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Einleitung

1 EINLEITUNG

.l think there is a world market of maybe five computers® - dessen war sich
Thomas Watson 1943 sicher. Bald 70 Jahre spater entlockt einem dieses Zitat ob
der Uberflutung an Personal Computern, Laptops, iPads und Mobiltelefonen, die
die Leistungen eines damaligen Computers um ein Vielfaches uUbertreffen, ledig-
lich ein Schmunzeln. Die Aussage zeigt jedoch, dass Unternehmen sich im Laufe
der letzten Jahre zunehmend einem immer starker von Unsicherheit gepragten
Unternehmensumfeld stellen muassen. Kurzer werdende Lebenszyklen der Produk-
te, wie sie vor allem in der Multimediabranche zu verzeichnen sind, bedingen ein
sehr dynamisches Unternehmensumfeld. Das bedeutet fur die Unternehmen, dass
sie einem stetigen Innovationsdruck ausgesetzt sind. Beugen sie sich diesem

nicht, laufen sie Gefahr, nicht mehr ausreichend wettbewerbsfahig zu sein.

Ein Negativ-Beispiel liefert das finnische Unternehmen Nokia. Bereits Mitte der
90er Jahre hatte dieses ein erstes Smartphone-Modell herausgebracht. Dieses
war zwar noch spartanisch ausgestattet, hatte jedoch fur die Finnen der Grund-
stein fur eine Vorreiterrolle im Smartphone-Segment sein kdnnen. In der strategi-
schen Planung jedoch mall man diesem Segment kaum Bedeutung bei und kon-
zentrierte sich auf den herkébmmlichen Mobiltelefonmarkt. Dass Nokia damit - zu-
gunsten der Fokussierung auf einen Markt mit schrumpfenden Margen - einen
Trend verschlafen hat, lasst sich aus heutiger Perspektive kopfschittelnd beurtei-
len. Ein geeignetes Instrument zur strategischen Fruhaufklarung hatte Nokia die
Augen o6ffnen und eine strategische Umstrukturierung nach sich ziehen kénnen.
Das Schrumpfen des Borsenkurses auf ein Drittel des ursprunglichen Wertes so-
wie der fast obligatorische Austausch des Topmanagements von Nokia hatten sich

dadurch verhindern lassen kénnen.”

Dabei ist es der steigenden Dynamik des Unternehmensumfeldes zuzuschreiben,
dass solche Chancen unerkannt bleiben. Wahrend sich die Trends friher etwa alle
funf Jahre veranderten, so mussen Unternehmen nun schon innerhalb weniger

Monate mit neuen Trends rechnen. 2

' Vgl. Wulf, u.a., 2011, online

2vgl. Schnitzler, 2010, S. 56 f.
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Was aber hat die Entwicklung zu solch dynamischen Markten bedingt? Folgende

Aspekte konnen als Ursache in Betracht gezogen werden:

e Technischer Fortschritt schreitet schneller voran und macht Vorganger-
produkte in immer klrzer werdenden Zeitabstanden obsolet; Grund: ver-
kirzte Entwicklungszeiten, schnelles Durchdringen anderer Branchen mit

Technologien

e Heterogenisierung durch Wertewandel: Individualisierung fuhrt zu schwer

vorhersehbarem Verbraucherverhalten

¢ Globalisierung/Internationalisierung: Zusammenschlisse und Koopera-

tionen auch Uber Landesgrenzen hinweg

¢ Ressourcenknappheit von Rohstoffen und Energie: Zwang zu Innovatio-

nen mit geringerer Energieintensitat 3
e Zunehmender Protektionismus
e unkonstante politische Rahmenbedingungen4

All diese Entwicklungen fihren dazu, dass die Fortschreibung der Vergangenheit
nicht mehr zweckmaRig ist. Vielmehr zwingen die Umstande das Unternehmens-
management zur Entwicklung neuer Konzepte, die zur Vorhersage der zuklnftigen

Entwicklungen besser geeignet sind.

In der von IBM 2010 veroffentlichten CEO Study, die sich mit diesem Thema aus-
einandersetzt, erkannten die CEOs die wachsende Geschwindigkeit der Umwelt-
veranderungen, die steigende Komplexitat des Unternehmensumfeldes sowie den
gleichzeitigen Mangel an geeigneten Instrumenten, um dieser Entwicklung entge-
genzusteuern. Uber die Halfte der befragten CEOs hat berechtigte Zweifel daran,

fur die steigende Komplexitat gut genug aufgestellt zu sein.

s Vgl. Kreilkamp, E, 1987, S. 255

*Vgl. Servatius, 2010, S.3
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Abbildung 5 Die ,Vorbereitungsliicke*
Wihrend acht von zehn CEOs erhebliche Komplexitiit erwarten, glauben weniger als die Hilfre,
dass sie dafiir gut geriistet sind.

