbauen
oder Autonomie der Innovationsarbeit gestalten als dritte zu beriicksichtigende Aufgabe
ausgewahlt werden, obliegt nun der Entscheidung des Unternehmens. Da beide Aufgaben
zum vierten Handlungsfeld gehoren, greift die zuvor erlauterte Regel an dieser Stelle
nicht. Sollte der gegenteilige Fall auftreten, sodass nur 2 Aufgaben eindeutig am
»schlechtesten* bewertet werden, muss noch eine weitere Aufgabe zur Leistungssteige-
rung bestimmt werden. In diesem Fall werden, dhnlich wie bei Normstrategie 1, als nichs-
tes alle Aufgaben aus dem am schlechtesten bewerteten Handlungsfeld betrachtet. Die
Auswahl der dritten Aufgabe, die im Rahmen der Leistungssteigerung betrachten werden
soll, nimmt das Unternehmen erst auf Basis der vorgefilterten Gestaltungsoptionen vor.
Dazu entscheidet es im eigenen Ermessen, welche Gestaltungsoptionen einer Aufgabe
durch das vorhandene Know-how am einfachsten erfillt werden kénnen. Darlber hinaus
sollte auf die unterstiitzende Wirkung der Gestaltungsoptionen zu den Gestaltungsoptio-
nen der beiden anderen Aufgaben geachtet werden, um so eine schliissige Gesamtauswabhl
an Gestaltungsoptionen zu treffen.

5.5 Vorgehensmodell zur F6rderung eines ambidextren
Innovationsmanagements

Die systematische Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements wird durch
ein Vorgehensmodell methodisch unterstutzt. Dies beschreibt detailliert die durchzufih-
renden Tatigkeiten beim Einsatz des Reifegradmodells und den Gestaltungsoptionen zur
Leistungssteigerung. Dabei ist zum einen die Analyse der Ist-Situation zur Identifikation
des Handlungsbedarfes im Innovationsmanagement zu adressieren. Zum anderen gilt es,
die Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen sowie die individuelle Anpassung dieser auf
den Unternehmenskontext zu unterstiitzen. Dazu wurde im Rahmen der vorliegenden Ar-
beit das in Bild 5-20 dargestellte dreiphasige VVorgehensmodell entwickelt. VVorzugsweise
sollte das Vorgehensmodell in Workshops mit den innovationsverantwortlichen Mitar-
beitern des Unternehmens durchgefiihrt werden, um die Akzeptanz in den verantwortli-
chen Bereichen zu erhohen. Die einzelnen Phasen des VVorgehensmodells werden in den
nachfolgenden Kapiteln néher erlautert.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Analyse der IST-

Situation « Bestimmung der

Leistungsstufen innerhalb des
Reifegradmodells

« Auswertung je Handlungsfeld l  Handlungsbedarf im

| Innovationsmanagement

Identifikation

geeigneter « Auswahl der Normstrategie
CEREICRPECTNEIN - Identifikation passender
Gestaltungsoptionen { Gestaltungsoptionen zur
Leistungssteigerung
Definition von « Individualisierung der
Malinahmen Gestaltungsoptionen

Roadmap

>
—>

Bild 5-20: Vorgehensmodell zur systematischen Gestaltung eines ambidextren Innovati-
onsmanagements

Phase 1: Analyse der Ist-Situation

Das Ziel der Phase Analyse der Ist-Situation ist die objektive Bewertung des Ausgangs-
zustands zur Bearbeitung von Innovationsaufgaben im Unternehmen. Dazu wird das in
Kapitel 5.3 entwickelte Reifegradmodell gemeinsam mit den Unternehmen angewendet.
Die Anwendung kann z. B. im Rahmen von Workshops oder aber auch Interviewterminen
mit den innovationsverantwortlichen Mitarbeitern des Unternehmens erfolgen. Darin
wird dem Unternehmen zunéchst das Referenzmodell des Innovationsmanagements (vgl.
Kapitel 5.2) vorgestellt, um damit einen Uberblick dariiber zu geben, welche Handlungs-
felder und Aufgaben das Reifegradmodell umfasst. AnschlieRend wird schrittweise die
aktuelle Bearbeitung der Aufgaben im Innovationsmanagement analysiert und durch An-
kreuzen der entsprechenden Leistungsstufen bewertet (vgl. Kapitel 5.3.4). Als Ergebnis
der Bewertung liegt das in Kapitel 5.4.3 bereits vorgestellte Ambidextrieprofil des unter-
suchten Unternehmens vor (vgl. Bild 5-16). Durch das Aufzeigen der Aufgaben, die noch
nicht ambidext ausgefihrt werden, ergibt sich der jeweilige Handlungsbedarf des Unter-
nehmens. Welche Aufgaben nun konkret in den Fokus der Leistungssteigerung fallen und
welche MalRnahmen dazu ergriffen werden, wird in der darauffolgenden zweiten Phase
néher betrachtet. Die Durchfiihrung des Reifegradmodells fur nur einzelne Elemente wird
nicht empfohlen, da das Innovationsmanagement ganzheitlich betrachtet werden soll. Zur
Minimierung des Aufwands und damit der Schonung der einzusetzenden Ressourcen
wird die spatere Auswahl einer geeigneten Normstrategie zur Auswahl der Gestaltungs-
optionen geraten.
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Phase 2: Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen

Wie in Kapitel 4.4 vorgestellt, wurde ein Katalog von insgesamt 220 Gestaltungsoptionen
zur Unterstiitzung der Leistungssteigerung erarbeitet. Aus diesem kann das Unternehmen
fur alle Aufgaben, die noch nicht ambidext bearbeitet werden, geeignete Gestaltungsop-
tionen auswahlen, die im Unternehmen umgesetzt werden sollen. Um den Unternehmen
diese Auswahl zu erleichtern, werden in einem weiteren Workshop oder Interviewtermin
die sechs Normstrategien zur Leistungssteigerung vorgestellt und eine fir das Unterneh-
men geeignete Strategie ausgewahlt (vgl. Kapitel 5.4.3). Die Auswahl erfolgt auf Basis
des besten Fittings zwischen Normstrategie und Unternehmensstrategie bzw. der gegebe-
nen Voraussetzungen im Unternehmen. Mdchte ein Unternehmen sich mit geringstmog-
lichem Aufwand verbessern, so eignet sich die Normstrategie 6 — Schadensbegrenzung
am besten. Hier werden nur drei Aufgaben verbessert und bei der Auswahl der Gestal-
tungsoptionen nur jene mit geringem Aufwand ausgewahlt. Entscheidet sich ein Unter-
nehmen hingegen dazu, alles zu verbessern, was noch nicht optimal l&uft, so ist Norm-
strategie 3 — Das grofle Ganze die richtige Wahl. Hier werden alle Aufgaben verbessert,
die noch nicht ambidext bewertet wurden. Zudem kann das Unternehmen festlegen, wel-
chen Aufwand es bereit und in der Lage ist aufzubringen. Auf Grundlage der ausgewahl-
ten Normstrategie werden die Gestaltungsoptionen entsprechend gefiltert und dem Un-
ternehmen eine Auswahl an geeigneten Gestaltungsoptionen vorgeschlagen. Fur die
Normstrategien 1 — Gezielte Verbesserung, 3 — Das groRe Ganze, 4 — Eliminieren von
Extrema und 5 — Gutes besser machen muss das Unternehmen zunéchst das in Bild 5-17
vorgestellte Aufwandsprofil ausfiillen, damit der unternehmensindividuell leistbare Auf-
wand berlcksichtigt werden kann. Zur Filterung der Gestaltungsoptionen dient eine
Exceltabelle, die alle Gestaltungsoptionen sowie weitere Unterscheidungsmerkmale ent-
halt (vgl. Bild 5-21).

N 6 EesEl s zugehdriges zugehorige Ausgangs- Arbeits-/ finanzielle
gsop Handlungsfeld Aufgabe situation Zeitaufwand Ressourcen
Beobachtung zukunftiger G"efahrenpotemlale Impuls_e fur Markt analysieren Exploitation mittel gering
des eigenen Geschaftsmodells Innovationen
Durchfiihren von brancheniibergreifenden Impuls_e far Markt analysieren Exploitation mittel gering
Marktanalysen Innovationen
Analyse umfassender Daten aus externen Impuls_e fur Markt analysieren Exploitation mittel gering
Quellen Innovationen
SUE=TZAVI) Mgthpden z"urAntmpatlon Impuls_e fiir Markt analysieren Exploitation mittel gering
zukilinftiger Markte Innovationen
Trendbeobachtung in fremden Méarkten Impuls_e fir Markt analysieren Exploitation mittel gering
Innovationen
Outsourcing oder Toolunterstiitzung Impuls_e fir Markt analysieren Exploitation mittel hoch
Innovationen
- . Impulse fiir } . . )
Durchfiihren klassischer Markanalysen ) Markt analysieren Exploration mittel gering
Innovationen
Nutzung unternehmensinterner Quellen Impulsg fir Markt analysieren Exploration mittel gering
Innovationen

Bild 5-21: Tabelle zum Filtern der Gestaltungsoptionen gemal} der ausgewahlten Norm-
strategie und dem Aufwandsprofil (Ausschnitt)
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Die Filtermdglichkeit zugehoriges Handlungsfeld dient der expliziten Auswahl von Ge-
staltungsoptionen zu den einzelnen Handlungsfeldern. Dies ist z. B. zur Filterung der Ge-
staltungsoptionen fur die Normstrategie 1 — Gezielte Verbesserung — notwendig. Hier
wird der Filter entsprechend auf das am schlechtesten bewertete Handlungsfeld gesetzt.
Das Filtern der Gestaltungsoptionen nach zugehdérigen Aufgaben ist fiir alle Normstrate-
gien wichtig, bei denen konkrete Aufgaben verbessert werden sollten wie z. B. der Norm-
strategie 4 — Eliminieren von Extrema —, wo alle Aufgaben ausgewahlt werden, die als
rein exploitativ oder explorativ bewertet wurden. Das Merkmal Ausgangssituation gibt
an, ob Gestaltungsoptionen zur Forderung von Exploitation oder Exploration gesucht
werden. Fir den Fall, dass alle Aufgaben entweder einen exploitativen oder explorativen
Schwerpunkt haben, kann dieser Filter gleichzeitig mit den restlichen Filtern gesetzt wer-
den. Andernfalls muss dieses Merkmal in einem zweiten Schritt zur Filterung fir jede
Aufgabe individuell gefiltert werden. Die letzten vier Merkmale der Tabelle geben den
Aufwand der Gestaltungsoptionen an. Das Filtern nach dem Arbeits- und Zeitaufwand
bzw. dem finanziellen Aufwand ist z. B. flr die Normstrategie 5 — Gutes besser machen
erforderlich, da hier der unternehmensindividuelle Aufwand berticksichtigt wird. Fir die
Normstrategien 2 — Low hanging Fruits und 6 — Schadenbegrenzung ist der Filter aller
Aufwandskriterien notwendig, da hier nur Gestaltungsoptionen mit geringem Aufwand
vorgeschlagen werden sollen.

Nach der Filterung der Gestaltungsoptionen liegt es im Ermessen des Unternehmens,
diese zu priorisieren. Es sollte mindestens eine Gestaltungsoption fir jede Aufgabe, die
im Rahmen der Normstrategie zur Leistungssteigerung ausgewahlt wurde, zur Umset-
zung ausgewahlt werden. Zur Priorisierung konnen die Aufwandskriterien sowie die Hin-
weise auf sich gegenseitig unterstiitzende Gestaltungsoptionen mit in Betracht gezogen
werden. Die Priorisierung kann z. B. im Rahmen von Workshops stattfinden, in denen
alle innovationsbeteiligten Mitarbeiter des Unternehmens eine gemeinsame Auswahl tref-
fen. Auf diese Weise kann ein unternehmensindividuelles Portfolio an Gestaltungsoptio-
nen ausgewahlt werden. Unternehmen, die ihre Aufgaben bereits (iberwiegend ambidext
bewerten und bei denen sich nach dem Ergebnis des Reifegradmodells nur ein geringer
bis gar kein Handlungsbedarf ergibt, wird empfohlen, sich die Liste der Gestaltungsopti-
onen ungefiltert anzuschauen und ihre eigenen Aktivitdten mit den Gestaltungsoptionen
zu vergleichen. Durch diesen Vergleich kdnnen auch Unternehmen, die Ambidextrie im
Innovationsmanagement bereits berlicksichtigen, weitere Gestaltungsoptionen identifi-
zieren, die zusétzlich zu den bestehenden Aktivitaten und MaRnahmen angewandt werden
kdnnen, um das bestehende Repertoire zu erganzen. Die Individualisierung der generisch
formulierten Gestaltungsoptionen zu konkreten MaRnahmen erfolgt in Phase drei des
Vorgehensmodells.

Phase 3: Erarbeitung einer Umsetzungs-Roadmap

Als Ergebnis der zweiten Phase liegt dem Unternehmen nun eine Auswahl an geeigneten
Gestaltungsoptionen vor, mit deren Hilfe die Berticksichtigung von Ambidextrie im In-
novationsmanagement verbessert werden kann. Wie im Vorfeld bereits erwahnt, werden
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die Gestaltungsoptionen auf den dazugehdrigen Steckbriefen (vgl. z. B. Bild 5-12) nur
generisch beschrieben. Zur konkreten Vorbereitung der Umsetzung von Gestaltungsopti-
onen werden diese in sogenannte Innovationsmalinahmen Gberfihrt. Zur Dokumentation
dieser unternehmensindividuellen Malinahmen wurde das in Bild 5-22 dargestellte Temp-
late fir Innovationsmalinahmen entwickelt.

Analyse der Ausganssituation

==

Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen

Auswahl einer Normstrategie .
Titel der MaBhahme

Konkrete Inhalte/ Erlauterung 2, Verantwortlicher g
To Dos
Individualisierung der identifizierten
Gestaltungoptionen durch Definition 0 000
konkreter Beteiligte nH, Ressourcen \@
unternehmensspezifischer
MalRnahmen

\\ Néchsten Monat @ Bis Ende des Jahres "5 Néchstes Jahr

Bild 5-22: Uberfiihrung der Gestaltungsoptionen in unternehmensindividuelle Innovati-
onsmafinahmen und deren Dokumentation

Zur detaillierten Dokumentation enthélt der Steckbrief die Kategorien: Titel der Mal3-
nahme, Verantwortlicher, Konkrete Inhalte/ Erlauterungen, Beteiligte, Ressourcen, To
Dos sowie eine zeitliche Einordnung der Umsetzung. Der unternehmensinterne Titel
muss nicht zwangslaufig mit dem Titel der Gestaltungsoption tbereinstimmen, sondern
sollte so gewahlt werden, dass er flr alle beteiligten Mitarbeiter eindeutig und selbster-
klarend ist. Die Kategorien Verantwortlicher und Beteiligte dienen dazu, die Umsetzung
der Mal3nahme direkt an konkrete Mitarbeiter des Unternehmens zu kniipfen. Daher soll-
ten hier auch direkt die jeweiligen Namen eingetragen werden, um damit Verbindlichkei-
ten zu schaffen. In der Kategorie Ressourcen werden alle zur Umsetzung der Malinahmen
notwendigen Ressourcen mdglichst feingranular dokumentiert. Dazu gehéren z. B. Ar-
beitsmaterialien, Tools, Mitarbeiter mit besonderen Kompetenzen, zeitliche Ressourcen,
finanzielle Mittel etc. Die Kategorie der konkreten Inhalte/ Erlauterung dient der unter-
nehmensindividuellen Beschreibung, wie die Gestaltungsoption umgesetzt werden soll.
Die Kategorie To Dos enthalt dartber hinaus konkrete To Dos, die die Umsetzung in
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handhabbare Arbeitsschritte gliedern. Durch die zeitliche Zuordnung wird vorgegeben,
in welchem zeitlichen Rahmen die MaRnahme umzusetzen ist.

Nachdem alle ausgewéhlten Gestaltungsoptionen in konkrete unternehmensindividuelle
MaRnahmen tberfuhrt und in Steckbriefen dokumentiert wurden, gilt es, einen Umset-
zungsplan zu erstellen. Dazu sollten die MalRnahmen zunéchst auf einer sogenannten In-
novationsmanagement-Roadmap angeordnet werden (vgl. Bild 5-23).

1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal 4. Quartal 1. Quartal 2. Quartal
2021 2021 2021 2021 2022 2022

Prozess _— E: —_—

Organisation = == — == =

- - - —) - .
Kultur . ——

Mithilfe der Innovationsmanagement-Roadmap
Strategie erhalt das Unternehmen eine Ubersicht aller
MaRBnahmen fir ein ambidextres
Innovationsmanagement

Bild 5-23: Innovationsmanagement-Roadmap als Ubersicht aller definierten Innovati-
onsmalnahmen

Die Anordnung erfolgt anhand der Zuordnung zu den Handlungsfeldern sowie der zeitli-
chen Einordnung. Auf diese Weise erhélt das Unternehmen eine Ubersichtliche Darstel-
lung aller geplanten MaRnahmen je Handlungsfeld und Zeitfenster. Die Ubersicht erleich-
tert die Uberpriifung, ob die Anzahl der geplanten Manahmen je Zeithorizont plausibel
scheint oder die Umsetzung von MaRnahmen in den ersten Monaten evtl. doch zu enga-
giert war und die MalRnahmen besser verteilt werden sollten. Die zeitliche Spanne, wie
lange die jeweiligen MaRnahmen dauern, ist durch einen Pfeil angedeutet. Zudem erleich-
tert die Ubersicht die Uberpriifung der Ubereinstimmung der ausgewéhlten Manahmen
mit dem Ergebnis des Reifegrademodells und der ausgewahlten Normstrategie.

Im Anschluss gilt es nun, die Roadmap im Rahmen des Innovationsmanagements umzu-
setzen und nach Umsetzung der MaRnahmen das Reifegradmodell erneut anzuwenden.
So wird Uberpruft, ob die geplanten MaRnahmen wirkungsvoll und das Innovationsma-
nagement im Hinblick auf Ambidextrie verbessert wurde.
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6 Anwendung und Bewertung

In diesem Kapitel wird die Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsma-
nagements validiert. Dazu wird das in Kapitel 5.5 vorgestellte Vorgehensmodell in drei
Unternehmen beispielhaft angewendet. Einschrankungen der Validierung ergeben sich
vor allem in der langfristigen Wirkung der vorgeschlagenen Gestaltungsoptionen. Ob ein
Unternehmen durch deren Anwendung besser in der Lage ist inkrementelle und radikale
Innovationen gleichermalien zu férdern, lieRe sich nur durch umfassende Langzeitstudien
identifizieren. Diese wirden jedoch Uber den Rahmen der vorliegenden Arbeit hinaus
gehen. Daher beschrénkt sich die Validierung auf die Nachvollziehbarkeit und selbststan-
dige Anwendbarkeit der Systematik sowie die Einschatzung der Unternehmen tiber deren
unterstitzende Wirkung. Um die Allgemeingultigkeit der Systematik zu unterstreichen,
wurden zur Validierung 3 Unternehmen mit unterschiedlichen Mitarbeiterzahlen und un-
terschiedlicher Verortung der Innovationsverantwortung gewabhlt. In jedem Unternehmen
wird zunéchst die Analyse der Ist-Situation mithilfe des Reifegradmodells vorgenommen
(vgl. Kapitel 5.3) und anschlieRend geeignete Gestaltungsoptionen zur Leistungssteige-
rung besprochen (vgl. Kapitel 5.4). AbschlieRend wird die erarbeitete und validierte Sys-
tematik anhand der in Kapitel 3.8 aufgestellten Anforderungen bewertet.

6.1 Vorgehen bei der Validierung

Da das grundsétzliche VVorgehen der Validierung in allen 3 Unternehmen identisch ist,
wird dieses in Kapitel 6.1 einmal zusammenfassend erklart. In Kapitel 6.2 folgt anschlie-
Rend die Ergebnisdiskussion der beispielhaften Anwendung des Reifegradmodells bei ei-
nem mittelstandischen Zulieferer der Automobilindustrie. Abschlielend erfolgt in Kapi-
tel 6.3 die Bewertung der Systematik anhand der aufgestellten Anforderungen.

Die Durchfuhrung der Validierung verlief, aufgrund der besonderen Umstande im Zu-
sammenhang mit COVID-19, bei allen Unternehmen auf virtueller Basis. Teilnehmer der
Termine waren jeweils die innovationsverantwortlichen Mitarbeiter des Unternehmens,
wobei die Teilnehmerzahl unternehmensspezifisch variiert. Das Vorgehen der Validie-
rung folgt dem in Kapitel 5.5 vorgestellten Modell (vgl. Bild 5-21). Daher wird an dieser
Stelle auf eine weitere Darstellung zur Ubersicht der Validierung verzichtet und direkt
mit der Erlauterung der Umsetzung der ersten Phase des VVorgehensmodells gestartet.

Analyse der IST-Situation

Zur Analyse der IST-Situation wurde das Reifegradmodell im Rahmen eines Interviews
mit den innovationsverantwortlichen Mitarbeitern des Unternehmens besprochen. Dazu
wurde zunéchst eine kurze Einfihrung gegeben, welches Ziel das Reifegradmodell ver-
folgt und wie es aufgebaut ist. Dabei wurde neben der Motivation von Ambidextrie im
Innovationsmanagement auch das Referenzmodell vorgestellt, welches dem Reifegrad-
modell als Strukturierungsrahmen zugrunde liegt. Damit konnte dem Interviewpartner
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eine Ubersicht gegeben werden, welche Bereiche des Innovationsmanagements abgefragt
werden. Darlber hinaus wurde der Aufbau des Reifegradmodells vorgestellt, da dieser
mit dem Optimum Ambidextrie in der Mitte der moglichen Stufen von herkémmlichen
Reifegradmodellen abweicht. Auch der Begriff Ambidextrie sowie die dazugehorigen
Extrema Exploitation und Exploration wurden an dieser Stelle kurz erldutert. Diese sind
zwar in der Wissenschaft schon weit verbreitet, in der Praxis liegt das Augenmerkt jedoch
viel starker auf dem Begriffspaar inkrementelle und radikale Innovationen. Nachdem alle
Begrifflichkeiten und Rahmenbedingungen erlautert wurden, ging es anschlie3end in die
Befragung. Dabei wurde jedoch nicht jede Mdglichkeit der Ausgestaltung der Aufgaben
vorgelesen und nach deren Zustimmung gefragt, sondern vielmehr Fragen gestellt, wie
die jeweiligen Aufgaben aktuell im Unternehmen umgesetzt werden. Der Redeanteil lag
mafgeblich bei den Unternehmenspartnern, die aus der Innovationsarbeit berichtet haben.
Die Zuordnung der aktuellen Stufe wurde entsprechend den Beschreibungen der aktuel-
len Ausfiihrungen in der Innovationsarbeit vorgenommen. Bei Unklarheiten der Zuord-
nung wurden konkrete Nachfragen zur Einordnung in das Reifegradmodell gestellt. Das
Ergebnis zeigt die Ausgangssituation der Unternehmen Uber die sechs Handlungsfelder
und wurde im Rahmen des Ambidextrieprofils dokumentiert.

Identifikation geeigneter Gestaltungsoptionen

Zur Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen wurden den Unternehmen die 6 Normstra-
tegien zur Auswahl der Gestaltungsoptionen vorgestellt (vgl. 5.4.3). Anschlie3end wur-
den sie gebeten, eine dieser Strategien auf Basis der vorherrschenden Rahmenbedingun-
gen auszuwahlen. Auf Basis des Ambidextrieprofils sowie der gewéhlten Normstrategie
wurden anschlielend geeignete Gestaltungsoptionen aus dem MalRnahmenkatalog her-
ausgefiltert. In einem weiteren Termin wurden diese den Unternehmen vorgestellt sowie
mdgliche Umsetzungen besprochen.

Erarbeitung einer individuellen Innovationsmanagement-Roadmap

Der Schritt der Individualisierung der ausgewahlten Gestaltungsoptionen in konkrete
Mafnahmen fiir das Unternehmen erfolgte, im Nachgang an die gemeinsamen Termine,
unternehmensintern. Im Rahmen des letzten Termins wurden das VVorgehen zur Individu-
alisierung der Gestaltungsoptionen sowie der Zweck und der Aufbau der Innovationsma-
nagement-Roadmap gemeinsam besprochen. Durch die einheitliche und tbersichtliche
Beschreibung der Gestaltungsoptionen sowie des Leitfadens zur Beschreibung des Vor-
gehens sahen sich die Unternehmen in der Lage, die Konkretisierung fur ihr Unternehmen
eigenstandig durchzufihren und damit sukzessive die Innovationsmanagement-Roadmap
aufzubauen.
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6.2 Anwendung der Systematik in drei verschiedenen Unternehmen

Im Rahmen der Validierung der Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovati-
onsmanagements wurde das entwickelte Reifegradmodell in drei Unternehmen ange-
wandt. Das erste dieser Unternehmen war ein mittelstandischer Zulieferer der Automo-
bilindustrie, genauer ein Hersteller von Lagern fur unterschiedliche Einsatzbereiche. Bei
der Entwicklung setzt das Unternehmen bereits heute auf eine enge Zusammenarbeit mit
dem Kunden, um damit alle Kundenbedarfe bestmoglich zu erflillen und gleichzeitig eine
hohe Qualitat zu garantieren. Durch Tests in eigenen Versuchslaboren kann schon wéh-
rend der Entwicklungsphase gewéhrleistet werden, dass die Losungen stets kompatibel
zu den Kundenvorgaben und -spezifikationen gestaltet werden. Besonders elementar fir
die Entwicklung ist auch der Erfahrungs- und Wissensschatz der Ingenieure, welcher die
Entwicklungskompetenz in der Fahrzeugtechnik unterstreicht. Obwohl sich das Unter-
nehmen bereits als innovativ versteht, erkennt es auch an, dass ein Grofteil der Innovati-
onen eher inkrementeller Natur entspringt und sieht die Notwendigkeit, radikale Innova-
tionen gleichermalien zu férdern. Dabei stellt sich jedoch die Frage, welche MaRnahmen
ergriffen werden mussen, um das Hervorbringen inkrementeller und radikaler Innovatio-
nen gleichermalen zu fordern. Vor diesem Hintergrund wurde die aktuelle Situation des
Innovationsmanagements mithilfe des im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Reifegrad-
modells analysiert.

Analyse der IST-Situation

Das Ergebnis der Analyse der IST-Situation des mittelstandischen Zulieferers der Auto-
mobilindustrie ist in Bild 6-1 dargestellt.

Im Rahmen des ersten Handlungsfelds — Impulse fiir Innovationen — ist das Unterneh-
men bereits sehr gut aufgestellt. Lediglich bei der Bearbeitung der Aufgaben Kundenbe-
darfe identifizieren und Impulse von auf3en fordern gibt es noch Verbesserungsbedarf. Im
Rahmen der Aufgabe — Kundenbedarfe identifizieren — ist sich das Unternehmen bereits
bewusst, dass neben den Bedurfnissen von Bestandskunden durch Kundengespréche,
Umfragen und Messeprésentationen auch die kontinuierliche Integration von Kunden ent-
lang des gesamten Innovationsprozesses notwendig ist. Jedoch besteht noch Unsicherheit
darliber, wie potentielle Kunden bestmdglich erreicht und zukinftige Kundenbedarfe
identifiziert werden kénnen. Die groBte Problematik sieht das Unternehmen darin, dass
sie als Zulieferer im B2B-Bereich keinen Endkundenkotakt haben und sich damit die
Kundenansprache, insbesondere potentieller Kunden, erschwert. Auch fir die nachste
Aufgabe, das Fordern externer Impulse, hat das Unternehmen bereits erste Schritte in
Richtung Ambidextrie eingeleitet. Dem Unternehmen ist bekannt, dass neben dem Ein-
bezug externer Partner als Impuls- und Feedbacklieferanten zur Angebotsverbesserung
und Effizienzsteigerung, die Offnung des Innovationsprozesses notwendig ist. In diesem
Zusammenhang hat das Unternehmen auch bereits erste Schritte wie etwa die Koopera-
tion mit einer Forschungseinrichtung umgesetzt. Dabei ging es vor allem darum, mithilfe
externer Experten sowie der Unterstiitzung von Studenten neue Erfolg versprechende
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Produktkonzepte der Zukunft im Bereich der Lagertechnik und Bewegungssysteme zu
identifizieren. Damit wurde bereits ein wesentlicher Schritt zur Offnung des Innovations-
prozesses getatigt. Das Unternehmen sieht jedoch noch weiteres Potential in Richtung
Open Innovation und méchte sich in diesem Bereich weiterhin verbessern.

[Exploitation | |Ambidextrie | |Exploration |

HF  Aufgaben

Markt analysieren X
Kundenbedarfe identifizieren X

1 Technologiepotentiale identifizieren X
Veranderungsbereitschaft ausloten X
Impulse von auf3en fordern X
Ideengenerierung anstol3en X

2 Ideen bewerten X
Umsetzung planen X

3 Ideen validieren X
Wissensbasis aufbauen X
Zusammenarbeit gestalten X

4 Innovationsverantwortung gestalten X
Autonomie der Innovationsarbeit gestalten X
Verfligbare Ressourcen X
Interne Kommunikation gestalten X
Fehlerkultur gestalten X
Kompetenzaufbau férdern X

5 Rolle des Top-Managements gestalten X
Kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen X
schaffen
Anreizsysteme gestalten X
FUhrungsstil gestalten X

6 Strategische Innovationsausrichtung festlegen X

Bild 6-1:  Auswertung des Reifegradmodells bei einem mittelstéandischen Zulieferer der
Automobilindustrie

Das néchste Handlungsfeld, Ideen generieren, ist ahnlich ausgepragt. Wéhrend die Auf-
gabe der Ideenbewertung bereits ambidext geldst wird, besteht im Rahmen der Aufgabe,
die Ideengenerierung anzustofRen, noch Potential. Dies ist insbesondere in der Initiierung
von Innovationsprojekten radikaler Art zu sehen. Hier sieht das Unternehmen noch zu
geringe Eigeninitiative der Mitarbeiter und erkennt daher den Bedarf, Malinahmen zu
ergreifen, die den Prozess, radikale Innovationen zu generieren, aktiv anstol3en.

Im Handlungsfeld Ideen umsetzen konnten die Aufgaben den vorhandenen Stufen ein-
deutig zugewiesen werden. Dabei wird das Planen der Umsetzung eher als exploitativ auf
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dem Weg zur Ambidextrie bewertet, da zwar ein Labor fur friihzeitige Tests zur Verfi-
gung steht, jedoch der uberwiegende Teil der Entwicklungsprojekte weiterhin eher klas-
sisch im Stage-Gate-Verfahren organisiert wird. Die Umsetzung von agilem Vorgehen,
einer hohen Flexibilitat wahrend der Entwicklung und geringe Formalien stellen die klare
Minderheit dar. Das Build-Measure-Learn-Prinzip und die damit einhergehenden iterati-
ven Herangehensweisen sind aktuell eher die Ausnahme und nicht jedem Mitarbeiter ge-
laufig. Die Validierung an sich wird schon als ambidext bewertet, da es z. T. klare Phasen
— Meilen-Prozesse gibt, in bestimmten Projekten aber auch ein experimentelles VVorgehen
gelebt wird und eine eigens dafir eingerichtete Werkstatt alle Moglichkeiten zum Aus-
probieren und Testen bietet.

Das Handlungsfeld Innovationsorganisation ist im Mittel zwischen Exploitation und
Ambidextrie angesiedelt. Den Mitarbeitern wird zur Umsetzung radikaler Ideen gerne
entsprechendes Budget von der Geschéftsleitung bereitgestellt und auch die Verantwor-
tung fur die weitere Entwicklung tibertragen. Da solche Ideen bisher vorwiegend aus der
Entwicklungsabteilung kamen, ist hier auch die zeitliche Umsetzung gewéhrleistet, da
solche Aufgaben im Tatigkeitsprofil bereits berlcksichtigt sind. Die standardméaRige
Weiterentwicklung der Produkte fallt ebenfalls in dieses Tatigkeitsprofil. Somit ist die
Verteilung der verfuigbaren Ressourcen bereits ambidext zu bewerten, ebenso wie die
Gestaltung der Autonomie der Innovationsarbeit. Die Innovationsarbeit erfolgt sowohl in
der vorherrschenden Organisationsstruktur im Rahmen des Alltagsgeschafts als auch in
speziellen Projekten, die in der F&E-Abteilung aufgesetzt werden. Solche Aktivitaten
bzw. die Innovationsarbeit allgemein wird vom Management eindeutig gerechtfertigt und
verteidigt. Anders sieht es jedoch bei der Gestaltung der Innovationsverantwortung aus,
welche noch auf dem Weg von der Exploitation zur Ambidextrie ist. In letzter Instanz
liegt die Verantwortung des Innovationsgeschehens und damit auch die Entscheidung des
inhaltlichen und operativen VVorgehens in Innovationsprojekten bei der Geschaftsfiihrung.
Da die Umsetzung von Innovationsprojekten im Wesentlichen durch die entsprechenden
Abteilungen im F&E-Bereich bearbeitet wird befindet sich auch die Ausgestaltung dieser
Aufgabe noch auf dem Weg von Exploitation zur Ambidextrie. Dies gilt auch fir die
Aufgabe des Aufbaus von Wissen. Hier liegt aktuell noch kein fur alle Mitarbeiter zu-
ganglicher Wissensspeicher vor. Insbesondere fehlt es hier auch an der Méglichkeit, die
Bewertung der Ideen einsehen zu konnen und ggf. bei verédnderten Rahmenbedingungen
flir eine erneute Bewertung wiedervorzulegen.

Die Aufgaben der Innovationskultur werden ebenfalls Giberwiegend auf der Zwischen-
stufe zwischen Exploitation und Ambidextrie ausgefiihrt. Eindeutig ambidext wird ledig-
lich die Aufgabe Rolle des Top-Managements gestalten bewertet. Die Geschaftsfiihrung
ist selbst hoch motiviert, die Innovationsarbeit voranzutreiben und die Mitarbeiter darin
zu bestarken, neue Wege zu gehen. In Abh&ngigkeit des Innovationsprojekts, wird die
Geschaftsfuhrung entweder erst im Entscheidungsprozess aktiv oder engagiert sich be-
reits vorher im Innovationsprozess. Im Rahmen der Fehlerkultur wird bei der herk6mm-
lichen Entwicklung auf Stabilitat und Sicherheit gesetzt, wenn Mitarbeiter aber besonders
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innovative ldee haben (radikale Innovation) ist die Geschéftsleitung durchaus gewillt,
hier eine hohere Risikobereitschaft zu zeigen und die entsprechenden Ressourcen zur
Verfugung zu stellen. Hierfiir gibt es im Unternehmen sogar schon Beispielprojekte. Die
interne Kommunikation bezieht sich aktuell eher auf den fachlichen Austausch innerhalb
der Abteilungen bzw. innerhalb der Projekte, welcher schon recht gut organisiert ist. Zwar
werden abteilungsweise gelegentlich auch Angebote nach Feierabend wie etwa Kegela-
bende angeboten, jedoch werden diese Angebote nur eingeschréankt angenommen. Hier
scheint es noch an der intrinsischen Motivation der Mitarbeiter zu fehlen, auch nach Fei-
erabend etwas mit den Kollegen zu machen. Dies lasst sich auch als Indikator fur die
fehlende Identifikation mit dem Unternehmen deuten. Als abteilungstibergreifende An-
gebote werden aktuell eine jahrliche Weihnachtsfeier sowie ein alle zwei Jahre stattfin-
dender Familientag durchgefihrt. Da hier durchaus noch Potential in Richtung Explora-
tion besteht, ist die Ambidextrie hier noch nicht ganz erreicht. Ebenso sieht es bei der
Forderung des Kompetenzaufbaus aus. Hier werden die Mitarbeiter zwar in ihren im All-
tagsgeschaft erforderlichen Kompetenzen gefordert, dartber hinaus wird jedoch kein
konkreter Aufruf zur Weiterbildung gestartet. Erste Schritte in die Richtung werden darin
gesehen, dass Mitarbeitern auf Anfrage auch anderweitige Weiterbildungen oder Besuche
von Veranstaltungen ermdglicht werden. Dies st6f3t jedoch nur sehr begrenzt auf An-
klang. Hier besteht die Vermutung, dass die intrinsische Motivation, solche Aktivitaten
einzufordern, auch dadurch begrenzt wird, dass an dem Besuch solcher Veranstaltungen
eine Berichtspflicht gekniipft war. Dazu mussten die Mitarbeiter eine kurze Présentation
der gesammelten Erkenntnisse und Erfahrungen vor Kollegen und Geschéftsfiihrung hal-
ten. Hier scheint es somit noch an der Motivation der Mitarbeiter zu scheitern. Diese kann
auch durch die Aufgabe, kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen zu schaffen, gefor-
dert werden. Auch hier befindet sich das Unternehmen noch auf der Schwelle zwischen
Exploitation und Ambidextrie. Hier fehlt es insbesondere noch am Zugang zu entspre-
chenden kreativitatsfordernden Raumlichkeiten, welche die einzelnen Arbeitsschritte im
Innovationsprozess insbesondere in den friihen Phasen fordern. Auch die Ausgestaltung
des Anreizsystems lasst noch Spielraum offen, insbesondere die intrinsische Motivation
durch Anerkennung und deren Publikation zu fordern. Ebenso kann die Gestaltung des
Fuhrungsstils durch mehr Eigenverantwortung und Vertrauen in die Mitarbeiter die
intrinsische Motivation sowie die Lern- und Leistungsbereitschaft fordern.

Die Innovationsstrategie ist bereits als ambidext zu bewerten, da das Unternehmen die
gleichmélige Forderung inkrementeller und radikaler Innovationen fokussiert, um damit
sowohl den kurz- als auch den langfristigen Unternehmenserfolg sicherzustellen.

Identifikation geeigneter Gestaltungsoptionen

Zur ldentifikation geeigneter Gestaltungsoptionen wurde in diesem Fall eine Kombina-
tion aus der Normstrategie 1 — gezielte Verbesserung und der Berlicksichtigung der Un-
ternehmensinteressen ausgewahlt. Durch die Auswahl der Normstrategie 1 — gezielte Ver-
besserung ruckt im vorlegenden Anwendungsfall das Handlungsfeld Innovationskultur,
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speziell die Aufgaben Interne Kommunikation gestalten, Kompetenzaufbau fordern, Kre-
ativitatsfordernde Rahmenbedingungen schaffen, Anreizsysteme gestalten und Fuihrungs-
stil gestalten in den VVordergrund. Ein Aufwandsprofil wurde in diesem Fall nicht ausge-
fullt, da das Unternehmen alle Gestaltungsoptionen zu diesen Aufgaben ohne Aufwands-
beschrdnkung begutachten wollte, um spater selbst eine geeignete Auswahl treffen zu
kdnnen. Dartber hinaus hat das Unternehmen den Wunsch geéduRert, die Aufgaben Kun-
denbedarfe identifizieren und Impulse von auRen férdern mit in die Leistungssteigerung
aufzunehmen, da sie diese fir ihr Unternehmen als besonders wichtig ansehen und auch
hier Gestaltungsoptionen nutzen mdchten, um sich noch weiter zu verbessern. Auf dieser
Grundlage wurde dem Unternehmen die in Tabelle 5-1 dargestellte Auswahl an Gestal-
tungsoptionen vorgeschlagen.