Erwarten in den n&chsten fiinf Jahren hohe/sehr hohe Komplexitat

79 %
Fiihlen sich der erwarteten Komplexitat gewachsen }
I 19 %

Abbildung 1: Einschatzung auf nétige Vorbereitung

Quelle: 0.V., Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt- IBM CEO Study, 2010

Die Wichtigkeit kreativer Innovationen ist dabei allen CEOs bewusst.’ Einem star-
ken Innovationsmanagement und geeigneten Methoden innerhalb eines effizien-
ten Fruhaufklarungssystems wird insgesamt wachsende Wichtigkeit zuteil. Dieses
schlagt sich beispielsweise in der gesetzlichen Verpflichtung der Aktiengesell-
schaften zur Implementierung eines Fruhaufklarungssystems, wie sie das Gesetz
zur Kontrolle und Transparenz vorsieht nieder ®. Zudem ist auch die Zunahme der
Versicherungssummen flr so genannte Emerging Risks, also neuen oder noch
nicht bekannten Risiken, die sich bei den Versicherungen abzeichnet, ebenfalls

dieser Entwicklung zuzuschreiben’.

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den fir Technologieunternehmen relevanten In-
strumenten, da vor allem in Technologiebereichen die Komplexitat zunimmt, und
sich Technologien in rasantem Tempo weiterentwickeln. Eine verbreitete Methode
der wachsenden Herausforderung Herr zu werden, stellen dabei so genannte
Roadmaps dar. Sie sollen ahnlich einer Stralenkarte dem Management der be-
troffenen Unternehmen einen Wegweiser an die Hand geben, wie die Unterneh-
mensstrategie bezuglich der verwendeten und zukunftigen Technologien zu for-

mulieren ist.

Neben der Darstellung strategischer Frihaufklarungssysteme allgemein, sowie
deren Einordnung und Entwicklungsgeschichte im ersten Kapitel, soll daher vor
allem das Roadmapping als Instrument der Technologiefrihaufklarung genauer
untersucht werden. Dieser Betrachtung ist eine Darstellung der Technologiefrih-

aufklarung allgemein vorangestellt. Anschlie®end soll dann die Idee, das Vorge-

5 Vgl. 0.V., Unternehmensfihrung in einer komplexen Welt, 2010, S. 18 f.
® Vgl. Rotterdam, 2004, online

"Vgl. Nick, 2008, S. 5
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hen, sowie die Einbindung der Ergebnisse in den gesamten Planungsprozess be-

trachtet werden.

Das nachste Kapitel tragt der verstarkten Hinwendung zu Nachhaltigkeitsaspekten
in der Unternehmensstrategie Rechnung, indem es die Besonderheiten so ge-
nannter integrierter Roadmaps beleuchtet, die neben der technologischen Seite

auch okologische und sozio-Okonomische Entwicklungen berlcksichtigen.

Nach der Darlegung der Erfolgsfaktoren, sowohl fur die herkdmmliche als auch die
integrierte Roadmap sollen alternative Instrumente vorgestellt werden. Durch den
anschlieBenden Vergleich mit dem Roadmapping sollen die Chancen und Gren-

zen dieses Instrumentes, aufgezeigt werden.

Die spezifischen Grenzen fuhrten bereits zur Entwicklung alternativer Anwendun-
gen des Roadmapping, die im darauf folgenden Kapitel vorgestellt werden. Nach
einer Einschatzung der Zukunft des Roadmapping, schliel3t diese Arbeit mit einem

zusammenfassenden Fazit.
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2 STRATEGISCHE FRUHAUFKLARUNG

2.1 GRUNDIDEE

Der im vorangegangenen Kapitel dargelegten Problemstellung soll mit der Einfuh-
rung eines strategischen Frihaufklarungssystems Abhilfe geschaffen werden. Die
Aufgabe eines geeigneten Systems besteht in der frihzeitigen Aufdeckung von
Veranderungen des Unternehmensumfeldes, die Chancen und Risiken fur das
Unternehmen darstellen konnten. Fruhzeitig bedeutet hierbei mit einer ausrei-
chend grolRen Vorlaufzeit, sodass dem Unternehmen genugend Spielraum fur die
Ergreifung geeigneter HandlungsmaRnahmen gegeben wird.® Oftmals werden die
Instrumente der strategischen Fruhaufklarung auch als Radarsystem bezeichnet,
da sie ahnlich eines 360-Grad-Radars, alle im Unternehmensumfeld befindlichen
Veranderungspotentiale erkennen und dem Unternehmen als Informationen zur

Verfligung stellen sollen.