Tabelle 6-1: Auswahl der Gestaltungsoptionen eines mittelstandischen Zulieferers der
Automobilindustrie

HF  Aufgaben

Gestaltungsoptionen

c Friihzeitige Durchfiihrung von Einsatz von Methoden zur Bilden eines Netzwerks mit Partnern
(7] Kunden- Kundenbefragungen Verbesserung des Kundenversténdnis| der Wertschopfungskette
s bedarfe
b= identi-
3 fizieren Punktuelle Kundenintegration Kontinuierliche Kundenintegration Aktive Kundenbeobachtung
c
=
=
o Integration von externen Experten Akquisition von externen Einheiten PrasenzéB;tﬁ:hgnLimg o el
9 | Impulse von SRR
S auflen
=y .
IS fordern Aufbau einer eigenen Community als | Durchfiihren von Open-Innovation- D ) L e
- Leader Projekten 9 P
Initiativen zur Forderung der RegelmaRiges Angebot von Fo_rderung qer Komm_gnlkatlon
o . - . zwischen Fihrungskréaften und
. regelmagigen informellen (Teambuilding-) Events wéhrend der Mitarbeitern
interne . Kommunikation Arbeitszeit
Kommuni-
kation A . - ; .
| Abteilungsubergreifende Einsatz von Modellen zur Férderung
gestalten Veranstaltungen wahrend der Forderung von After-Work-Aktivitaten der zufalligen réumlichen
Arbeitszeit Zusammenkunft
Definition von Rollen- und
Kompetenz- Kompetenzprofilen Forderung des Querdenkens Zugriff auf externes Know-how férdern
aufbau
fordern Verpflichtendes methodisches Innerbetriebliche Férderung .
- - P Etablieren des selbstgesteuerten
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Im Rahmen eines weiteren virtuellen Termins wurden dem Unternehmen die einzelnen
Gestaltungsoptionen néher erldutert und auf Wunsch auch konkrete Steckbriefe im Detail
betrachtet. Das Unternehmen zeigte fiir die folgenden Gestaltungsoptionen ein besonde-
res Interesse:

e Bilden eines Netzwerks mit Partnern der Wertschopfungskette

e Durchfiihren von Open-Innovation-Projekten

e RegelmaRiges Angebot von (Teambuilding-) Events wahrend der Arbeitszeit
e Verpflichtendes methodisches Schulungsprogramm fir alle Mitarbeiter

e Schaffen einer kreativen, raumlich getrennten Innovationsumgebung

e Etablieren eines betrieblichen Vorschlagswesens inkl. der ,,sicheren Bewertung
aller Vorschlage*

e Definition von MaRnahmen zur Einflussnahme und Motivation von Mitarbeitern

Im Nachgang an den gemeinsamen Termin wurden diese mit der Fihrungsebene bespro-
chen und eine Uberfilhrung in individuelle MaBnahmen sowie deren Umsetzungsplanung
im Rahmen einer Innovationsmanagement-Roadmap (vgl. Kapitel 5.5) angestoRen. Dem
Unternehmen wurde dazu das Ambidextrieprofil, die Ubersicht der Auswahl an Gestal-
tungsoptionen sowie die zugehorigen Steckbriefe zur Verfugung gestellt.

Weitere Validierungen

Wie eingangs bereits erwéhnt, wurde das Reifegradmodell mit drei verschiedenen Unter-
nehmen durchgefuhrt. Das zweite Unternehmen ist ein mittelstandisches Unternehmen
mit ca. 250 Mitarbeitern aus dem produzierenden Gewerbe. Die Produkte des Unterneh-
mens gehoren zur Klasse der Luft-, Klima- und Abgastechnik wie z. B. flexible und starre
Rohre sowie Formteile und Verbindungselemente furr das Baugewerbe. Nach eigenen An-
gaben sieht sich das Unternehmen in vielen Aufgaben schon auf dem Weg zur Beriick-
sichtigung von Ambidextrie im Innovationsmanagement. Dies spiegelt auch das Ergebnis
des Reifegradmodells. Das zugehérige Ambidextrieprofil ist in Anhang A5.1 dargestellt.
Hieraus geht hervor, dass lediglich die Aufgaben Technologiepotentiale identifizieren,
und Ideen bewerten noch rein exploitativ bearbeitet werden. Alle weiteren Aufgaben be-
finden sich zumindest auf der Zwischenstufe von Exploitation und Ambidextrie. Die Auf-
gaben Kundenbedarfe identifizieren, Umsetzung planen, Ideen validieren, Kompe-
tenzaufbau fordern und strategische Innovationsausrichtung festlegen werden bereits am-
bidext bearbeitet. Aufgrund der begrenzten personellen und zeitlichen Ressourcen hat
sich das Unternehmen fur die Normstrategie 2 — Low hanging Fruits entschieden.
Dadurch wurden den Unternehmen Gestaltungsoptionen mit geringem Aufwand fiir alle
Aufgaben vorgeschlagen, die aktuell noch nicht ambidext erfillt werden. Welche Gestal-
tungsoptionen in konkrete unternehmensindividuelle MalRnahmen tberfiihrt werden sol-
len, wurde im Rahmen der gemeinsamen Termine noch nicht entschieden. Dies geschieht
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im Nachgang gemeinsam mit der Geschéaftsfuhrung. Auch hier wurde dem Unternehmen
das Ambidextrieprofil als Ergebnis des Reifegradmodells, die ausgewéhlten Gestaltungs-
optionen sowie die dazugehorigen Steckbriefe zur Verfligung gestellt.

Das dritte Unternehmen ist ebenfalls ein Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe,
jedoch mit ca. 8.500 Mitarbeitern. Die Produkte des Unternehmens z&hlen zu Kompo-
nenten der elektrischen Verbindungstechnik und elektronische Komponenten zur dezent-
ralen Automatisierungstechnik. Anders als bei den mittelstandischen Unternehmen gab
es hier nicht nur einen Ansprechpartner fur das Thema Innovationsmanagement und das
Fordern radikaler Innovationen. In diesem Unternehmen wurde bereits ein eigenes Team
ins Leben gerufen, welches sich um die Umsetzung innovativer Ideen im Unternehmen
kimmert, das Digital Transformation Office (DTO). An der Analyse der Ist-Situation
mithilfe des Reifegradmodells nahmen in diesem Fall insgesamt 4 Mitarbeiter dieser Ab-
teilung teil. In einem gemeinsamen Gesprach wurde die aktuelle Situation des Unterneh-
mens bestimmt. Das Ergebnis kann im Anhang A5.2 nachgelesen werden. Hierbei fallt
auf, dass sich das Unternehmen nur bei wenigen Aufgaben ambidext bewertet hat und bei
vielen Aufgaben unsicher war, ob es sich schon auf der Zwischenstufe oder noch im Rah-
men der Exploitation bewegt. Aus diesem Grund hat das Unternehmen auch die Norm-
strategie 3 — Das groRe Ganze ausgewadhlt, also die Auswahl von Gestaltungsoptionen fiir
alle nicht ambidext bewerteten Aufgaben, unter Beruicksichtigung des realisierbaren Auf-
wands. Zum Aufwand hat das Unternehmen jedoch keine Einschrankungen vorgenom-
men, wodurch sowohl Gestaltungsoptionen mit groBem als auch mit geringem Aufwand
in frage kommen. Es sei an dieser Stelle zu ergénzen, dass bei der Durchsprache der Ge-
staltungsoptionen auffiel, dass das Unternehmen bereits einige der vorgestellten Gestal-
tungsoptionen in ahnlicher Form umsetzt oder in Planung hat. Dazu gehort zum Beispiel
die bereits eingefihrte Kick-Box, die sowohl Anleitungen und Methoden als auch erstes
Kapital zur Umsetzung von Ideen enth&lt. Dadurch fallt auf, dass sich das Unternehmen
an manchen Stellen eher schlechter bewertet hat, als die tatsachliche Ausfiihrung aussieht.
Dennoch sind bei allen ausgewéhlten Aufgaben auch neue Gestaltungsoptionen dabei,
die dem Unternehmen Anreize zu weiteren MaRnahmen geben. Auch in diesem Fall wur-
den dem Unternehmen ausgewahlte Gestaltungsoptionen vorgestellt und im Nachgang
zur Verfligung gestellt. Die Auswahl der Gestaltungsoptionen, die in konkrete Mal3nah-
men Uberfuhrt werden sollen, erfolgt in diesem Unternehmen ebenfalls im Nachgang im
Rahmen der Abteilungsrunde (des DTO), an der auch die Fihrungskréfte teilnehmen.

AbschlieRend ist festzuhalten, dass alle Unternehmen einstimmig das Feedback gegeben
haben, dass die Anwendung der Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovati-
onsmanagements hilfreich fur ihr Unternehmen war. Insbesondere die im Anschluss an
die Reifegradmessung vorgestellten Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung stie3en
auf grofes Interesse und den Willen zur Umsetzung. Dariiber hinaus wurden auch die
Praxistauglichkeit durch den gut verstandlichen Aufbau, das VVorgehen, die verwendeten
Formulierungen sowie die detaillierten Beschreibungen positiv hervorgehoben. Aussagen
wie ,,Endlich gibt es mal eine iibersichtliche Darstellung konkreter Anséitze wie wir unser
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Innovationsmanagement verbessern kdnnen, um auch radikale Innovationen zu férdern‘
oder ,,Das ist eine geeignete Managementsystematik zur Uberpriifung und Verbesserung
des Innovationsmanagements® zeigen, dass die Systematik den Unternehmen einen tat-
séchlichen Mehrwert bietet. Auch die Tatsache, dass sich alle Unternehmen in der Lage
sahen die Gestaltungsoptionen selbststandig in individuelle MaBnahmen zu Uberfuhren
und in die Innovationsmanagement-Roadmap einzuordnen unterstreicht, die unterneh-
mensgerechte Anwendbarkeit der Systematik.

6.3 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

Im folgenden Kapitel wird die Bewertung der erarbeiteten Systematik anhand der in Ka-
pitel 3.8 formulierten Anforderungen vorgenommen. Dazu wird fiir jede Anforderung
detailliert erlautert, inwiefern die Bestandteile der Systematik erfullt werden. Bild 6-2
gibt einen Uberblick dariiber, welche Anforderungen in welchem Teil der Systematik er-
fullt werden.

Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements

Bewertungs- Unterstitzung der Unterstitzung des
methode fir ein Ausgestaltung der Vorgehens zur
ambidextres Elemente eines Gestaltung eines
Innovations- ambidextren ambidextren
management Innovations- Innovations-
managements
managements
[ —
A3 A5 o A7 gy~
—_— u [] =
— oy
Ad A6 = _H A8 == ,g
Al
E Strukturierungsrahmen fir ein ambidextres Innovationsmanagement A2

Bild 6-2:  Erflllung der Anforderungen durch die entwickelte Systematik

Al) Praxistauglicher Strukturierungsrahmen: Das Referenzmodell des Innovations-
managements (vgl. Kapitel 5.2) bildet alle wesentlichen Handlungsfelder und Aufgaben,
die im Zusammenhang mit der ambidextren Entwicklung von Innovationen anfallen (vgl.
Kapitel 3.2, 3.5), ganzheitlich ab. Die Untergliederung in sechs Handlungsfelder (Impulse
fur Innovationen, Ideen generieren, Ideen umsetzen, Innovationsorganisation, -kultur und
-strategie) und 22 Aufgaben macht das Referenzmodell umfassend und kompakt zu-
gleich, wodurch den Unternehmen ein verstandlicher und intuitiv anwendbarer Bezugs-
rahmen geschaffen wurde. Die detaillierte Beschreibung der Handlungsfelder sowie ihre
zugehorigen Aufgaben unterstiitzen zudem das Verstandnis des Referenzmodells und die
Praxistauglichkeit.
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A2) Ubersichtliche Darstellung der Elemente: Zur tibersichtlichen Darstellung des Re-
ferenzmodells wurde eine tabellarische Form gewabhlt, in welcher alle Handlungsfelder
und Aufgaben auf einen Blick eingesehen werden kénnen (vgl. Bild 5-4). Dies sorgt flr
einen transparenten Uberblick aller Tatigkeiten, die im Rahmen der Innovationsarbeit be-
ricksichtigt werden missen und bietet somit eine strukturierte Grundlage fir das zu ent-
wickelnde Reifegradmodell (vgl. Kapitel 5.2)

A3) Bewertung von Merkmalen zur Ausgestaltung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement: Das Reifegradmodell ist auf das Erreichen von Ambidextrie ausge-
richtet, welche durch das Gleichgewicht zwischen exploitativer und explorativer Ausrich-
tung der einzelnen Aufgaben erzielt werden kann (vgl. Kapitel 3.4.1). Daher wurden zur
Herleitung der einzelnen Reifegradstufen nicht nur Merkmale zur Umsetzung von Ambi-
dextrie im Innovationsmanagement berucksichtigt, sondern ebenso Merkmale zur Forde-
rung von exploitativem und explorativem Verhalten im Innovationsmanagement (vgl.
Kapitel 5.3.1 & 5.3.2). Die Stufen des Reifegradmodells beschreiben somit konkrete
Merkmale zur Ausgestaltung von Ambidextrie im Innovationsmanagement.

A4) Detaillierte und nachvollziehbare Beschreibung der Ausgestaltung der zu be-
wertenden Elemente: Der Aufbau des Reifegradmodells orientiert sich an den Hand-
lungsfeldern und Aufgaben des Referenzmodells. Fur jede Aufgabe werden im Rahmen
des Reifegradmodells 5 Leistungsstufen unterschieden. Je Stufe wird durch einen Prosa-
text detailliert und nachvollziehbar beschrieben, wie die Aufgabe des Innovationsmana-
gements bearbeitet wird (vgl. Kapitel 5.3.4).

Ab5) Bereitstellen von Ansatzen zur Unterstiitzung der Ausgestaltung der Elemente
eines ambidextren Innovationsmanagements: Zur Unterstiitzung der Umsetzung von
Ambidextrie im Innovationsmanagement beinhaltet die Systematik 220 konkrete Gestal-
tungsoptionen. Diese schlagen, auf Basis des Ergebnisses des Reifegradmodells, geeig-
nete methodische oder konzeptionelle Ansétze, Verhaltensweisen & MalRnahmen vor, die
bei der Umsetzung der jeweiligen Aufgaben einen positiven Einfluss auf das Erreichen
von Ambidextrie haben (vgl. Kapitel 5.4.1). Auf diese Weise wird die Transformation
vom Ist- zum Soll-Zustand unterstitzt (vgl. Kapitel 3.5).

A6) Einheitliche Dokumentation der Ansatze zur Unterstiitzung der Ausgestaltung
der Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements: Teil der Systematik ist
eine tabellarische Auflistung aller Gestaltungsoptionen, sortiert nach den zugehérigen
Aufgaben und danach, ob durch Anwendung der Gestaltungsoption exploitatives oder
exploratives Verhalten unterstutzt wird. In der Tabelle werden die unterschiedlichen Ar-
ten an Gestaltungsoptionen durch drei verschiedene Hintergrundfarben unterschieden.
Diese weisen darauf hin, ob es sich um einen methodischen Ansatz, einen konzeptionellen
Ansatz oder eine Verhaltensweise bzw. MalRnahme handelt. Zu jeder dieser Kategorien
wurden Steckbriefe erstellt, auf deren Basis die Gestaltungsoptionen detailliert beschrie-
ben werden. Neben der Beschreibung enthalt der Steckbrief weitere Informationen zu den
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Gestaltungsoptionen wie etwa den zu erwartenden Aufwand oder die Angabe beteiligter
Mitarbeiter (vgl. Kapitel 5.4.2).

A7) Entscheidungs- und Anpassungsuntersttitzung: Zur Leistungssteigerung der Um-
setzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement dient ein Katalog mit 220 Gestal-
tungsoptionen (vgl. Kapitel 5.4.1). Damit ein Unternehmen daraus eine Auswahl geeig-
neter Gestaltungsoptionen treffen kann, enthalt die Systematik 6 Normstrategien zur Aus-
wahl von Gestaltungsoptionen. Diese setzen unterschiedliche Schwerpunkte auf die Aus-
wahl der zu verbessernden Aufgaben und unterscheiden verschiedene Aufwaénde, die ein
Unternehmen in der Lage ist aufzubringen (vgl. Kapitel 5.4.3).

AB8) Systematische Vorgehensweise: Teil der Systematik ist ein Vorgehensmodell, wel-
ches die systematische Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements metho-
disch unterstiitzt (vgl. Kapitel 5.5). Das VVorgehensmodell beschreibt detailliert die durch-
zuflihrenden Tétigkeiten zum Einsatz des Reifegradmodells und der Gestaltungsoptionen
zur Leistungssteigerung. Darin wird die Analyse der Ist-Situation zur Identifikation des
Handlungsbedarfs im Unternehmen, die Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen sowie
die Anpassung dieser in unternehmensindividuelle MaRnahmen unterstiitzt.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Fur viele Unternehmen geht die fortschreitende Digitalisierung mit der Notwendigkeit
einher, nicht nur inkrementelle Weiterentwicklungen, sondern gleichermafen radikale In-
novationen hervorzubringen. Neue Technologien bringen vielfaltige Anwendungspoten-
tiale in verschiedenen Wirtschaftsbereichen mit sich. Dies flihrt nicht nur zu gesunkenen
Markteintrittsbarrieren, sondern sogar zum Verschwinden von Branchengrenzen. Selbst
erfolgreiche Marktfuhrer sehen sich mit einer steigenden Konkurrenz durch innovative
Start-ups konfrontiert. Die zentrale Herausforderung liegt darin, im Unternehmen die not-
wendigen Rahmenbedingungen zu schaffen, die das gleichzeitige Hervorbringen inkre-
menteller und radikaler Innovationen férdern, also eine ambidextre Ausrichtung des In-
novationsmanagements ermdglichen. Diesbeziiglich mangelt es jedoch bisher an einem
systematischen VVorgehen zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovationsmanagement.
Zur Sicherstellung der Wissenschaftlichkeit, Objektivitdt und Nachvollziehbarkeit wurde
die vorliegende Arbeit im Kern nach der Design Research Methodology nach BLESSING
ET AL. entwickelt.

Im Rahmen der Problemanalyse wurden die Herausforderungen, die sich im Kontext
der Gestaltung eines Innovationsmanagements zur gleichmaRigen Férderung radikaler
und inkrementeller Innovationen ergeben, analysiert. Dazu wurden zunéchst grundle-
gende Begrifflichkeiten definiert, die zum Verstandnis der Arbeit erforderlich sind. Die
Analyse der Grundlagen des Innovationsmanagements zeigt, dass es kein einheitliches
Verstandnis der einzelnen Elemente eines ambidextren Innovationsmanagements gibt
und beleuchtet verschiedene Ansétze und Ausfihrungen. Die Analyse der Auswirkungen
der Digitalisierung zeigt, dass sich Unternehmen im Innovationsmanagement neuen Her-
ausforderungen stellen miissen und sich damit einhergehend neue Trends im Innovations-
management gebildet haben, die es zu verstehen und ggf. zu adaptieren gilt. In diesem
Zusammenhang riickt das Themenfeld der Ambidextrie immer starker in den Fokus der
Forschung. Jedoch gibt es bisher kaum konkrete Erkenntnisse und Empfehlungen, wie
Ambidextrie im Kontext des Innovationsmanagements umgesetzt werden kann. Dariiber
hinaus fehlt es ebenso an einer Moglichkeit zur Uberpriifung, inwiefern bereits ambidext-
res Verhalten im Innovationsmanagement berticksichtigt wird. Diese Herausforderungen
fuhren dazu, dass Ambidextrie im Innovationsmanagement bisher nur selten erfolgreich
umgesetzt wurde. Um diesen Herausforderungen zu begegnen, wurden 8 konkrete Anfor-
derungen an eine Systematik zur Gestaltung eines ambidextren Innovationsmanagements
abgeleitet. Die Analyse und Bewertung des Stands der Technik zeigt, dass keiner der
Ansétze die im Rahmen der Problemanalyse herausgearbeiteten Anforderungen voll um-
fanglich adressiert. Lediglich Teilaspekte werden im Rahmen der analysierten Ansatze
bereits adressiert.

Die erarbeitete Systematik stellt die Antwort auf die eingangs aufgeworfenen For-
schungsfragen (vgl. Kapitel 1.1) dar. Zur Entwicklung der Systematik wurden verschie-
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dene Gedankengange der untersuchten Anséatze aufgegriffen, diese auf die Berticksichti-
gung von Ambidextrie im Innovationsmanagement tbertragen und um weitere Bestand-
teile ergdnzt. Das Ergebnis setzt sich aus vier ibergeordneten Elementen zusammen:

e Ein Referenzmodell flr ein ambidextres Innovationsmanagement, welches 6
Handlungsfelder und 22 Aufgaben umfasst, die im Kontext der Innovationsarbeit
berucksichtigt werden missen. Das Referenzmodell dient als Rahmenwerk fir die
Gestaltung des ambidextren Innovationsmanagements.

e Ein Reifegradmodell zur Bewertung des Innovationsmanagements im Hin-
blick auf die Umsetzung von Ambidextrie, welches sich an den Handlungsfeldern
und Aufgaben des Referenzmodells orientiert und finf verschiedene Leistungs-
stufen je Aufgabe unterscheidet.

e Einen Katalog von 220 Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung der Auf-
gaben im Innovationsmanagement im Hinblick auf Ambidextrie sowie Normstra-
tegien zur Auswahl geeigneter Gestaltungsoptionen auf Basis der im Unterneh-
men gegebenen Voraussetzungen.

e Ein Vorgehensmodell zur systematischen Gestaltung eines ambidextren In-
novationsmanagements, welches die notwendigen Schritte von der Analyse der
Ausgangssituation bis zur Definition unternehmensindividueller Malthahmen und
deren Umsetzungsplanung beschreibt.

Die Validierung der Systematik erfolgte durch deren Anwendung in 3 unterschiedlichen
Unternehmen. Die Praxistauglichkeit, Nachvollziehbarkeit und selbststandige Anwend-
barkeit der Systematik sowie die unterstiitzende Wirkung zur Férderung von Ambidextrie
im Innovationsmanagement wurde durch alle Unternehmen bestétigt. Die Analyse der
Ist-Situation sowie die Leistungssteigerung des Innovationsmanagements im Hinblick
auf die Umsetzung von Ambidextrie wird durch das Reifegradmodell sowie geeignete
Gestaltungsoptionen unterstiitzt. Weiterhin wird festgestellt, dass die Systematik die im
Rahmen der Problemanalyse gestellten Anforderungen erfullt.

Ein limitierender Faktor der vorliegenden Arbeit liegt im verhéltnismaiig kurzfristigen
Charakter der Validierung der Systematik. Die Gestaltung eines ambidextren Innovati-
onsmanagements soll schlielich nicht dem Selbstzweck dienen, sondern Unternehmen
dazu beféhigen, sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen hervorzubringen.
Ob dies durch den Einsatz der entwickelten Systematik auch erreicht werden kann, ist im
Rahmen des Erstellungszeitraums einer Dissertation nicht abbildbar, sollte aber als wei-
terer Forschungsbedarf betrachtet werden. Als ein weiterer limitierender Faktor der
vorliegenden Arbeit ist die potenziell unbegrenzte Erweiterbarkeit des Katalogs an Ge-
staltungsoptionen zu sehen. Als Quelle der hier entwickelten und vorgestellten Gestal-
tungsoptionen diente im Wesentlichen die Analyse ausgewdhlter Fachliteratur. Zum ei-
nen kann und wird sich diese Literatur weiterentwickeln und damit neuen Input fir wei-
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tere Gestaltungsoptionen liefern. Zum anderen besteht weiterer Forschungsbedarf da-
rin, empirische Studien in Unternehmen durchzufiihren, welche den Spagat zwischen in-
krementellen und radikalen Innovationen erfolgreich meistern. Durch die Analyse der
Ausgestaltung des Innovationsmanagements konnen weitere Informationen fir Gestal-
tungsoptionen gewonnen werden. Dariber hinaus ist an dieser Stelle als limitierender
Faktor anzumerken, dass die Begrifflichkeiten der Kategorien der Gestaltungsoptionen
in methodische und konzeptionelle Ansatze sowie konkrete Verhaltensweisen & MaR-
nahmen im Wesentlichen dem Zweck der Unterscheidung in unterschiedliche Abstrakti-
onslevel dienen. Die Benennung der Kategorien wird hier eher als ein Hinweis statt als
konkrete Definition der Gestaltungsoptionen zu verstehen.

Dartber hinaus ergibt sich im Hinblick auf die Umsetzung von Ambidextrie im Innova-
tionsmanagement weiterer Forschungsbedarf. Zukinftige Arbeiten sollten sich z. B.
damit auseinandersetzen, ob durch den Vergleich einer Vielzahl an Ergebnissen des Rei-
fegradmodells (Ambidextrieprofil) aus unterschiedlichen Unternehmen wiederkehrende
Muster der Ausgestaltung der Aufgaben zu erkennen sind und ob diese zu ahnlichen In-
novationsergebnissen der Unternehmen fuhren. Weiterhin kdnnte eine Beobachtung zur
Anwendung der im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Gestaltungsoptionen angestrebt
werden. In diesem Zusammenhang gilt es zu Uberprifen, inwiefern sich die gemeinsame
Anwendung bestimmter Bundel an Gestaltungsoptionen in der Praxis als besonders ziel-
fuhrend erwiesen haben und welche Ausgangssituationen dabei in den jeweiligen Anwen-
derunternehmen vorlagen. Dazu stellt die im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Systema-
tik, insbesondere das Reifegradmodell und die Gestaltungsoptionen zur Leistungssteige-
rung, eine geeignete Ausgangssituation dar. Daruber hinaus ergibt sich ebenfalls For-
schungsbedarf im Hinblick auf die Auswirkungen eines ambidextren Innovationsmana-
gements auf die gesamte Organisation. Da der Fokus dieser Arbeit auf dem Innovations-
management eines Unternehmens liegt, wurde die Gesamtorganisation nur randsténdig
betrachtet.
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Erganzungen zur Problemanalyse Seite A-1

Al Ergéanzungen zur Problemanalyse

Al.l Abgrenzung von Innovationsdimensionen

Der Innovationsgegenstand bzw. das Innovationsobjekt beschreibt das Bezugsobjekt der
Innovation. In der Literatur werden Innovationsobjekte unterschiedlich untergliedert, z.
B. nach technischen, geschéftsbezogenen oder organisationalen Innovationen [ZW95, S.
362 ff.]. Andere Autoren unterschieden hier in konkretere Innovationsobjekte wie Pro-
dukt-, Dienstleistungs-, Marktleistungs-, Prozess-, Sozial-, Struktur-, Geschaftsmodell-,
Organisations-, MarktmaRige-, Kulturelle-, Personal-, Kundennutzeninnovationen
[SR12, S. 14f.], [Sch12, S. 2], [Dis12, S. 21ff.], [VB15, S. 53ff.], [SMO08, S. 37]. In Rah-
men dieser Arbeit werden vornehmlich Produkt- und Prozessinnovationen betrachtet. Da-
bei ist zu beachten, dass unter Produkt nicht das physische Produkt, sondern ebenso eine
Dienstleistung sowie eine Kombination aus beidem verstanden werden kann. Prozessin-
novationen umfassen nicht nur Produktionsverfahren, sondern ebenso Geschafts- bzw.
Leistungserstellungsprozesse [GDE+19, S. 6]. Zur Beschreibung des Neuheitsgrades von
Innovationen existieren ebenfalls zahlreiche Ansédtze. Nach GERPOTT bewegt sich das
Spektrum des Neuheitsgrades von einer geringfugigen bis zu einer fundamentalen Ab-
weichung von dem bisherigen Output und Verfahren des Unternehmens [Ger05, S. 40f.].
In der Literatur werden diese durch unterschiedliche Begriffspaare beschrieben. Dazu
zdhlen unter anderem inkrementelle bzw. radikale/ revolutionére Innovationen oder Ba-
sis-, Durchbruchs- und Pionierinnovationen [Men77, S. 69f.], [Pfe75, S. 16f.], [Ger05, S.
40f.]. Der Grad der Neuheit kann aber auch als Unterscheidung zwischen Unternehmens-
neuheit, regionale, nationale oder Weltneuheit verstanden werden. Dabei liegt der Fokus
der Bedeutung darauf, ob der Neuheitsgrad eines Produktes oder Verfahrens einen Vor-
sprung im Allgemeinen und damit einen Wettbewerbsvorteil zur Konkurrenz darstellt
[VB15, S. 31]. Im Rahmen dieser Arbeit wird der Neuheitsgrad in Anlehnung an Gause-
meier et al. in die Auspragungen objektiv und subjektiv unterschieden. Objektiv bedeutet
eine erstmalige und damit initiative Neuerung eines Unternehmens in der Branche. Sub-
jektiv fir das Unternehmen gesehen ist schon die Imitation einer Innovation neu
[GDE+19, S. 7]. Die Unterscheidung in inkrementelle, radikale und disruptive Innovati-
onen wird im Rahmen dieser Dissertation als Veradnderungsgrad interpretiert und in Ka-
pitel 3.1.2 naher betrachtet.

Al.2 Erganzungen zum Verédnderungsgrad von Innovationen

Eine Dimension, in der sich Innovationen unterscheiden lassen, ist der Veranderungsgrad
(vgl. Kapitel 3.1.1). In der Literatur existieren unterschiedliche Ansdatze, Innovationen
ihrer Veranderung nach einzuordnen vgl. Bild A1-1.
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Bild Al-1: Alternativen zur Unterscheidung von Innovationen anhand des Ordnungs-
kriteriums Produktveranderung im Vergleich nach Gausemeier et al. [GDE+19, S. 7].

GAUSEMEIER ET AL. unterscheiden zun&chst zwischen Basis- und Folgeinnovationen
[GDE+19, S. 6f.]. Basisinnovationen beschreiben einen grundlegenden Wandel, durch
den wiederum weitere Innovationen ausgelost werden konnen [Pfe75]. Folgeinnovatio-
nen hingegen stellen lediglich eine Weiterentwicklung dar [Men77]. Nach CHRISTENSEN
kénnen Innovationen in disruptive und erhaltende Innovationen untergliedert werden.
Durch disruptive Innovationen werden bestehende Strukturen aufgebrochen wodurch
haufig (zumindest kurzzeitig) eine Verschlechterung des Status quo hervorgerufen wird.
Erhaltende Innovationen fiihren hingegen meist zu sofortigen Verbesserungen, da sie
bereits auf bestehenden Produkten oder Prozessen aufbauen. Disruptive Innovationen
sind aufgrund ihres hohen Veranderungsgrads mit Basisinnovationen vergleichbar, erhal-
tende Innovationen entsprechen eher dem Prinzip der Folgeinnovationen. CHRISTENSEN
unterscheidet erhaltende Innovationen weiterhin in radikale und inkrementelle Innova-
tionen [CHJ11], [CME13]. Diese Unterscheidung spielt im Rahmen dieser Arbeit eine
besondere Rolle. Eine weitere Sicht auf den Veranderungsgrad einer Innovation bieten
BULLINGER UND ENGEL [BEO6]. Sie unterscheiden zwischen inkrementellen, Must, Top
und Durchbruchsinnovationen. Unter inkrementellen Innovationen werden hier kurz-
fristige Steigerungen des Kundennutzens oder Ergebnisse aus den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess eines Unternehmens verstanden. Must-Innovationen resultieren aus
notwendigen Anderungen, die sich beispielsweise aus Gesetzesanderungen ergeben.
Top-Innovationen kénnen durch einzigartige Merkmale eine Differenzierung am Markt
erzeugen. Die seltenste Form ist die Durchbruchsinnovation. Als Innovationen mit
Trendsetter-Charakter verdndern sie oft den Markt und die Wettbewerbsarena grundle-
gend. GAUSEMEIER ET AL. verstehen inkrementelle, Must- und Top-Innovationen als
Folgeinnovationen. Durchbruchsinnovationen kdnnen mit Basisinnovationen verglichen
werden [BEO6], [GDE+19, S. 7].
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A2 Ergéanzungen zur Systematik

A2.1

Liste der relevanten Dokumente zur Identifikation von Er-

folgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie im Innovati-
onsmanagement

Autoren/ Erfolgsfaktoren

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

E11l

E12

E13

El4

E15

E16

Gibson & Birkinshaw 2004

X

Nosella, Cantarello &
Filippini 2012

x

Baum et al. 2000

Heimeriks et al.2007

Hoffmann 2007

Koza & Lewin 1998

Kauppila 2010

Gilsing & Nooteboom 2006

Raisch et al. 2009

Hagedoorn & Duysters 2002

Bercovitz & Feldman 2007

Faems et al. 2005

Rothaermel &Deeds 2004

Parmigiani 2007

Moller et al. 2005

Dyer & Nobeoka 2000

Gusenleiter 2016

O'Reilly & Tushman 2008

X X [ X [ X | X [ X | X |X [X [X |X|X |X|X|X|X

Tushman & O'Reilly 1996

Schellinger, Tokarski,
Kissling-Naf 2020

Probst & Raisch 2005

Tushman et al. 1997

O'Reilly & Tushman 2004

Durisin &Todorova 2012

Maier 2020

Blarr 2012

O'Reilly & Binns 2019

O'Reilly & Tushman 2011

O'Reilly & Tushman 2007

Benner & Tushmann 2003

Olivan 2019

Gittel & Konlecher 2014

X [ X [ X | X [ X [ X | X |X |X |X |X

Levinthal & March 1993

March 1991

Chebbi et al. 2015

Jansen et al. 2009

X [ X | X |X

Papachroni, Heracleous &
Paroutis 2015

Eisenhardt & Martin 2000

Teece et al. 1997

Lavie 2006

Smith & Lewis 2011




Seite A- 4

Autoren/Erfolgsfaktoren

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

E10

Ell

E12

E13

El4

E15

E16

Asif 2017

He & Wong 2004

Pfannstiel & Steinhoff 2020

O'Reilly, Haareld &Tushman
2009

Helfat & Winter 2011

Teece 2007

Gulati & Puranam 2009

Simsek 2009

Adler et al.1999

Dming 1986

Li et al. 2008

Similarly, Kyriakopoulos &
Moorman 2004

Atuahene-Gima 2005

O'Reilly & Tushman 2013

Gilbert 2005

Sirmon et al. 2007

Brunner et al. 2010

Siggelkow & Levinthal 2003

Westerman & Kollegen 2006

X [ X | X | X | X |X

Andriopoulos & Lewis 2009

Lubatkin et al. 2006

Smith & Tushman 2005

Keller 2012

Kraner 2018

X [ X [ X | X [ X

Schumacher & Wimmer
2020

Beckmann 2006

Mom et al. 2007

Good & Michel 2013

Sheremata, 2000

Birkinshaw, Zimmermann &
Raisch 2016

Duwe 2020

Duwe 2016

Birkinshaw & Gupta 2013

Caniels et al. 2017

Martin et al. 2019

Rost 2014

Keller &Weibler 2015

Bass & Avolio 2000

Raisch & Birinshaw 2008

Gupta et al. 2006

Judge & Blocker 2008
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A2.2 Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Ambidextrie im Innova-
tionsmanagement

E 1: Kooperierende Verhaltensweisen zur Integration externen Wissens

Kooperative Verhaltensweisen helfen dabei die Gegensétze von Exploitation und Explo-
ration zu managen und ebnen so den Weg fir Ambidextrie [GB04], [NCF12, S. 459]. In
diesem Zusammenhang spielen insbesondere interorganisationale Partnerschaften eine
Schlisselrolle bei der Entwicklung ausgewogener Explorations- und Exploitationsagen-
den [BSCO00], [HDVO7], [Hof07], [KL98], [Kaul0, S. 284]. Sie erhohen die Menge an
kognitiver Variation, die der internen F&E fehlt und erméglichen die Integration externen
Wissens in den Innovationsprozess [BSC00], [GN06], [HDVO07], [Kaul0 S. 2879], [RBP
S. 690]. Partnerschaften zu Universitaten, Forschungseinrichtungen und innovativen Un-
ternehmen dienen hauptsdchlich der Maximierung explorativer Innovationen [HDO02],
[Hof07], [KL98], [BFO7], [FLDO5], [RD04], [Kaul0, S. 287]. Interorganisationale Part-
nerschaften zur Steigerung von Effizienz und damit von Exploitation werden typischer
Weise in Form von Outsourcing [Par07], Ressourcenpooling [MRS05] und differenzier-
tes Lernen umgesetzt [KaulO, S. 287]. Die Ambidextrie des Unternehmens héngt somit
von der Fahigkeit ab, externes Wissen zu absorbieren und durch die Integration zum in-
ternen Wissen Synergien zu bilden [Kaul0, S. 304], [Gus16, S. 165], [OTO08, S. 190],
[RBP, S. 690]. Insbesondere in Bezug auf Exploration sind externe Partner haufig besser
in der Lage neue Technologien radikal zu erforschen, da sie nicht den Ressourcenbe-
schrankungen und der Risikoaversion des Unternehmens unterlegen sind [Kaul0, S. 304].

E 2: Bereitschaft zu proaktiver Kanibalisierung

Zur Forderung von Ambidextrie ist es wichtig, regelmalig den eigenen Status quo in
Frage zu stellen [Gusl6, S. 165], [OT08, S.190]. Dies ist insbesondere dann wichtig,
wenn Entscheidungen getroffen werden mussen, ob in neue Technologien investiert wer-
den sollte, welche unter Umstanden das eigene Geschéft kannibalisieren wirden [TO96,
S. 9], [SH20, S. 131]. Diese Verteilkampfe konnen dazu fiihren, dass Fiuhrungskrafte die
verfiugbaren Mittel zu stark in die eigenen Aufgaben investieren und der Austausch mit
anderen, insbesondere explorativen Bereichen zu wenig Beachtung geschenkt wird,
wodurch Ambidextrie ausgebremst wirde [SH20, S. 131]. Ein bekanntes Beispiel der
fatalen Folgen einer fehlenden Bereitschaft zur Kannibalisierung zeigt Kodak, die den
Sprung zur Digitalfotografie nicht geschafft haben, so denn die erste Digitalkamera von
einem Kodak Ingenieur entwickelt wurde [PRO5].

E 3: Berucksichtigung unterschiedlicher organisationaler Infrastrukturen
fur Exploitation und Exploration

Ambidextre Organisationen, die sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen er-
folgreich durchfuhren, mussen gleichzeitig widerspriichliche Anforderungen erfillen, da
unterschiedliche Innovationstypen grundsatzlich unterschiedliche Organisationsarchitek-
turen innerhalb einer Geschéftseinheit erfordern [TAR97, S. 15], [OT04], [TO96],
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[DT12, S. 57]. Eine organisationale Infrastruktur, die es ermdglicht Exploitation und Ex-
ploration gleichermalRen zu fordern, gilt somit als VVoraussetzung fur ein ambidextres In-
novationsmanagement [Mai20, S. 52f.]. Da unterschiedliche Arten von Innovationen
auch unterschiedliche Anforderungen an die Organisation haben werden getrennte, aber
aufeinander abgestimmte Rahmenbedingungen wie Strukturen, Prozesse, Anreize, Kom-
petenzen und Fahigkeiten bendtigt [TO96, S. 24], [OTO04], [DT12, S. 57, 67], [OTO08, S.
198], [Bla, S. 82], [VSM+12], [OB19, S. 61], [OT11, S. 9], [OTO07, S. 13], [BTO3, S.
247], [Oli19, S. 64]. Damit verfolgen ambidextre Organisationen sowohl strukturelle und
kulturelle Designs fur inkrementelle Innovationen, wéhrend sie gleichzeitig eine andere
Reihe von strukturellen und kulturellen Designs fur diskontinuierliche Innovation imple-
mentieren [TO97, S. 37], [DT12, S. 57]. Die Trennung ermdglicht es Konflikte zu redu-
zieren, die sich aus den unterschiedlichen Anforderungen ergeben. Dartiber hinaus for-
dern bereichsspezifische Spezialisierungen auf Exploration oder Exploitation das Errei-
chen von Exzellenz auf beiden Gebieten [GK14, S. 354], [Oli19, S. 64]. Wichtig ist dabei,
dass die separaten Einheiten intern aufeinander abgestimmt sind und durch eine gemein-
same strategische Absicht (vgl. E16), Ubergreifende Werte (vgl. E 12) und strukturelle
Verknupfungsmechanismen (vgl. E8) zusammengehalten werden [OTO08, S. 193],
[Gusl1s, S. 165].

E 4. Ausgewogene Ressourcenkoordination

Eine der zentralen Aufgaben im Zusammenhang mit Ambidextrie ist die Ressourcenzu-
teilung [LM93], [Mar91], [SH20, S. 130], [OT11, S. 19], [CYV+15, S. 169]. Die grund-
legende Problematik liegt darin, dass Ressourcen und Vermodgenswerte Uber differen-
zierte explorative und exploitative Einheiten (neu) zugewiesen und (neu) kombiniert wer-
den missen [SH20, S. 130], [OTO07, S. 18], [JTB+09], [PHP15, S. 78]. Da die Ressour-
cenzuteilung in der Regel Top-Down geschieht, entscheidet das Management Uber das
Verhéltnis der zugeteilten personellen und finanziellen Ressourcen und gibt diese Ent-
scheidung an die nachgelagerten Stufen weiter. Die Mitarbeiter entscheiden dann im Rah-
men ihrer Fahigkeiten, Motivation und Disziplin, wie effektiv der Ressourceneinsatz ist
[SH20, S. 130].