Konkrete Aufgaben der strategischen Fruhaufklarung liegen neben eben genann-
ter Erforschung, Beobachtung und Einschatzung von Chancen und Bedrohungen
im Unternehmensumfeld auch in der genaueren Untersuchung ihrer Ursachen und
Zusammenhange, ihrer Relevanz fir das Unternehmen sowie in der Entwicklung
von Strategien zur Nutzung jener Veranderung zum Aufbau eines Wettbewerbs-

vorteils. °

In der strategischen Fruhaufklarung sollen vor allem Entwicklungen berlcksichtigt
werden, die durch Strukturbrtiche - nicht durch die logische Extrapolation der Ver-
gangenheit - bedingt sind. Aufgrund dessen sollen die Fruhaufklarungsinstrumen-
te, die Zukunft zu einem gewissen Malde vorhersagbar machen, um den Unter-
nehmen damit genug Handlungsspielraum zu geben, auf mogliche Strukturbriche

ZU reagieren.

8 vgl. Mieke, 2006, S. 23

o Vgl. Kreilkamp, 1987, S. 255 f.
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2.2 BEGRIFFSKLARUNG

2.2.1 STRATEGISCHE FRUHAUFKLARUNG
Um zunachst einmal die strategische Fruhaufklarung selbst bezuglich der begriffli-
chen Bedeutung zu untersuchen, bietet sich zunachst an den Begriff der Strategie

genauer unter die Lupe zu nehmen.

Er geht auf das Wort strategos (griechisch: stratés= Heer, agein = fuhren) zurlck,
ein Begriff der im Zusammenhang mit militarischer Fihrung entstand. Dass immer
wieder militarische Begrifflichkeiten in betriebswirtschaftlichem Zusammenhang
auftauchen, erscheint dann als logisch wenn man die Zwecke der beiden Diszipli-
nen betrachtet.’® In beiden Fallen geht es um die ,Planung des Gebrauchs von

Ressourcen zum Zwecke der Erreichung bestimmter Ziele."

Der Ursprung der strategischen Fruhaufklarung ist auf Harry Igor Ansoff und des-
sen Ausfuhrungen ,Managing surprise and discontinuity — strategic response to
weak signals® 1976 Uber eine Vermeidbarkeit von Krisen beziehungsweise der
Chance des Aufbaus eines Wettbewerbsvorteils durch Antizipation von Diskonti-
nuitdten durch das Wahrnehmen von schwachen Signalen zuruckzufuhren. Aus-
schlaggebend fur diesen Artikel waren Erkenntnisse, die beispielsweise aus dem
Umgang mit der Petroleum-Krise resultierten. Trotz wahrnehmbarer Frihwarnzei-
chen kam diese flr das Management vieler Unternehmen so Uberraschend, dass
sie in existentielle Krisen gesturzt wurden. Gleichzeitig konstatierte ANSOFF eine
wachsende Geschwindigkeit beim Auftreten dieser — wie er sie nannte Diskontinui-
taten. Die bisherigen Planungsinstrumente waren nicht mehr ausreichend, um sol-
chen Uberraschungen nicht unvorbereitet gegeniiber zu stehen, stellte er in seiner

Abfassung zwei Handlungsmadglichkeiten dar.

Ahnlich der Feuerwehr, die auftretende Brande nicht vorzeitig absehen kann, wohl
aber durch ein regelmaliges Training die Feuerwehrmanner so schulen kann,
dass sie in der Lage sind, auf eine Vielzahl verschiedener Szenarien moglichst
effizient reagieren zu konnen, konnten auch die Unternehmen durch Ergreifung

geeigneter MalRnahmen fur das Eintreten einer gro3en Anzahl moglicher Szena-

% vgl. Roll, 2004, S. 8

" Knyphausen-AufseB, 1995, S. 15
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rien entsprechend geschult werden. Neben dieser so genannten After-the-fact-
Responsiveness besteht auch die Moglichkeit, durch Before-the-fact-
Responsiveness Probleme zu behandeln, bevor sie auftreten, sodass sie weniger
(iberraschend und dringend auftreten.’ Entsprechend des gewahlten Ansatzes
konnen Reaktionsstrategien erfasst werden.