E 5: Dynamische Fahigkeiten der Organisation

Dynamische Fahigkeiten ermdglichen die Anpassung, Integration und Neukonfiguration
von Unternehmensressourcen und -fahigkeiten, um sich an die verandernde Umgebung
anzupassen [EMO0OQ], [TPS97], [OT08], [Gus16, S. 180], [OTO07, S. 10f.], [Lav06]. Damit
stellen sie eine Mdglichkeit dar, mit den paradoxen Spannungen von Exploitation und
Exploration auf organisationaler Ebene umzugehen, um Ambidextrie zu erreichen
[TPS97], [SL11], [Asil7], [JTB+09], [Gusl6, S. 180], [HWO4, S. 483], [PS20, S. 285],
[RBP+09, S. 693], [OT11, S. 6], [OHTQ9, S. 32ff]. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass
Ambidextrie zum Teil auf den dynamischen Fahigkeiten des Top-Managements beruht
[HW11, S. 1248], [Gus16, S. 180]. Dartiber hinaus kénnen dynamische Fahigkeiten in
den drei Klassen sensing, seizing und reconfiguring zugewiesen werden [OTO07, S. 13ff.],
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[OT11, S. 6], [Tee07, S. 1341]. Beispiele dynamischer Fahigkeiten sind der kontinuierli-
che Abgleich von Differenzierungs- und Integrationstaktiken (vgl. M 8) die Entwicklung
von Meta-Routinen (vgl. E 6) sowie die Marktorientierung (vgl. E 7) [RBP+09], [GP09],
[ Gus16, S. 180].

E 6: Etablierung von Metaroutinen

Die Etablierung von Metaroutinen, kann dabei unterstiitzen Exploitation und Exploration
innerhalb einer Geschaftseinheit zu integrieren, bestehende Routinen zu veréandern und
die Verfolgung von nicht routinemafigen Aktivitaten zu erleichtern [Sin09], [Blal2, S.
741.], [AGL99]. Sie helfen dabei Prozesse zu systematisieren, die fur die Ausrichtung von
Exploitation und Exploration notwendig sind [GB04], [Gus16, S. 181]. Dies tun sie durch
die Koordination, Synchronisation und Integration von exploitativen und explorativen
Aktivitdten [Asil7]. Damit konnen Metaroutinen auch als ibergeordnete Routinen ver-
standen werden, die der Uberpriifung und Verbesserung bestehender Routinen dienen
[AGL99]. Der Plan-Do-Check-Act-Zyklus ist eine bekannte Meta-Routine, die als struk-
turierter Rahmen fir die Prozessverbesserung dient [Dem86], [Asil7].

E 7: Verstarkte Marktorientierung

Marktorientierte Unternehmen sind in der Regel besser in der Lage, den Markt zu erspi-
ren und ihre Produkte und Prozesse enger an die Kundenbedurfnisse zu knupfen [LLCO8].
Dementsprechend ermdglicht die Marktorientierung den Managern, die explorations- und
exploitationsbezogenen Bedurfnisse ihrer Firma besser zu verstehen, z. B. ob sie ein
neues Produkt entwickeln oder die Eigenschaften des bestehenden Produkts modifizieren
sollen, also ob bestehende Innovationskompetenzen genutzt oder neue Innovationsfahig-
keiten entwickelt werden missen [KMO04], [Asil7]. Damit unterstiitzt eine verstéarkte
Marktorientierung die Entstehung von Ambidextrie [Aut05], [Asi17]. Marktorientierung
ist eine dynamische Fahigkeit, da sie organisatorische Ressourcen und Fahigkeiten kom-
biniert und integriert, um eine Antwort auf die Bedirfnisse des Marktes zu geben [EMO00],
[Asil7].

E 8: Balance zwischen Differenzierung und Integration

Zur Umsetzung von Ambidextrie wird verlangt, dass fir exploitative und explorative Ak-
tivitaten unterschiedliche organisatorische Rahmenbedingungen zur Verfligung gestellt
werden [TO96], [OT04], [OT08, S. 193], [OTO03], [OIli19, S. 66]. Durch diese Differen-
zierung wird sichergestellt, dass explorative Einheiten die erforderliche Freiheit und Fle-
xibilitat genieRen kdnnen, um neues Wissen und neue Féahigkeiten zu entwickeln [TO96].
Obwonhl die strukturelle Unterscheidung von explorativen und exploitativen Aktivitaten
wichtig ist, um Ressourcen- und Routinestarrheit zu reduzieren, mussen ambidextre Or-
ganisationen auch kollektives Handeln ermdglichen [Gil05], [OTO04]. Integrative Hand-
lungsweisen sind daher ein notwendiger Schritt zur ErschlieBung des Nutzenpotenzials,
das in getrennten Einheiten erarbeitet wird, sowie der Sicherstellung, dass beide Einheiten
ein gemeinsames langfristiges Ziel verfolgen [SHO7]. Explorative Projekte verwandeln
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sich im Laufe der Zeit auf die eine oder andere Weise in exploitative Projekte [BST+10].
Jedes neue und erfolgreiche Produkt neigt dazu, irgendwann zur Routine zu werden, die
in einem standardisierten und moglichst effizienten Geschéaftsprozess hergestellt wird
[Kral8, S. 45]. Daher wird empfohlen eine temporére Dezentralisierung, bei der differen-
zierte Einheiten flr Exploitation und Exploration genutzt werden, in spateren Phasen des
Innovationslebenszyklus wieder starker zu integrieren [SLO3], [WFI06], [RBP+09, S.
689]. Neben der Differenzierung bedarf es demnach gleichzeitig aufeinander abge-
stimmte Organisationsarchitekturen (d.h. Geschaftsmodelle, Struktur, Anreize, Metriken
und Kulturen), und eine Integration dieser verschiedenen Einheiten [OT11], [OTO04],
[Gusl16, S. 173]. Ambidextrie erfordert demnach ein aktives Management des paradoxen
Spannungsfeldes zwischen Differenzierung und Integration [RBP+09, S. 693], [AL09],
[PHPOQ9, S. 79].

E 9: Etablierung von Top-Management-Teams

Die Etablierung von Top-Management Teams (TMT) wird als eine der wesentlichen Vo-
raussetzungen fur die Implementierung von Ambidextrie gesehen [LSL+06], [STO5],
[AL09], [JTB+09, S. 789], [Kel12, S. 37], [Kral8, S. 47], [RBP+09, S. 686], [TO96],
[SW20, S. 14]. Dazu sollte das TMT bestimmte Eigenschaften erfullen, wie etwa die
Verhaltensintegration bzw. die soziale Integration des TMT, um Ambidextrie positiv zu
beeinflussen [GB04], [OT11, S. 18f.], [Gus16, S. 150]. Verhaltensintegration ermdglicht
es den Teammitgliedern, kollaborativ zusammenzuarbeiten. So kénnen Wissen und In-
formationen ausgetauscht, Konflikte gel6st und neue Ideen und Mdglichkeiten offen dis-
kutiert werden [LSL+06, S. 666], [JTB+09, S. 800], [Gus16, S. 182]. Bei der Konstella-
tion des TMT sollte darauf geachtet werden, dass als Hauptverantwortliche Senior Ma-
nager mit eingebunden werden [RBP+09, S. 686], [OT04], [ST05], [DT12, S. 57]. Allge-
mein sollte das Team aus Mitgliedern sowohl aus gemeinsamen sowie diversen Unter-
nehmenszugehdrigkeiten bestehen. Gemeinsame frithere Unternehmenszugehorigkeiten
fordern eine gemeinsame Kultur und gegenseitiges Vertrauen und Verstandnis unter den
Teammitgliedern, was fiir die Exploitation von Vorteil ist [Bec06]. Unterschiedliche
frihere Unternehmenszugehdrigkeiten fordern einen breiteren Zugang zu Wissen und
Netzwerken und sind daher fur die Exploration von Vorteil [Bec06], [Gus16, S. 169]. Die
Aufgaben des TMT liegen vor allem in der Ausrichtung des Unternehmens in Bezug auf
Exploitation und Exploration. Hier gilt es, neue Mdglichkeiten im Markt zu erkennen, zu
bewerten und die Strategie, Struktur und Prozesse so auszurichten, dass aus den identifi-
zierten Moglichkeiten Innovationen entwickelt werden kénnen. Zudem organisiert es den
Wissensaustausch zwischen Einheiten mit Fokus auf Exploitation und solchen mit Fokus
auf Exploration [OT08], [PS20, S. 291].

E 10: Individuelle Ambidextrie der Fihrungskrafte

Um mit Paradoxien umgehen zu kénnen und ein Gleichgewicht zwischen Exploitation
und Exploration zu schaffen und so Ambidextrie zu erreichen, bendétigen die Flihrungs-
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kréfte eine individuelle Ambidextrie. Diese umfasst Fahigkeiten, wie kognitive Flexibi-
litdt, emotionale Gelassenheit sowie ein paradoxes Mindset bzw. divergentes Denkver-
mogen [OTO04, S. 81], [STO5], [AL09], [SL11], [Gusl6, S. 167f], [Asil7], [RBP+09],
[OTO08], [HWO04], [MBVO07], [Mai20, S. 52f.]. Ein komplexes Verhaltensrepertoire for-
dert zudem gleichzeitige Konsistenz, Stabilitdt und Kontrolle sowie Leidenschaft, Mut
und Staunen. Allgemein kénnen unterstiitzende und flexible Verhaltensweisen von Fih-
rungskréften, sowie Sensibilitat fur die Bedurfnisse des Unternehmens als Schlusselfak-
toren fur Ambidextrie gesehen werden [OT04], [TO96], [GB04, S. 215], [Gus16, S. 167],
[GM13], [Kell2, S. 177ff.], [ RBP+09, S. 687f.]. Ambidextre Flihrungskréfte, sollten in
der Lage sein, verschiedene Rollen gleichzeitig zu erflllen, z. B. in Bezug auf die Aus-
fihrung von Routine- als auch von Nicht-Routineaufgaben die Durchfiihrung sowohl kre-
ativer als auch kollektiver Arbeit oder die Durchfihrung von Aufgaben auBRerhalb der
engen Grenzen der eigenen Tatigkeit [AGL99], [She00], [Gus16, S. 167]. Diese Fahig-
keiten ermoglichen es den Fihrungskraften bestehende Vermdgenswerte und Fahigkeiten
zu rekonfigurieren, um neue Chancen zu erkennen und zu ergreifen [OT07, S. 40].

E 11: Ausgewogenes Kommunikationskonzept

Kommunikation ist eines der wichtigsten Flihrungsinstrumente, um Menschen zu vernet-
zen oder ganze Organisationen in Bewegung zu setzen [Duw?20, S. 29]. Im Kontext von
Ambidextrie ist es besonders wichtig zu berticksichtigen, dass die Entscheidung Ambi-
dextrie zu entwickeln nicht nur Top-down von Flhrungskréften getroffen werden kann,
sondern auch Bottom-Up durch die Mitarbeiter entstehen bzw. initiiert werden kann
[BZR16], [RBP+09, S. 678], [MBV07], [SH20, S. 118]. Eine klare, vermittelnde Top-
down-Kommunikation, die eine feststehende Richtung und Inhalte vorgibt und meist for-
mal sowie zentral gesteuert wird, eignet sich besonders im Umfeld von Exploitation,
wenn bekannt ist, was zu tun ist, etwas effizient auszufuhren. Wenn es jedoch darum geht
Neuland zu betreten und explorativ zu arbeiten, geht es weniger darum durch die Flihrung
und Kommunikation klare Antworten zu geben, sondern um das Vernetzten von Men-
schen der unterschiedlichen Disziplinen und darum die Moglichkeiten fir Kommunika-
tion und Begegnung zu schaffen [Duw20, S. 29]. Aufgabe der Fuhrungskréfte ist es somit,
die Zusammenarbeit und den Austausch zwischen den Bereichen bzw. Projekten zu Ex-
ploitation und Exploration zu férdern [PS20, S. 295], [Duwl16, S. 155, [OT08]. Fih-
rungskréfte sollten zu sowohl formelle als auch informelle (oder personliche) Abstim-
mungsmechanismen nutzen, um damit nicht nur ihre individuelle Ambidextrie, sondern
auch die Ambidextrie innerhalb der Gbrigen Organisation zu férdern [Gusl6, S. 185],
[Kral8, S. 155f.].

E 12: Getrennte und zugleich vereinende Kulturen fur Exploitation und Ex-
ploration

Um Ambidextrie zu erreichen, ist es wichtig eine Kultur zu entwickeln, die gleichzeitig
strenge als auch lockere Ziige vereint. Daraus folgt, dass Unternehmen mehrere Subkul-
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turen in verschiedenen Geschaftseinheiten einsetzten, die durch eine gemeinsame Ge-
samtkultur zusammengehalten werden. Eine tbergreifende Unternehmenskultur erleich-
tert die Integration der verschiedenen Subkulturen, verbessert den Informations- und Res-
sourcenaustausch, erméglicht Konsistenz und unterstitzt die Schaffung von Vertrauen
und Vorhersehbarkeit innerhalb eines Unternehmens [TO96], [Gus16, S. 166]. Eine ge-
meinsame Vision (vgl. E 17) hilft dabei die gegensatzlichen Elemente von Exploitation
und Exploration zu vereinen [OT11], [Gusl6, S. 181]. Als wichtige vereinende Kultur-
merkmale fir Ambidextrie wurden Disziplin, Ehrgeiz, Neugier, Offenheit, Unterstiitzung
und Vertrauen identifiziert [Kel12, S. 37], [Kral8, S. 153], [SH20, S. 135]. Dartber hin-
aus ist es im Zusammenhang mit Ambidextrie wichtig, eine Kultur zu schaffen, die es
erlaubt Fehler zu machen, um kreative Entscheidungen des Managements zu ermdglichen
und die Mitarbeiter dazu zu beféhigen, autonom neue Wege zu erforschen, also explorativ
tatig zu sein [BG13, S. 293], [OTO07, S. 15], [Gusl16, S. 165], [SH20, S. 134]. Auch das
Anreizsystem sollte auf Ambidextrie ausgerichtet sein. So sollte nicht nur das Erreichen
von Zielen im Altgasgeschaft, sondern auch innovativer Arbeiten bewertet werden
[Gusl6, S. 166], [OT11, S. 19], [SH20, S. 136f.], [OT04].

E 13: Fordern individueller Kompetenzen und Fahigkeiten fur Ambidextrie

Die erfolgreiche Umsetzung von Ambidextrie benétigt nicht nur ein ambidextres Fih-
rungsteam, auch die Mitarbeiter sind eine wichtige Quelle fiir eine ambidextre Organisa-
tion und bendtigen spezielle Kompetenzen und Féahigkeiten [SH20, S. 118ff.], [TO96, S.
20], [GBO04], [LSL+06], [MBVO07], [GM13, S. 436]. Ambidextre Organisationen bendoti-
gen nicht nur Mitarbeiter mit spezifischen Kompetenzen fir Exploitation und Explora-
tion. Sie bendtigen ebenso Mitarbeiter, die die Spannungen zwischen Exploitation und
Exploration 16sen und den Wissensaustausch fordern. Dafiir werden insbesondere Kom-
petenz der Zusammenarbeit, wie Teamféahigkeit und Kooperationsbereitschaft benétigt
[MKF19], [RSR19], [PS20, S. 93, 296]. In diesem Zusammenhang sind Trainings zur
aktiven Forderung der jeweiligen Kompetenzprofile sowie ein angepasstes Karrierema-
nagement von essentieller Bedeutung [AGL99, S. 48], [GB04, S. 4], [Gus16, S. 185],
[PS20, S. 292fff.], [Ros14].

E 14: Ausgewogener Fuhrungsstil

Im Kontext von Ambidextrie und Fuhrung steht vor allem die Fragen nach dem Gleich-
gewicht zwischen transaktionalem und transformationalem Fuhrungsstil im Mittelpunkt
[JTB+09], [PS20, S. 291]. Die erfolgreiche Entstehung von Ambidextrie wird dabei be-
sonders mit dem transformationalen Fiihrungsstil in Verbindung gebracht, da transforma-
tionale Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter motivieren kdnnen, die Spannungen zwischen Ex-
ploration und Exploitation auszugleichen und zu diskutieren [OT11 S. 18], [Kel12 S. 37,
168, 177], [KW15, S. 22], [PHP15, S. 78], [Gus16, S. 158]. Bei diesem Fihrungsstil geht
es darum Inspiration und Motivation zu vermitteln. Dadurch sollen die Mitarbeiter intel-
lektuell stimuliert sowie ihre Kreativitat und Eigeninitiative gefordert werden. Daher eig-
net sich dieser Fuhrungsstil besonders fur explorative Tatigkeiten [BA0O], [PS20, S. 291].
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Da im Zusammenhang von Ambidextrie jedoch ebenso explorative Arbeiten zu erledigen
sind, sollte auch der transaktionale Flhrungsstil nicht komplett vernachléssigt werden.
Durch diesen Fiihrungsstil soll ein bestimmtes Verhalten verstarkt werden. Dazu werden
Ziele vorgegeben und eingegriffen, wenn diese nicht erreicht werden. Dieser Fhrungsstil
ist besonders bei exploitativen Arbeiten einzusetzen [BA0O], [JTB+09], [PS20, S. 291],
[Asil7].

E 15: Integration von Exploitation und Exploration auf Top-Management-
Ebene

Das Erreichen von Ambidextrie hangt zu wesentlichen Teilen von den Fahigkeiten der
Fuhrungsebene ab, radikale und inkrementelle Innovationen gleichzeitig auszuiiben. Dies
wird vor allem als Fiihrungsaufgabe definiert [HWO04, S. 492], [RBO08, S. 378], [OT13, S.
326], [Duw1s, S. 202], [PS20, S. 291]. Daher ist es Aufgabe des Top-Managements un-
terstlitzende Strukturen sowie eine Strategie (vgl. E16) zu entwickeln, die die wider-
sprichlichen Agenden von Exploitation und Exploration in Einklang bringen [GB04],
[TO96], [ALO09], [Bec06], [OT11, S. 9], [CYV+15, S. 167], [OT04], [STO5], [Duw1ls, S.
202], [Mar91, S. 72], [Gus16, S. 146, 150, 166]. Das Top-Management muss daftr Sorge
tragen, sich auf das aktuelle Geschaft zu konzentrieren, ohne dabei die Zukunft aus den
Augen zu verlieren [BUN19, S. 8]. Um dies zu erreichen, missen kontinuierlich Kom-
promisse geschlossen und die verfiigharen Ressourcen zugewiesen und umverteilt wer-
den [STO5], [OT11]. Dazu gilt es nicht nur die Inkonsistenzen von Exploitation und Ex-
ploration, sondern auch die Synergien zu erkennen und zu nutzen [STO05], [Duw16, S.
226], [Asil7].

E 16: Entwicklung und Kommunikation einer ambidextren Strategie

Einer der wichtigsten Aspekte fur die Koordination von Exploration und Exploitation ist
die Umsetzung einer ambidextrieorientierten Strategie. Eine solche Strategie sollte durch
das Vorhandensein einer gemeinsamen Vision (vgl. E17) sowie einer gemeinsamen Kul-
tur (vgl. E12) gekennzeichnet sein [GB04], [JTB+09], [Gus16, S. 165]. Daruber hinaus
sollte aus ihr eine zwingende Absicht hervorgehen, die das Gleichgewicht von Exploita-
tion und Exploration intellektuell rechtfertigt und die Bedeutung von Ambidextrie flr das
zukiinftige Uberleben rechtfertigt [OTO07, S. 31], [OT11, S.9], [OT08, S. 197]. Um das
Gleichgewicht zu gewahrleisten, sollte die Strategie gleichzeitig exploitative sowie ex-
plorative Bestandteile umfassen [OIli19, S. 63], [GSS06], [JBO8, S. 916]. Der exploitative
Teil bezieht sich auf Schwerpunkte, wie bestehende Produkt-Markt Mdéglichkeiten, Au-
tomatisierungs- und Produktivitatssteigerung bestehender Ablaufe und bestehender Kun-
denbedurfnisse [HWO04], [SKK12, S. 20]. Der explorative Teil hingegen bezieht sich auf
Schwerpunkte, wie bspw. neue Produkt-Markt Mdglichkeiten, neue Produkte und auf-
kommende Kundenbedurfnisse [HWO04], [SKK12, S. 20], [Oli19, S. 77]. Die klare Kom-
munikation der ambidextren Strategie, die sowohl alltdgliche Aufgaben als auch Plane
fir die Zukunft verkdrpert, ist fur die Mitarbeiter wichtig, um das ,,Big Picture* und den
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Sinn hinter Investitionen in Innovationen zu sehen und eine gemeinsame Identitat ge-
schaffen, die wiederum Ambidextrie beginstigt [OT08], [Gus16, S. 165, 185], [Kral8, S.
155].

E 17: Gemeinsame Vision zur Vereinigung von Exploitation und Exploration

Die separaten Einheiten fir Exploitation und Exploration, die jeweils aus unterschiedli-
chen Systemen, Anreizen, Prozessen, Strategien und Kulturen bestehen, werden durch
eine gemeinsame Vision in Einklang gebracht [GBO04, S. 4], [JBT+09], [Sim09], [OT11,
S. 9], [OTO08], [OT96], [Gusl6, S. 165, 181]. Sie umfasst ein Gbergeordnetes Set an Nor-
men, Werten und gemeinsamen langfristigen Zielen. Die Kommunikation einer tibergrei-
fenden Vision und Werte sorgen fiir emotionales Engagement und erlaubt es Mitarbeitern
aus Exploitations- und Explorationseinheiten, eine gemeinsame ldentitat zu bilden, auch
wenn sie unterschiedliche Geschéftsstrategien verfolgen [OT07, S. 31], [Oli19, S. 63],
[OTO08, S. 193, 197].
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A2.3 Zuordnung der Erfolgsfaktoren zu dem Handlungsfeldern im
Innovationsmanagement

Handlungsfelder

Impulse fir
Innovationen
Ideen generieren
Ideen umsetzen
Innovations-
organisation
Innovations-
kultur
Innovations-
strategie

Erfolgsfaktoren

E 1: Kooperierende Verhaltensweisen zur Integration
externen Wissens

x

E 2: Bereitschaft zu proaktiver Kanibalisierung

X

E 3: Berlicksichtigung unterschiedlicher
organisationaler Infrastrukturen fir Exploitation und X
Exploration

E 4: Ausgewogene Ressourcenkoordination X

E 5: Dynamische Fahigkeiten der Organisation X

E 6: Etablierung von Metaroutinen

E 7: Verstarkte Marktorientierung X

E 8: Balance zwischen Differenzierung und
Integration

E 9: Etablierung von Top-Management Teams X

E 10: Individuelle Ambidextrie der Fuhrungskrafte

E 11: Ausgewogenes Kommunikationskonzept X

E 12: Getrennte und zugleich vereinende Kulturen fur
Exploitation und Exploration

E 13: Fordern individueller Kompetenzen und
Fahigkeiten fir Ambidextrie

E 14: Ausgewogener Fihrungsstil X

E 15: Integration von Exploitation und Exploration auf
Top-Management Ebene

E 16: Entwicklung und Kommunikation einer
ambidextren Strategie

E 17: Gemeinsame Vision zur Vereinigung von
Exploitation und Exploration
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A2.4 Ubersicht relevanter Dokumente zur Identifikation von Merk-
malen zur Férderung von Exploitation und Exploration

Autor Jahr Titel

2009 Exploitation-Exploration Tensions and Organizational

Andiopoulos & Lewis Ambidexterity: Managing Paradoxes of Innovation

Asif 2017 | Exploring the antecedents of ambidexterity: a taxonomic approach

Becker, Schmacher Tische statt Stiihle - Managementteams bei Bertelsmann designen
2020 ; : . S

& von Donop gemeinsam ihre ambidextre Organisation

Exploitation, Exploration, and Process Management: The Productivity

2003 : e

Benner & Tushman Dilemma Revisited

Kompliziert ist einfach, komplex ist schwierig - Zur mittelstandischen
2020 | Unternehmensfihrung im Spannungsfeld von Tagesgeschaft und

Beumer Innovationsentwicklung

2012 Organizational Ambidexterity - Implikations for the Strategy-Perforamnce
Blarr Linkage
Chen 2017 | Dynamic ambidexterity: How innovators manage exploration and exploitation
Duwe 2020 | Die Vernetzung der Welten - Beidhandigkeit in der Fiihrung

Ambidextrie, Fiihrung und Kommunikation - Interne Kommunikation im

2016 . . :
Duwe Innovationsmanagement ambidextrer Technologieunternehmen
Gusenleitner 2016 | Practical Implications of the Ambidexterity Concepts

2015 Building multiunit Ambidextrous Organizations —
Chebbi et al. A Transformative Framework

2012 A Study of the Performativity of the “Ambidextrous Organizations” Theory:
Durisin & Todorova Neither Lost in nor Lost before Translation
Ebers 2017 | Organisationsmodelle fiir Innovation
Fojcik 2015 | Ambidextrie und Unternehmenserfolg bei einem diskontinuierlichen Wandel
Hofbauer et al. 2017 |Innovationsmanagement zwischen Exploration und Exploitation

2009 Structural Differentiation and Ambidexterity: The Mediating Role of Integration
Jansen et al. Mechanisms

2010 Creating ambidexterity by integrating and balancing structurally separate
Kaupilla interorganizational partnerships
Keller 2012 | Verhalten zwischen Exploration und Exploitation
Kienbaum 2019 | Beidhandige Fihrung

Innovation in High Reliability Ambidextrous Organizations - Analytical

2018 . . . L
Kraner Solutions Toward Increasing Innovative Activity

2006 Ambidexterity and Performance in Small- to Medium-Sized Firms: The Pivotal
Lubatkin et al. Role of Top Management Team Behavioral Integration

_ 2020 Ampidextrie entwickeln _ i

Maier Drei Methoden zur praktischen Unterstiitzung

Entwicklung eines Analyse- und Managementmodells zur Steigerung der
2015 |Innovationsfahigkeit

Meyer auf Basis unterschiedlicher Innovationstypen

Nilsson et al. 2015 |Innovating every day — Making innovation everyone’s business

O'Reilly & Binns 2019 The Thre'e Stages of Disruptive Innovation: Idea Generation, Incubation,
and Scaling

O'Reilly, Harreld & 2009

Tushman Organizational Ambidexterity: IBM and Emerging Business Opportunities

O'Reilly & Tushman 2007 | Ambidexterity as a Dynamic Capability: Resolving the Innovator’s Dilemma

Olivan, Schimpf & 2019

Rummel Ambidextre Organisation im effizienten Fabrikbetrieb

_ 2019 Methode zur orggnisatorischen Gestaltun_g rgdikaler _ _
Olivan Technologieentwicklungen unter Beriicksichtigung der Ambidextrie
Papachroni,
Heracleous & 2015 | Organizational Ambidexterity Through the Lens of Paradox
Paroutis Theory: Building a Novel Research Agenda

Pfannstiel & Steinhofff 2020 | Transformationsvorhaben mit dem Enterprise Transformation Cycle meistern
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Erganzungen zur Systematik

Ubersicht der Zuordnung von relevanten Reifegradmodellen

und Erfolgsfaktoren

A2.5
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X

X

Erfolgs-
faktoren

Autoren
Kahn 2016
Biirgin 2007
Spath 2007

Demir 2018
Serpell und

Alvarez 2014

Fenn und Harris

2014

Essmann 2009

Arends 2018
Florijn 2017

Meyer 2015

Olivan 2019

Schneeberger &
Haabegger 2020
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A2.6 Reifegradmodell zur Bewertung der ambidextren Ausrichtung im Innovationsmanagement

Handlungsfeld 1: Impulse fur Innovationen

Aufgabe

Exploitativ

Die Durchfuihrung von Marktanalysen fokussiert sich auf die Beobach-
tung von Wettbewerbern innerhalb der eigenen Branche sowie be-
kannter Markte. Alle gegenwartigen relevanten gesetzlichen Best-
immungen innerhalb der eigenen Branche werden berlcksichtigt...

Ambidext Explorativ

Wettbewerber der eigenen
Branche werden zwar im
Auge behalten, aber nicht ex-
plizit analysiert...

Markt ...Wir fihren Trendanalysen von Markten durch, wobei der Fo-
analy- ...Gelegentlich werden Recher- | kus explizit auf neuen Markten und Wettbewerbern liegt. Da-
sieren chen zu potentiellen neuen | bei antizipieren wir frihzeitig die Auswirkungen der Trends auf
Markten fir die von uns ange- unser Geschaft und passen den Kurs unseres Unternehmens
botenen Marktleistungen an. Alle gegenwartigen und fur die Zukunft relevanten Bestim-
durchgefihrt. mungen des Gesetzgebers innerhalb und aufl3erhalb der eige-
nen Branche werden bericksichtigt.
Bewertung O O O O O
Die Kundenintegration erfolgt bei uns Uber die Abfrage der Bedurf- Die Bedarfe von Bestandskun-
nisse unserer Bestandskunden, durch Umfragen, Kundengespra- den werden nicht explizit
che auf Messen etc. oder der Auswertung unternehmensinterner kun- identifiziert, aber durch die
Kunden- debezogener Daten. Die gesammelten Erkenntnisse fliel3en in den Erfahrungen aus dem Vertrieb
Innovationsprozess mit ein... implizit mit einbezogen...
bedarfe . . — T —
. : : ...Die Kundenintegration findet frihzeitig und kontinuierlich
identi- --Gelegentlich werden unter- entlang des gesamten Innovationsprozesses durch die gezielte
fizieren nehmensexterne Daten zu g gesan P - gezie
i Ansprache potentieller Kunden statt. Dabei wird der Fokus ins-
Kundeninteressen, z. B. durch ) et L
) . L besondere auf die Identifikation zuklUnftiger Kundenbedarfe
Social Media Beitrage als An- . X .
gelegt, welche die Kunden begeistern, ihnen aber selbst oft
regung genutzt. : .
noch nicht bewusst sind.
Bewertung || O O O | O
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Die Durchfiihrung von Technologieanalysen fokussiert sich auf die Be- VB;EQ,{Z\:'%EEEO?S;?;E \\I/V(er
obachtung der Entwicklung bekannter bzw. bereits eingesetzter .
Tech_- Technologien d(_en im Auge_ behalten_, aber
nologie- nicht explizit analysiert...
pci)(tjeer:]ttlia_lle 'é'&iliieggg;;’rgﬁienn,.Fé?;gg_' ...Wir fi]hre_n_ Trendanalysen fur Tec_hnologien durch, wobei de_r
fizieren technologien fur die von uns Fokus explizit auf neuen Te_chnologlen auch auf3erhalb der ei-
angebotenen Marktleistungen genen Branc__he liegt, die bisher von uns verwendgte_ Technolo-
durchgefiihrt. gien ablésen oder neue Marktleistungen ermdglichen.
Bewertung O O O O O
Anregungen und Ideen von
Durch das Feedback und Verbesserungsvorschlage der eigenen Mitarbeitern zur Verbesse-
Verdnde- Mitarbeit_er werden die bestehe_nden internen Strl_Jkturen und Prozesse | rung bestehender Leistun-
rungs- sowie angebotene Marktleistungen sukzessive verbessert... gen und_ Proze_§se yver_den
berait- _ _ gelegentlich berucksmhtlgt_... _
schaft Gelegentlich filhren Vor- ...Wir haben eine hohe Veranderungsbereitschaft und _hlnterfra—
ausloten sc-ﬁl.age auch dazu bestimmte | 9€N bestehende Strukturen_, Prozess.(.e u_nd Marktlelstungen
Leistungen oder Prozesse kritisch und erforschen proaktiv neue Mogllchkelten. Das Verlas-
véllig neu zu denken sen gewohnter _Pfade bedeutet flr uns in Ie;ztler Instanz auch
' das eigene Geschaft zu kanibalisieren.
Bewertung O O O O O
Externe Partner, wie Kunden und Lieferanten werden als Leis- Gter::ger;ilgg;géig\?gndga\r/te_r'
tungsanbieter oder Impulsgeber durch Feedback zu bestehenden nern i’n die Entwicklungsab-
Leistungen des Kerngeschéfts berticksichtigt, um so das Angebot tei,lung mit dem Ziel das
stetig zu verbessern und die Effizienz zu steigern... Kerngescﬁéft U verbessem
v:)n;palﬂrSsZn ...Wir leben einen offenen Innqvationspro_zess bereits'in den
fordern ...Gelegentlich fiihren Koope- fr[]hen Phasen. Dazu gehen wir .regelm.amg Kooperationen
rationen auch zu ldeen die mit externen Partnern, wie z. B._ m_novatlven, pranchenfr(_emden
das bestehende Kerngeschift pnternehmen und Forschunggelnrlchtg_ngen ein. Zudem integ-
um neue Ideen anreichern rieren wir durch Open _Innovatlon Ansatze, externes Wissen z.
' B. durch Crowdsourcing. Externe Impulse und Know-how aus
anderen Fachbereichen wird systematisch integriert.
Bewertung O O O O O
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Handlungsfeld 2: Idee generieren

Aufgabe Exploitativ ‘ Ambidext ‘ Explorativ
Kreativitat wird bei der Ideengenerierung generell als wichtig wahr-
genommen, wobei keine expliziten Aufrufe zur Ideengenerierung Gelegentlich widmet sich ein
zum Einsatz kommen. In der Regel entstehen Ideen im Rahmen der | Teil des Innovationsteams der
systematischen Weiterentwicklung des bestehenden Portfolios. Weiterentwicklung und Ver-
Ideen- Dabei liegt die Quelle meist in der Vorentwicklung oder bei dafir be- besserung des bestehenden
ene- kannten innovativen Mitarbeitern. Der Fokus liegt dabei auf der Ent- Portfolios...
rigerun wicklung inkrementeller Ideen...
aktivg ...Kreativitat ist zur Ideengenerierung von zentraler Bedeutung
anstoRen und wird als unternehmensweite Aufgabe verstanden. Es wer-
...gelegentlich werden kon- den regelméaRig konkrete Events und Initiativen zur Entwick-
krete Events zur Generierung lung radikaler Ideen angeboten, zu denen alle Mitarbeiter zur
von Ideen durchgefihrt Teilnahme eingeladen sind. Diese werden durch geeignet Mal3-
nahmen methodisch unterstitzt und die Mitarbeiter durch Anreize
motiviert.
Bewertung U U U U O
Ideen werden in letzter Instanz immer von den Entscheidungstra- I%ellder E_ntsche@u__ng werden
. . . . haufig Projekte mit tiberschau-
gern im Unternehmen bewertet. Dabei spielen insbesondere Krite- N L
; - - : ) o barem Risiko und klar definier-
rien der Effizienz, Risiko und Ressourceneinsatz eine wichtige ;
Rolle baren Ressourceneinsatz vor-
gezogen...
Ideen .._.Dle__Bewertyng de_r ldeen ...Ideen werden immer in Teams durch die verantwortlichen Mit-
wird fir alle Einsichtig doku- . . . e )
bewerten . . arbeiter bewertet. Dabei spielen insbesondere Kriterien wie Inno-
mentiert. Gelegentlich werden L . L L -
vativitat und Andersartigkeit eine wichtige Rolle. Risiko und
abgelehnte Ideen, nach ent- ) . .
o Ressourceneinsatz spielen eher eine untergeordnete Rolle. Alle
sprechender Zeit wieder vor- . . "
i - eingereichten Ideen werden bewertet und samt Begriindung
gelegt, um zu tberprtfen, ob N . . L
; : der Bewertung fur alle zuganglich dokumentiert, wobei die Aus-
sich entspr. Rahmenbedingun- .
. wahl zur Wiedervoralge getroffen werden kann.
gen ggf. geéndert haben.
Bewertung O O O O | O
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Handlungsfeld 3: Idee umsetzen
Aufgabe Exploitativ Ambidext Explorativ
Innovationsprojekte werden klassisch z. B. im Stage Gate Verfahren Gelegentlich kommt in be-
formal geplant und dokumentiert, wobei der Fokus auf Stabilitat, Effi- stimmten Entwicklungsab-
zienz und Disziplin liegt. Zu Beginn des Projektes stehen bereits alle | schnitten/oder Projekten auch
Features fest und es wird ein konkretes Endergebnis bei variablen ein klassisches Vorgehen
Kosten und Terminen definiert ... zum Einsatz...
Umsetzung
planen . . ...Innovationsprojekte werden moglichst agil durchgefihrt,
Sﬁﬂ;%g:tgﬁtcv:ﬁmr:éégge Wobe_i der Fokus auf Fle>_<ibilité'1t_und wenig Formalie_n liegt
schnitten/ oder Projekten wope_l zu Beginn des Projektes die Koste_n ynd Termine I_(Iar
auch ein agiles Vorgehen definiert werden, _das genaue Endergebnis jedo_ch noch nicht
sum Einsatz feststeht, sondern im _Pro_jel_<tverl_<':1uf dur_ch das Bluld Measure
' Learn Prinzip iterativ entwickelt wird.
Bewertung L L L [ 0
Bei besonders ressourcen-
Der Bau von Prototypen ist mit konkreten Meilensteinen verknUpft, aufwandigen Prototypen, wird
wie z. B. der Freigabe zum Werkzeugbau. Es wird darauf geachtet, darauf geachtet, mdglichst
Ressourcen gezielt einzusetzen und erst dann Prototypen zu bauen, viele zu testende Produkt-
wenn auch ausreichend Produktfeatures getestet werden konnen... features in einem Prototyp zu
Ideen vereinen...
validieren Gel ich werd te | ---Die Validierung von Ideen erfolgt im Rahmen von kurzen Pi-
“r.esgci?rignlgrmvéel\r/liﬁ?n?trj;e I(_)_tphasen, die du[ch ein experimentelles Vq_rgehen sowie
Viable Products (MVPs) ge- frihen unq regelmarSlg_en Prototypenpau gepragt sind. Du_rch
baut um erste Tests durch- systemat'ls'ches, |t'erat|ves Ausprobieren ll.JI’ld Testgn wird
’ sufiihren das Risiko sowie hohe Kost(_en durch spétes Scheitern
' reduziert.
Bewertung O O O | O | O
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Handlungsfeld 4: Innovationsorganisation

Aufgabe Exploitativ

Ambidext

Explorativ

Im Rahmen von Innovationsprojekten, wird neues Wissen in der
Regel Top-Down eingebracht und vorwiegend vorhandenes Wis- ir die wichti taab
sen genutzt und vertieft. Erfahrungen der Mitarbeiter, "Leesons .Fur e wichtigsten Au gaben

N . o . ’ N im Unternehmen wird kritisches
learned" sowie Ergebnisse aus internen Ideenworkshops o. a. wer- , .
Ny . . — . . ’ Wissen sowie Erfahrungen fest-
den fur alle Mitarbeiter zuganglich dokumentiert. Abteilungsiber-
. . ) gehalten...

greifend werden jedoch nur selten Informationen ausgetauscht.

Wissensbasis Das Expertenwissen ist an einzelne Mitarbeiter gebunden...
aufbauen

...Im Rahmen von Innovationsprojekten, wird neues Wissen in
. . der Regel bottom-up oder horizontal eingebracht und vorhande-
...Gelegentlich wird das : kombini iber hi ird h der i
Wissen der Mitarbeiter do- | "€S Wissen (re-)kombiniert. Dariiber hinaus wird auch der interor-
; ganisatorische Austausch geférdert und damit die Wissensba-
kumentiert und abgelegt. . . ; :
sis um externes Know-how erweitert. Neu generiertes Wissen
sowie ldeen werden einheitlich, zentral dokumentiert.

Bewertung O O O O O
Die Entwicklung von Innovationen liegt grof3tenteils in den Handen
der gesamten F&E Abteilung und damit bei Mitarbeitern mit tech-
nologischem Hintergrund, langjahrigem Erfahrungswissen
und operativen Kompetenzen. Nach Abschluss definierter Ent-
wicklungsschritte werden die Innovationsprojekte intern weiter-
gegeben (z. B. Marketing, Vertrieb etc.) ...

Fir Innovationsprojekte werden
Mitarbeiter der F&E Abteilung
mit technologischem Hintergrund
eingebunden...