Die Verwendung des Begriffes strategischer Friihaufklérungssysteme an sich legt
eine systemorientierte Sichtweise zugrunde. Per Definition ist ein Fruhaufkla-
rungssystem eine spezielle Klasse eines Informationssystems. Dabei ist jedoch
die Bezeichnung insofern irrefuhrend, als dass sie impliziert, die strategische
Frahaufklarung sei ein abgrenzbares Subsystem der Managementfunktion. Nun
soll sich, wie im Weiteren naher erlautert wird, die strategische Fruhaufklarung
jedoch durch alle Unternehmensbereiche ziehen, da sie als eigene Unterneh-

mensfunktion wenig effizient ist."

2.2.2 BEGRIFF DER DISKONTINUITATEN UND SCHWACHEN SIGNALE

Unter Diskontinuitdten versteht man Strukturbriche. Strukturbriche sind Ereignis-
se, die plotzlich und unerwartet auftreten und einen starken Einfluss auf den Ver-
lauf prognostizierter Szenarien haben. Diesem Begriff haftet grundsatzlich eine
eher negative Konnotation an; ein Strukturbruch kann jedoch auch positiver Natur
sein, beispielhaft sei hier die Aufgabe von Blockaden genannt.™ Solche Struktur-
briiche kénnen sowohl Chancen als auch Bedrohungen fur das Unternehmen dar-
stellen. Dabei werden Chancen als Moglichkeiten des Unternehmens zur Wert-

steigerung definiert, Bedrohungen hingegen als Risiko eines Wertverlustes."

Diese Strukturbriiche werden — so konstatierte ANSOFF - meist bereits im Vorfeld
durch so genannte schwache Signale angekundigt, bevor sich aus ihnen konkrete
Chancen beziehungsweise Risiken manifestieren. Diese schwachen Signale sind
dadurch gekennzeichnet, dass sie eher ungeordnet und meist noch unvollstandig
sind. Sie sind oft einfach vage, intuitive ldeen, so genannte soft facts; also nicht

mit quantitativen, harten Fakten belegbar. Aufgrund der Unstrukturiertheit der Da-

12 Vgl. Ansoff, 1976, S. 22
3 vgl. Nick, 2008, S. 64 f.
" Vgl. Geschka; Schauffele; Zimmer, 2002, S. 124

'S Vgl. Heintzeler, 2008, S. 57
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ten lassen sich aus ihnen nur schwer Handlungsstrategien ableiten.’® Aufgrund
der unprazisen Definition der schwachen Signale, liegt es im Ermessen derjenigen
Person oder Abteilung, die fur die Auswertung der schwachen Signale zustandig
ist, die Relevanz eines schwachen Signals zu kategorisieren. Im Zeitverlauf wer-
den die tatsachliche Relevanz sowie die moglichen zu ergreifenden Mallnahmen

jedoch immer klarer. Ansoff stellte dies anschaulich in einer Grafik dar."’

\ Lingewifheits- ) (2 {dr (d) ()
; grade Anzeichen Ursache kankrate konfkrate konkrates
Informa- \ der Bedro der Bedro- Bedrohung Realdicn Ergabnis
tionsgehalt 1 ! hurg oder ocfer
R Chance Chance
Uberzevgung, daf
i n Ja Ja Ja 2 Ja Ja
I Ja Ja Ja !
Mein Mein Ja Ja Jg

Reaktion festgelegt:
Zeitpunit, Handiung, Neir: Mein Neiri Ja Ja
Frogramime, Budgets

Nein Nein Ngin Nieiny Ja

Abbildung 2: Informationsgehalt und Ungewissheitsgrade schwacher Signale

Quelle:Bohler, 1993, S.1259

2.3 EINORDNUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG
Die strategische Fruhaufklarung ist aufgrund der Einbeziehung von Erkenntnissen
und Methoden verschiedener Betrachtungsweisen und Paradigmen ein so ge-

nanntes Multi-Paradigma-Problem.

So entsteht fur die Informationswissenschaften durch die Problemstellung, die
Notwendigkeit eines spezifischen Informations- und Dokumentationssystems. Die
Systemwissenschaften suchen mit Modellen zur Losung der Problematik beizutra-
gen, wahrend die Statistik den Weg zur Losungsfindung uber Frihindikatoren
geht. Kennzahlensysteme sind das Mittel, mit welchem die Betriebswissenschaf-
ten der Unplanbarkeit der Zukunft zu Leibe ricken wollen. Die Innovations- und

Diffusionsforschung setzt auf die GesetzmalRigkeiten in Makrosystemen. Die Or-

"% vgl. Liebl, 1996, S. 5

7 vgl. Béhler, 2006, S. 1259
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ganisationsforschung interessiert sich fur die strategische Frihaufklarung mit dem
Ziel, so genannte Informationspathologien zu verhindern. Die Wissenschaftstheo-
rie hat den Anspruch neue wissenschaftliche Paradigmen aufzustellen. Die Erzie-
hungswissenschaften zuletzt sehen in der strategischen Frihaufklarung ein Schu-
lungsinstrument fur die Mitarbeiter eines Unternehmens, dass sie dafur sensibili-

sieren soll, verstarkt auf schwache Signale zu achten.®

Neben diesen verschiedenen Disziplinen kann die strategische Fruhaufklarung vor
allem als Teil sowohl des Issue- als auch des Innovationsmanagements verstan-
den werden. Aufgrund dessen sollen diese beiden Disziplinen im Folgenden naher

erlautert werden.