Zusammen-

arbeit ...Die Innovationsarbeit ist eine unternehnmensweite Aufgabe, bei
gestalten

: der alle Funktionen und Geschaftsbereiche friihzeitig und sys-
...Gelegentlich werden Inno- . L . : o
: : tematisch mit eingebunden werden. Dabei achten wir explizit auf
vationsprojekte, besonders . : N . . i ;
: . eine abteilungstbergreifende Zusammenarbeit sowie Varianz
in den frihen Phasen auch . e . . .
: . : und Diversitét in kleinen Projektteams. Ausgehend von einem
abteilungsubergreifend or- . . .
anisiert multifunktionalen Kernteam werden im Verlauf bewusst Entre-
9 ' preneure, Querdenker und AulRenstehende mit einbezogen, um
aus konstruktiven Konflikten zu lernen.

Bewertung O O

O | O O
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Die historisch gewachsenen Hierarchieebenen bestimmen die
Verantwortung fir die Inovationsarbeit, die vom oberen Manage-
ment gefihrt und gesteuert werden...

FUr manche Innovationsarbeiten
liegt die Verantwortung beim
oberen Management ...

Innovations-
verantwortung
gestalten ...Fur manche Innovations- | ...Im Rahmen der Innovationsarbeit organisiert sich das Projekt-
arbeiten wird ein eigenver- | team selbst und arbeitet sowohl inhaltlich als auch operativ ei-
antwortliches Innovations- | genverantwortlich und losgeldst von den Hierarchien der Gesam-
team gegrindet. torganisation. Das obere Management dient hier eher als Mentor.
Bewertung O O O O O

Autonomie der
Innovations-ar-
beit gestalten

Innovationen werden innerhalb der vorherrschenden Organisati-
onsstruktur im Rahmen des Tagesgeschéftes bzw. parallel dazu
erarbeitet, ohne dafir konkrete Zeitrdume einzuplanen...

Gelegentlich werden kleinere In-

novationsprojekte auch im Rah-

men des Tagesgeschaftes bzw.
parallel dazu abgewickelt...

...Gelegentlich finden
Events statt, in denen expli-
zit an der Entwicklung von

Innovationen gearbeitet
wird.

...Die Arbeit an radikalen Innovationen wird in unserem Unter-
nehmen klar von Routineaktivitaten getrennt und in eigenstandi-
gen Organisationseinheiten durchgefiihrt. Die Wichtigkeit dazuge-
horiger Tatigkeiten wird vom Management eindeutig gerechtfer-

tigt und verteidigt.

Bewertung

O

O O O
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Fur Innovationsvorhaben stehen ausreichende finanzielle und

personelle Ressourcen zur Verfligung. Besonders hohe Auf-

wande mussen bei der Geschéftsleitung unter Angabe triftiger
Grunde und einer fundierten ROI- Rechnung beantragt werden...

Es stehen grundlegende finanzi-
elle Ressourcen zur Umsetzung
von geplanten Innovationsvorha-
ben zu Verfigung, wobei Innova-
tionsaufgaben in der Regel paral-

lel zum Alltagsgeschéft erledigt
Verfigbare werden...
Ressourcen bei b d . ti
verwalten v“e.n ?&egﬁoﬁerggsnlgglz\g/j;;— ...Fur radikale Innovationsvorhaben steht ein hohes finanzielles
lich auch ohne fundierte Bu_dget zur Verngung_, dessen _Umf_ang den Mitarbeitern be_:kann
ROI Rechnungen hohere ist unc_l de_m Innovationsteam in Eigenverantwortung frei zu-
Betrage genehmigt und den gangllc_h |§t. D_|e Mltarbt_elter des _Inn_ovatpnsteams beko_mmen
Mitarbeiter die notige Zeit extra Zeit fur die Innovatlpnsarbel'g eingerdumt oder arbeiten so-
eingeraumt. gar in Vollzeit daran.
Bewertung O O O O
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Handlungsfeld 5: Innovationskultur

Aufgabe Exploitativ Ambidext Explorativ
Die Innovationsarbeit ist durch eine klare Top-down-Kommunika- . ,
; . . . Gelegentlich werden fachliche
tion gepragt, wobei feststehende Richtungen und Inhalte vorge- .
: s Austauschrunden angeboten, in
geben und formal, zentral gesteuert werden. Eine regelmafiige S | .
L N o . denen die Mitarbeiter sich ent-
Kommunikation unter den Kollegen beschrankt sich im Wesentli- . o .
, . . sprechend ihrer Tatigkeitspro-
chen auf den fachlichen Austausch, welcher insbesondere inner- file vernetzen kénnen
Interne halb der Abteilungen stattfindet, ... T
Kommuni- ...Die Innovationsarbeit ist durch eine Bottom-up-Kommunika-
kation tion gepragt, wobei viele Ideen und Inhalte durch die Mitarbeiter
gestalten ...Gelegentlich werden ablei- | initiert werden. Dabei steht das vernetzten von Menschen un-
tungsibergreifende Mitar- | terschiedlicher Disziplinen klar im Vordergrund. Die informelle
beiterevents organisiert um | interne Kommunikation sowie das Gemeinschaftsgefiihl wer-
den allgemeinen Austausch den abteilungsitbergreifend gefordert. Dazu werden regelma-
zu férdern. 3ig auch nicht fachlich gebundene Veranstaltungen angeboten,
die ein internes Netzwerken und das Kennenlernen der Kolle-
gen ermdglichen.
Bewertung O O O O O
Es wird versucht mdglichst wenig Risiken einzugehen und die Ge}_egenthch wird auch das Quali-
. . . - tats- und Verbesserungsma-
Fehlerquote in der Entwicklung gering zu halten. Qualitats- und nagement mit geringerem Ri-
Verbesserungsmanagement stehen hier im Vordergrund... 9 . 9 9
siko bevorzugt...
Fehlerkultur — . -
gestalten ...In unserem Unternehmen werden die Mitarbeiter dazu ermutigt,
...Gelegentlich wird bei be- auch unkonventionellen Ideen nachzugehen, sie mdglichst
sonders innovativen ldeen schnell zu Testen und aus Fehlern zu lernen. Fehler werden
ein héheres Risiko in Kauf nicht als Misserfolg, sondern als Lernerfolg gesehen. Die hohe
genommen. Risikobereitschaft spiegelt sich auch in der Bereitstellung von
Ressourcen durch die Geschéftsleitung.
Bewertung O O O \ O \ O
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Kompetenzauf-
bau férdern

Allen Mitarbeitern stehen regelmafiig auf ihre Tatigkeiten abge-

stimmte, fachliche Schulungen zur Verfigung. Bei der Auswahl

der Schulung wird darauf geachtet, dass bereits vorhandene Kom-

petenzen gestarkt werden, um so Spezialisten hervorzubringen und

damit die Qualitat, Effizienz und Produktivitat in der Ausfuihrung ih-
rer Aufgaben zu steigern...

Es wird gern gesehen und in
der Regel auch unterstitzt,
wenn Mitarbeiter sich weiterbilden
wollen. Die Schulungen sollten je-
doch eng mit der betrieblichen
Tatigkeit gekoppelt sein...

...Wenn Mitarbeiter sich au-
Berhalb ihres aktuellen Ta-
tigkeitsbereiches weiterbil-
den wollen, wird dies gele-
gentlich in Absprache mit
der Geschéftsleitung unter-

... Es wird von Mitarbeitern gefordert regelmafig fachliche
Schulungen zu besuchen, um neue Fahigkeiten und Wissen zu
erwerben. Auch der freiwillige Besuch interessensorientierter Wei-
terbildungen wird extensiv geférdert. Durch den Einsatz von Job-

rotation und Job-enrichment wird der Erwerb generalisierter

Fahigkeiten sowie einer breiten organisatorischen Perspek-
tive gefordert. Kompetenzen, die bisher nicht intern abgedeckt

stutzt. werden kdnnen, werden durch externes Know-how und Neuein-
stellungen abgedeckt.
Bewertung O O O O O
Die Hauptverantwortung der Innovationsarbeit liegt beim Top-Ma- | Seniormanager mit langjahriger
nagement-Team (TMT). Dieses besteht hauptsachlich aus Senior- Unternehmenszugehorigkeit
managern mit langjahriger Unternehmenszugehorigkeit. Bei der | werden in Laufe des Innovations-
Entwicklung von Innovationen nimmt das TMT eine eher unterge- prozesses, gelegentlich zu Ent-
ordnete Rolle ein und wird erst im Entscheidungsprozess wieder | scheidungen in Innovationspro-
aktiv... jekten hinzugezogen...
Rolle des Top-
Managements i it ex- . . - .
v --Das Sen_!ormanager mit ex ...Die Hauptverantwortung der Innovationsarbeit liegt beim Top-
gestalten terner friherer Unterneh- - b
T Management-Team (TMT). Dieses besteht hauptsachlich aus
menszugehdorigkeit sind gele- . ) o -
S . Seniormanagern mit unterschiedlichen frilheren Unternehmenszu-
gentlich in kreative Pro- .o . . ) .
. . : gehdrigkeiten. Bei der Entwicklung von Innovationen engagiert
zesse involviert und moti- . AT . I
. - sich das TMT personlich in kreativen Prozessen, geht mit Lei-
vieren und unterschiutzen . o . .
o . ; denschaft und Entschlossenheit voran und motiviert die Mitar-
die Mitarbeiter radikale Inno- . ) , :
. . beiter zu innovativen Leistungen.
vationen zu entwickeln.
Bewertung O

O

O O | O
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Ergénzungen zur Systematik

Die Entwicklung inkrementeller Innovationen erfolgt im Rahmen : .
: . , Neben den allgemeinen Arbeits-
mechanischer, routinierteren Strukturen. Zur Erarbeitung von N . .
. N N - flachen stehen den Mitarbeitern
Ideen stehen klassische Bliros und Konferenzrdume zur Verfi- Einzelbiiros zur Bearbeitun
gung. Unser Innovationsteam arbeitet zwar nicht im gleichen Biro, . 9
Lo . gy . spezieller Aufgaben zur Verfi-
aber die Buros liegt so nah beieinander, dass auch kurzfriste gung

Kreativitats- personliche Abstimmungen méglich sind...
fordernde . . . . .
Rahmen- ...2Zur Entwicklung radikaler Innovationen wird durch die Ausge-

bedin ...Einige Konferenzraume staltung der Raumlichkeiten eine offene, lockere Atmosphéare

gungen : : i’ : :
wurden um weitere Ausstat- | geschaffen. Durch entsprechend hergerichtete Raumlichkeiten
schaffen . : L ) ; o
tung ergénzt, die besonders zur Teamarbeit, wird kreatives Arbeiten bestméglich unter-
das Arbeiten in den frihen | stutzt. Unser Innovationsteam arbeitet zudem zeitlich und raum-
Phasen der Ideengenerie- | lich zusammen. Dariiber hinaus wird auch die emotionale Wohl-
rung unterstiutzen. fuhlebene durch die Wertschatzung der Work-Life Balance un-
terstutzt.
Bewertung O O O O O
Ein Teil des Anreizsystems be-

Das Anreizsystem bezieht sich auf monetare Anreize in Form von
individuellen Pramienzahlungen und Gewinnbeteiligungen. Der steht aus Sonderzahlungen in
Umfang bemisst sich anhand der Erfiillung der Leistungsbe- Abhangigkeit der Erftllung der
schreibung des jeweiligen Tatigkeitsprofils, wobei Margen und Leistungsbeschreibung des je-
Produktivitat im Vordergrund stehen... weiligen Tatigkeitsprofils...

Anreizsysteme
gestalten . . . . .
...Bei besonderen innovati- ...In Unserem Unternehmen existiert ein fehlertolerantes An-
ven Leistungen kommt es reizsystem fir innovative Leistungen. Teamorientierte Ziele
gelegentlich vor, dass auRRer- | sind wesentlicher Bestandteil unserer Incentivierung. Diese um-
planmalige Belohnungen fasst sowohl materielle als auch immaterielle Anreize, wie das
in Form von Gutscheinen o. Anbieten von neuen Perspektiven, interhierarchische Zusam-
a. vergeben werden. menarbeit, Wertschatzung und Freizeit.

O O O

Bewertung O




Seite A- 26

Fihrungsstil
gestalten

Der Fuhrungsstil der Innovationsarbeit ist Gberwiegend transaktio-
nal, autoritdr und aufgabenorientiert. Es werden klare Zielver-
einbarungen gesetzt, die von den Mitarbeitern erwartet werden.
Die Fuhrungskraft greift korrigierend ein, falls die Ziele und Er-

wartungen nicht erflllt werden oder Fehler unterlaufen. Anreizsys-

Bei bestimmten Innovationspro-

jekten werden klare Zielverein-

barungen getroffen. Dier Erwar-
tungshaltung der FUhrungskrafte

liegt darin, diese ohne grof3ere

teme und Fehlerkultur sind auf die konkrete Zielerreichung Abweichungen und Fehler zu

ausgerichtet...

erreichen...

...Bei besonderen Innovati-
onsprojekten wird gelegent-

lich von den konkreten Ziel-
vereinbarungen abgewi-

chen und ein groRerer

Handlungsspielraum ge-

wahrt, wobei die Fehlertole-

ranz erhdht wird.

...Der Fuhrungsstil der Innovationsarbeit ist Uberwiegend tranfor-
mational, visionar und partizipativ. Die FUhrungskrafte Uber-
zeugen durch ihre Vorbildfunktion und schenken ihren Mitarbei-
tern grof3es Vertrauen, indem sie diesen ein hohes Maf3 an Ei-
genverantwortung Ubertragen und sie damit zum eigenstandi-
gen Handeln befahigen. Die Mitarbeiter werden intrinsisch mo-
tiviert Veranderungen herbeizufihren und zur Lern- und Leis-
tungsbereitschaft inspiriert.

Bewertung

O O

O O O
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Handlungsfeld 6: Innovationsstrategie

Aufgabe Exploitativ ‘ Ambidext Explorativ

Der strategische Fokus von Innovationsprojekten liegt auf der Zur Verstetigung bisheriger
Effizienz, Produktivitat und dem Ausschépfen des Tages- Marktleistungen werden die
geschaftes. Es gilt die Vorteile aus Stabilitat und Standardi- | Bericksichtigung von Produkti-
sierung zu nutzen und den kurzfristigen Unternehmenserfolg | vitat und Effizienz des beste-
durch inkrementelle Innovationen zu sichern. Damit liegt ein | henden Geschaéfts in die Inno-

Strategische kurzzeitiger Planungshorizont vor... vationsarbeit mit einbezogen...
Innovations-
ausrichtung . : : .
. ...Der strategische Fokus von Innovationsprojekten liegt auf der
festlegen --.Zur ErschlieBung neuer Entdeckung neuer Produkte und zukinftiger Kundenbedurf-

Ma_l_rktle_lstu_ngen wird die nisse durch proaktives Suchen, Uberdenken und Experimentie-
Beriicksichtigung von Fle- L .y .

S . ren. Der Fokus liegt insbesondere auf der Anpassungsfahigkeit
xibilitdt und Wachstum in e R . . ;

. : o und Flexibilitat der Organisation, die das Hervorbringen radikaler
die Innovationsarbeit mit ein- . -

Innovationen und den langfristigen Unternehmenserfolg unter-
bezogen. - . . L
stutzt. Der Planungshorizont ist langfristig angelegt.

Bewertung O O O \ O \ O

Ubergeordnete Erfolgsfaktoren der Ambidextrie

E 6: Etablierung von Metaroutinen

Wir nutzen Metaroutinen, um Exploitation und Exploration innerhalb einer Geschaftseinheit zu integrieren, bestehende Routinen
zu verandern und die Verfolgung von nicht routinemaldigen Aktivitaten zu erleichtern.

Trifft voll und ganz zu... ... Trifft absolut nicht zu

0 L] L] L] U
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E 8: Balance zwischen Differenzierung und Integration

Wir verfolgen die temporére Dezentralisierung, bei der differenzierte Einheiten fir Exploitation und Exploration genutzt werden,
in spateren Phasen des Innovationslebenszyklus werden diese durch aktive MaRnahmen wieder starker integriert.
Trifft voll und ganz zu... ... Trifft absolut nicht zu

0 0 0 0 0

E 10: Individuelle Ambidextrie der Fihrungskrafte

Unsere Fuhrungskrafte verfligen Uber ausgepragte ambidextre Fahigkeiten, wie kognitive Flexibilitat, emotionale Gelassenheit
sowie ein paradoxes Mindset bzw. divergentes Denkvermégen. Damit sind sie in der Lage, verschiedene Rollen gleichzeitig ein-
zunehmen, z. B. in Bezug auf die Ausfiihrung von Routine- als auch von nicht Routineaufgaben, die Durchflihrung sowohl kreativer
als auch kollektiver Arbeit oder die Durchfiihrung von Aufgaben aul3erhalb der engen Grenzen der eigenen Téatigkeit.

Trifft voll und ganz zu... ... Trifft absolut nicht zu

O O O O O

E 15: Integration von Exploitation und Exploration auf Top-Management-Ebene

In unserem Unternehmen ist es primar Aufgabe des Top-Managements unterstitzende Strukturen sowie eine Strategie zu
entwickeln, die die widersprichlichen Agenden von Exploitation und Exploration in Einklang bringen.

Trifft voll und ganz zu... ... Trifft absolut nicht zu

O O O O O
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A2.7 Gestaltungsoptionen zur Steigerung der ambidextren Aus-
richtung im Innovationsmanagement

Ausgangssituation:
Exploitation

Gestaltungsoptionen zur Leistungssteigerung

Ausgangssituation:
Exploration

Beobachtung
zukinftiger Ge-

Durchfiihren von

Analyse umfas-

< fahrenpotentiale | brancheniber- sender Daten Durch_fuhren AUIELIT
o : ; klassischer unternehmens-
o) des eigenen | greifenden Markt- | aus externen .
- N Markanalysen | interner Quellen
2 Geschafts- analysen Quellen
c_g modells
f Einsatz von Me- Analyse der eig-
—CEU thoden zur Trendbeobach- Outsourcing | Outsourcing oder | nen Branche
s Antizipation tung in fremden oder Tool- Tool- unter Nutzung
zukinftiger Markten Unterstiitzung Unterstitzung externer
Markte Quellen
Frihzeitige Einsatz von Me Bilden eines Abfrage der
» thoden zur Ver- | Netzwerks mit -
Durchfuhrung Analyse von Wiunsche von
S| @ besserung des Partnern der -
cc von Kunden- . ranti n nds-
e c O Kunden- Wertschop-
ol ©% befragungen . kunden
2| o8 verstandnis fungskette
> c
(@] = . -
c| S E Lo Analyse der Ziel- ATElED BT 155
£ c O Kontinuierliche . fahrungen und
S © | Punktuelle Kun- Aktive Kunden- | gruppe unter Zu- .
s ¢ ; " Kunden- : Erkenntnisse
B denintegration . : beobachtung hilfenahme von .
integration der Vertriebs-
o Tools . )
v mitarbeiter
=}
= :
£ Techr_mlogle Einsatz
. scouting von . . I Beobachtung
Technologieba- . Anfertigen ei- | exploitativer Me- ;
. Schrittmacher- . | der Weiterent-
siertes Trend- . ner Technolo- |thoden zur Identi- | . .
Q technologien als : N wicklung einge-
© und Zukunfts- f gie Lands- fikation von
= potentielle . setzter
c management capemap Technologie- .
o S Ersatz- . Technologien
=0 . potentialen
oo technologien
N
2= Erstellen einer
= . . . -
° ] Einsatz explorati- | Durchfiihrung . . Ve
S o . Durchfiihrung ei- Roadmap,
== Analyse von | ver Methoden zur | eines Cross-In- ; .
S X o nes Technologie- | Technologie-
3 Technologie- | Identifikation von dustry- ; C 2
2 . . . Scouting von Ba- | portfolio fur Ein-
potentialen Technologie- Technologie- ; : .
. : sistechnologien | satzpotentiale in
potentialen scouting

bestehenden
Marktleistungen
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Durchfuihren

Einfordern von

Ideenbewerten

Schaffen einer

heitlicher

S von Lego Seri- | Durchfilhren von | RegelméaRige | Verbesserungs- .
L c " N Foérderung der
© © | ous Play Work- | Workshops "De- | Analyse von vorschlagen der Akzeptanz von
‘3 © | shops zum "Un- | stroy your own | Verénderungs- Mitarbeiter zu Veranpderun en
2 % | ternehmen der Product" bedarfen Strukturen und 9
g g Zukunft" Prozessen
- ©
S| €5 Durchfiihren Forderung der Resilienzbe- | Einforderung von .
cl ®3 N Motivation und
S| @ von Workshops | Veranderungsbe- | trachtung des Feedback der Mobilisierun
= 2 "Winsch dir | reitschaft der Mit- | eigenen Ge- Vertriebs- interner Quellgen
3 was" arbeiter schaftsmodells mitarbeiter
c
£ c Integration von | Workshops mit
2 ) Integration von | Akquisition von | Prasenz/Betei- freiwilligem Kun- |textemen Part:
© o . . den und Liefe- nern zur pro-
b S externen externen ligung in der -
2 o o ; rantenfeedback | gressiven Ab-
> - Experten Einheiten Community : .
Q S in den Innovati- frage von
E = onsprozess Feedback
T
S - Vorwettbewerb-
> Beteiligung an :
. . . liche Koopera-
o Aufbau einer ei- | Durchfuhren von . Forschungsver- . ;
3 enen Commu- | Open Innovation SILTE T VT bund zu konkre- tion mit Part-
a2 g€ : Kooperationen nern der Wert-
nity als Leader Projekten ten Themenfel- N
£ dern schopfungs-
kette
Durchfihren
von moderierten . Gelegentliche Ini-
Ideenworkshops Aufst(_allen von _In- Implementie- tilerung von Inno- Setzgn von In-
S unter Nutzun novationskriterien rung von vationsevents mit novationszielen
< N 9 fur radikale Innovations- ; fur die
I Intuitiver Innovationen initiativen I Vorentwicklung
S Kreativitats- Charakter
o techniken
c
>
(] q
= 270 Etablieren von .
3 R_e_gelmaBlge Flexibilitit und Durc_:hfuhren mo-
@ Initilerung von . . derierter Ideen- .
o Innovationse- Emfuhrung syste— E|genvgrant— workshops unter Elnfuhrung sys-
- S . . matischer Ein- | wortung in den ; .| tematischer Ein-
oy ) vents mit radi- - . Nutzung diskursi- .
5 o kalem reichprozesse | Frihen Phas_en ver Kreativitits- reichprozesse
"= der Innovati- .
) Charakter ; techniken
c onsarbeit
>
c
o o . Definition risiko- . .
() - -
k=l Definition risiko- EINELLED ClT averser KPI's SNl E ClT

heitlicher Temp-

afiner KPI's . . bzgl. des Erfolgs-
bzgl. der radika- Vergleichbarkeit | Templates zur potential & Mach- lates zur Bewer
3 von Ideen Bewertung ra- : tung inkremen-
len Idee : barkeit als Be-
dikaler Ideen L teller Ideen
wertungskriterien
Erarbeiten von Nutzung klassi
Ideenbewertung Kontrollfragen 9 .| ldeenbewertung
Ideenbewertung N scher erfolgsori- .
durch fur Ableh- . durch Entschei-
. ; durch Externe entierter Bewer- N
Mitarbeiter nungs- und An- dungstrager

nahmefehler

tungsmethoden
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Dokumentation
der essentiellen

Etablieren von
Flexibilitat und Ei-
genverantwor-

Klare Definition
von finanziellen
und zeitlichen

Umfassende Do-
kumentation der

Umsetzung von
Innovationspro-
jekten durch li-

S Geschéftspla- tung in den frii- | Ressourcen bei| Geschéftspla- neare Arbeits-
S nung hen Phasen der | variablen Pro- nung weisen
a Innovationsarbeit | duktfeatures bearbeiten
(@]
c
N Umsetzung von Implementie- Klare Definition
= : Umsetzung von . . Umsetzung von
o Innovationspro- Innovationspro- | "N9 von iterati- | der Produktfea- A
= jekten durch ekten durchph b | vem Vorgehen | ture bei variablen ekten durgh
S > agile Arbeits- J ride Y2~ 1im Rahmen der | Kosten und Ter- J hvbride
N weisen . . Nutzenvalidie- minen (magi- y ;
< b . Arbeitsweisen ; Arbeitsweisen
2 earbeiten rung sches Dreieck)
IS
: e . ._
c Berucksmhq Fruhzeitiges er- | Systematische _— Fest_lt.agen der
[ gung verschie- . - Definition von kritischen
(< stellen und vali- Validierung : .
k=] dener Arten von | . . . Meilensteinen Grenze von
dieren eines Mini- | durch das Fest-
c Prototypen . - zum Features zur Er-
5] mum Viable Pro- | legen von Vali- ;
it (Lean Start-up duct (MVP) dierunaszielen Prototypenbau laubnis zum
2 Methode) 9 Prototypenbau
3 .
Z Starten von Berlicksichtigung F_ruhe l.md - Einsetzen fester
5] o . . tinuierliche Va- .
o kurzzeitigen Pi- methodischer lidi . Reifegradmodel- | Budgetgrenzen
5 | ) . idierung im : b )
= otprojekten zur | Vorgehen bei der basierte Prototy- | fir den Prototy:
L Rahmen von . .
friihzeitigen Va- | Auswahl von Pro- : ) penentwicklung | penbau je Inno-
L Design Thin- . .
lidierung totypen King vationsprojekt
Einrichten ei-
. . Nes zent_ralen Orientierung der | Festhalten von
" Wissensver- | Erstellen von ein- | Ideenspeichers .
G . L R Innovationsthe- Lessons
kntipfung durch | heitlichen Temp- | zum Einreichen X
© men an vorhan- | Learned in der
o Erfahrungsaus- | lates zur Ideen- | und Sammeln . . .
%} . denen Mitarbei- | Innovationsar-
c tausch dokumentation | von Ideen und )
o : terkompetenzen beit
“S ihrer
=3 Bewertungen
c © o .
2 €35 RegelmaRige
| 2 111 Vernetzung | Wissensverkniip- Dokumentation | Kommunikation
c| 2 unterschiedli- | fung durch Doku- und Verteilung | der Agenda zu-
c| X 3 3 Vernetzen der ; L
o| S cher Wissens- mentation von : der Ergebnisse | kunftiger Inno-
5| = .. 2 Abteilungen . :
Sl & trager und Wissen und aus Innovations- | vationsthemen
5 -quellen Kompetenzen workshops durch die Fuh-
= rungskrafte
>
e Einsetzen von
£ = Mitarbeitern in
2 Einschrankung ; der Innovations-
g = Forderung von - B
g $ | der Teamgroe regelmaRiaer ab- | Network buil- Ubertragen der | arbeit mit lang-
5 = in den friihen ) P19 X . - Innovationarbeit | jahrigem fachli-
3 teilungsubergrei- | ding auf Fih- . .
0 Phasen der In- an die F&E Ab- chen Hinter-
E o " ] fender Zusam- rungsebene . .
@ o | hovationsarbeit menarbeit teilung grund in Bezug
é -2 Pizza Teams* auf die angebo-

tene Marktleis-
tung in
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Innovationsorganisation

Zusammenarbeit
gestalten

Aufbau eines in-
terdisziplindren
Innovation
Centers

Zusammenstel-
lung von be-
reichsubergrei-
fenden Teams fir
radikale Innovati-
onen mit diversen
Mitarbeiterkom-
petenzen und
Charakteren

Herbeiftihren
von konstrukti-
ven Konflikten
durch Integra-
tion von Entre-
preneuren und
Querdenkern
im Innovations-

team

Verteilung der In-
novationsarbeit
auf einzelne
Fachabteilungen

Forderung der
operativen
Kompetenzen
der Mitarbeiter

Innovationsverantwortung
gestalten

Einsatz eines
temporar eigen-
verantwortlichen

Innovations-

teams

Initiierung von
.Mentorenpro-
grammen*

Etablieren von
Flexibilitat und
Eigenverant-
wortung in den
frihen Phasen
der Innovati-
onsarbeit

Verankerung der
Verantwortung
von Innovations-
projekten bei den
Vorgesetzten

Definition von
Ubergeordneten
Verantwor-
tungstragern im
Innovations-
team

Verstetigung ei-
genverantwortli-
cher Innovati-
onsteams

Weiterbildung der
Mitarbeiter zum
inhaltlich und
operativ eigen-
standiges
Arbeiten

Etablieren von
eigenverant-
wortlichem Ar-
beiten im ge-
samten Innova-
tionsteam

Einflihren von
Steuerungsme-
chanismen fr In-
novationspro-
jekte

Steuerung der
inhaltlichen Vor-
gaben flr Inno-
vationsprojekte
durch das obere

Management

Autonomie der Innovationsarbeit gestalten

Initiierung von
Innovationsiniti-
ativen und Inno-
vationsevents in

Gruppenarbeit

Verteidigung von
Innovationsarbeit
gegeniber dem
Tagesgeschaft
durch die
Fuhrungskréfte

Schaffen von
temporéaren se-
paraten Struk-

turen fur das

radikale

Themenfeld

Einflhrung fester
Zeiten zur Erledi-
gung von Aufga-
ben des Alltags-
geschafts

Definition von

Aufgaben des

Tagesgeschaf-
tes

Schaffen von
dauerhaft sepa-
raten Strukturen

innerhalb des

Unternehmens
fur das radikale

Themenfeld

Etablieren von
Flexibilitat und Ei-
genverantwor-
tung in den fri-
hen Phasen der
Innovationsarbeit

Schaffen von
dauerhaft se-
paraten Struk-
turen innerhalb
des Unterneh-
mens durch
Anséatze des
New Business
Development

Inhaltliche Ver-
knupfung von Ta-
gesgeschaft und
Innovationsarbeit

Zuweisung von
Alltagstatigkei-
ten an Mitarbei-
ter des Innovati-
onsteams

Ressourcen verwalten

Schaffen zeitli-

Etablieren von
Flexibilitat und

Schaffen zeitli-

Einsatz eines

cher Freiraume Einplanen von Eigenverant- cher Ereirdume Ressourcen-
durch Innovati- extra Innovati- Wo?tun inden | durch Innovati- plans mit fes-
onsprojekte/ - onsbudget zum N 9 : - tem Innovati-
oo : ; frihen Phasen | onsprojekte/ -ini-
initiativen, - Experimentieren der Innovati- | tiativen. -events onsbudget pro
events : ’ Jahr
onsarbeit
Gewahren von :
Bereitstellen al-
: . extra Budget und .
Innovation Lab | Bereitstellen von Einsatz von ersonellen Res- ler notwendigen
als eigenstandig | innerbetriebli- Corporate 2ourcen bei Pro- Tools zur Unter-
verwaltete chem Seed Venturré Canital | iekten mit beson- stutzung der all-
Einheit Capital P J téglichen Ent-

ders attraktivem
kurzfristigen ROI

wicklungsarbeit
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Innovationskultur

S _ . Forderung der Formale und i
= Initiativen zur RegelméRiges Kommunikation | zentrale Steue- Forderung des
o Forderung der Angebot von . . fachlichen Aus-
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; management schaft
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o ° . innerbetriebliche
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o& : orderung gene- . Entwicklung ei- Unterstltzung
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gran . Rotation und Job je Tatigkeitsprofil | Weiterbildungen
Mitarbeiter X
Enrichment
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c I . . ment Team be-
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2 3 Committment Definition von Passives be- Integration des
0 2 und Interesse ] MalRnahmen TMT erstim
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> N Senior Leader R ten durch das .
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Kreativitatsfordernde
Rahmenbedingungen schaffen

Bereitstellen der
notwendigen
Materialen zum
Experimentieren
und Prototyping

Innovationsge-
rechte Buroauf-
teilung und
Ausstattung

Umgestalten
bestehender
Raumlichkeiten

Innovationsge-
rechte Biroauf-
teilung und
Ausstattung

Bereitstellen
der notwendi-
gen Entwick-
lungstools und

Materialen

Schaffen einer
Wohlfiihlumge-
bung

Gewahren von
Zugang zu Co-
Working Spaces

Schaffen einer
kreativen,
raumlich ge-
trennten Inno-
vationsumge-
bung

Umgestalten be-
stehender
Raumlichkeiten

Schaffen kurzer
Wege zwischen
den Biros der
Teammitglieder

Etablieren eines
betrieblichen Vor-

Etablieren von
Flexibilitat und

Etablieren eines
betrieblichen

RegelmaRiges
Initileren von In-

Exploration bei
einer hybriden
Strategie

novationsfor-
dernde Ziele und
MalRnahmen

onsstrategie

tionsférdernde
Ziele und MalR3-
nahmen

ration bei einer
hybriden
Strategie

= o Definition her- Eigenverant- Vorschlagswe- R
2| E schlagswesens : . novationsinitiati-
S| o¢ ausfordernder |. o wortung in den sens inkl. der .
= ; . inkl. der "sicheren - . ven wie z. B.
< | 2= |Innovationsziele Frihen Phasen | "sicheren Bewer-
A Pl Bewertung aller d - Ideen
= S er Innovati tung aller
o| N Vorschlage . . Challanges
g €5 onsarbeit Vorschlage
3 E Schaffen einer Nutzen von Schaffen im- | Schaffen karrie- Schaffen
E Wohlfuhlumge- Gamification materieller reorientierter materieller
bung Ansatzen Anreize Benefits Anreize
Durchfihren
von Fuhrungs- )
kraﬁeworkghop Definition der Er- . Sta.t.ndlges Uber-
c zum Verstand- : . Definieren klarer | prifen von ver-
) . .| wartungen an die | Forderung der . ; ! .
= nis transformati- . , Zielvereinbarun- | einbarten Zielen
S onaler Kompe- U et Sl en fur die und korrigieren-
17 P durch Mitarbeiter- | organisation gen| . ITig .
g tenzen/ positive workshons Innovationsarbeit | der Eingriff bei
= Einstellung zu P Abweichungen
A radikalen Inno-
= vationen
= Definition von Definition von Entwicklung sg’;ﬁgﬁ\éiﬁiﬁ Etablieren einer
L MaRnahmen zur | MaBnahmen zum | personlicher Fiihrunaskrafte auf die Zielerrei-
Einflussnahme | Etablieren einer | Entwicklungs- bei Zie?abwei- chung abge-
und Motivation | Vertrauensvollem | plane fir jeden chunaen und An- stimmte Mitar-
von Mitarbeitern Umgebung Mitarbeiter dgerungen beiterbewertung
2 Formulieren Einsatz von Formulieren Verknulpfen
E einer Strategie Methoden zur Formulieren einer Strategie inkrementeller
© zur allgemein Unterstitzung eines "Mission | 24" allgemeinen | Innovationsvor-
ol o Forderung radi- | einer ganzheitli- Statement” Forderung haben und
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s| &% Formulieren isch : Formulieren von
=| 4 o gischer MaRnah- gischer Mal3nah- L
] cQ von Leitsatzen . " N . | Leitséatzen zur
S| £ men zur explizi- | Verknupfen ra- | men fordert expli- X
52l o zur Balance .. . . o Balance zwi-
2| 2 . ten Foérderung ei- | dikaler Innova- | zit die inkremen- .
c|l S zwischen Ex- . . : schen Exploita-
£l 9 o nes radikalen tionsvorhaben | telle Weiterent- | ..
2 ploitation und . ) tion und Explo-
> Themenfelds/ In- | und Innovati- | wicklung Innova-
<
®




Ergdnzungen zur Systematik

Seite A-35

Ubergeordnete Gestaltungoptionen

Dynamische

RegelméaRige An-
passung, Integration

Einfihren eines Kar-

RegelmaRige Uber-

Kontinuierlicher
Abgleich von Diffe-

Metaroutinen

hender Routinen

Kulturmerkmale

Differenzierung und
Integration

Fahigkeiten ; rieresystems zur Be- | prufung notwendi- :
und Neukonfigura- L renzierungs- und
der . gunstigung von Be- | ger Unternehmens- .
o tion der Unterneh- . Integrations-
Organisation reichswechseln kompetenzen >
mensressourcen aktivitéten
Systematisierung
. i . . Entwicklung und Ubergeordneter
Etablierung ) Regelllmaﬁlges Entwicklung Uberge- Kommunikation zur | Prozesse (z. B. die
von Uberprifen beste- ordneter

Dokumentation
von Ildeen, der Ein-
reichprozess etc.)

Definition von Malf3-
nahmen zur Forde-
rung des Wissens-

Transfer von Mitar-

Formulieren strate-
gischer Leitsatze
zur Forderung des

Exploration

D:Lfr?reSrz‘:je- transfers ins beste- | beitern, Implemen- Einfihren einer Transfers ins be-
Inte gration hende Geschéft (z. | tierung des ,Side | Operation Plattform | stehende Geschéft
9 B. Auflésen/Transfer Changers* (Einsatz von
separater Struktu- Transferverknup-
ren) fungen)
Forderung ambi-
dextrer Fahigkeiten Entwicklung eines
Durchfihren von Definition von Rol- | wie kognitiver Fle- Kom etenz?nodells
Individuelle | Flagship Seminaren | lenprofilen fir Rou- | xibilitat, emotionale Jur Iéontwicklun e
Ambidextrie |und anschlieRenden | tine- und Nicht-Rou- | Gelassenheit, fle- dividuellerg
Leadership Labs tineaufgaben xible Verhaltens- Ambidexirie
weisen sowie ein
paradoxes Mindset
Durchfiihren von
. RegelméaRige Ma- Management- .
Integration : workshops zur P Rollenzuweisung
. nagementzirkel zur . Identifikation von
von Exploita- . Strukturierung der ) auf Management-
) Abstimmung der : : L Synergieeffekten i o
tion und Ex- . bisherigen Aktivita- 4 ; ebene: Expoitative
loration auf STEEEE I ten zu Exploitation ZEIEENEn STl Sicht, Explorative
P Agenda von Exploi- po tiven und Explorati- cht, Exp :
Top-Manage- . und Exploration so- " Sicht, Synergeti-
tation und . . ven Aktivitaten .
ment-Ebene . wie der dazugehori- sche Sicht
Exploration
gen Ressourcenver-
teilung
Gemeinsame
V'.S'Qn Zur Ver- . Definition eines ge- - . . Einsatz von Trend
einigung von Einsatz der ; Definition einer in- .
Exploitation Szenarioanalyse meinsamen tegrierenden Vision BTl CIEy
pund y ,Leitbildes® 9 S-Plan Methode
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A3 Erganzungen zur Validierung

A3.1 Ambidextrieprofil Unternehmen 2

[Exploitation | JAmbidextrie | |Exploration |

HF  Aufgaben

Markt analysieren X
Kundenbedarfe identifizieren X

1 Technologiepotentiale identifizieren X
Veranderungsbereitschaft ausloten X
Impulse von au3en fordern X
Ideengenerierung anstof3en X

? Ideen bewerten X
Umsetzung planen X

3 Ideen validieren X
Wissensbasis aufbauen X
Zusammenarbeit gestalten X

4 Innovationsverantwortung gestalten X
Autonomie der Innovationsarbeit gestalten X
Verflighare Ressourcen X
Interne Kommunikation gestalten X
Fehlerkultur gestalten X
Kompetenzaufbau férdern X

5 Rolle des Top-Managements gestalten X
Kreativitatsfordernde Rahmenbedingungen schaffen X
Anreizsysteme gestalten X
Fuhrungsstil gestalten X

6 Strategische Innovationsausrichtung festlegen X
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A3.2 Ambidextrieprofil Unternehmen 3

|[Exploitation | {Ambidextrie | |Exploration |

HF  Aufgaben

Markt analysieren X
Kundenbedarfe identifizieren X

1 Technologiepotentiale identifizieren X
Veranderungsbereitschaft ausloten X
Impulse von auf3en fordern X
Ideengenerierung anstol3en X

2 Ideen bewerten X
Umsetzung planen X

3 Ideen validieren X
Wissensbasis aufbauen X
Zusammenarbeit gestalten X

4 Innovationsverantwortung gestalten X
Autonomie der Innovationsarbeit gestalten X
Verflighare Ressourcen X
Interne Kommunikation gestalten X
Fehlerkultur gestalten X
Kompetenzaufbau férdern X

5 Rolle des Top-Managements gestalten X
Kreativitatsférdernde Rahmenbedingungen X
schaffen
Anreizsysteme gestalten X
Fuhrungsstil gestalten X

6 Strategische Innovationsausrichtung festlegen X
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