2.3.1 DIE STRATEGISCHE FRUHAUFKLARUNG ALS TEIL DES
INNOVATIONSMANAGEMENTS

Das Innovationsmanagement hat den Zweck des Aufbaus einer strategischen Un-
ternehmensflihrung mit ausreichend groem Schwerpunkt auf innovative Leistun-
gen. Die Aufgaben umfassen die ,Planung, Umsetzung und Kontrolle von zielori-
entierten Neuerungsstrategien zum Zwecke des Aufbaus und der Nutzung von

Wertschépfungspotentialen'.

Dabei umfasst der Begriff Innovationen nicht nur Produktinnovationen, sondern
auch Innovationen in der Denkweise, die sich durch Sozialinnovationen, bei-
spielsweise durch Anderung im organisatorischen beziehungsweise personellen

Bereich erreichen lassen.

Die strategische Frihaufklarung kann nun als Teil des Innovationsmanagements
gesehen werden, da sie dieses darin unterstitzt, mogliche Innovationspotentiale
aufzudecken.? Die Einbeziehung sozio-kultureller Aspekte fiel bisher noch relativ
gering aus. Mit der Einfuhrung einer integrieten Roadmap, wie sie im weiteren
Verlauf dieser Arbeit vorgestellt wird, kann nun aber auf eine dahingehende Ent-

wicklung hingewiesen werden.

'8 Vgl. Heintzeler, 2008 , S. 58 f.
'® Marr, 1993, S. 1796

2 vgl. Marr, 1993, S. 1797
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2.3.2 DIE STRATEGISCHE FRUHAUFKLARUNG ALS TEIL DES
ISSUEMANAGEMENTS

Die strategische Fruhaufklarung kann gleichwohl auch als Teil des Issuemanage-
ments begriffen werden. Die Definition von Issues wird von den Vertretern der
strategischen Fruhaufklarung dabei unterschiedlich angegangen. Im Folgenden
soll aber von der Auslegung seitens LIEBL ausgegangen werden. Issues sind da-
bei 6ffentliche, soziale oder politische Themen, die zu einer gewissen Kontroverse
in der Offentlichkeit fihren. Dabei durchlauft das Thema einen gewissen Lebens-
zyklus. Ein unbeachtetes Thema wird durch gezielte PR und prominente Furspre-
cher zu einem offentlich stark beachteten Anliegen. Entsprechende MalRnahmen
und Konsequenzen werden erzwungen, bevor das Interesse der breiten Offent-
lichkeit an dieser Angelegenheit wieder verblasst. Man denke beispielsweise an
die Schweinegrippe. War das Interesse daran zunachst eher gering, wurde es
durch Medien und prominente Stimmen, die die Grippe zur Pandemie hochstilisier-
ten, zu einem der meistdiskutierten Themen. Nachdem entsprechende Malinah-
men und Notfallplane erzwungen wurden, verblasste das Thema jedoch bald dar-

auf wieder.

Nun kdnnen diese Issues fur eine Zahl von Unternehmen die Quelle einer ernst-
haften Krise darstellen. So fuhrte die vermehrte Zahl von an Schweinegrippe er-
krankten Menschen auf der Urlaubsinsel Mallorca dazu, dass zahlreiche Urlauber
ihre Reise stornierten. Das o6ffentliche Thema wurde somit zu einem so genannten
strategic issue fur tourismusbasierte Unternehmen. Fruhzeitige Reaktionen und
MaRnahmen einzuleiten ist dann essentiell fir die betroffenen Unternehmen, um
uber einen entsprechend flexiblen Handlungsspielraum verfigen zu konnen. Dies
stellt gleichwohl eine gewisse Dilemmasituation fur die Unternehmen dar. Dem zu

spaten Reagieren auf Issues steht ein zu voreiliges Handeln gegenuber.

Nun ist genau da, wo offentliche Issues und strategic issues aufeinander treffen,
die strategische Frithaufklarung angesiedelt.?’ Diese das Unternehmen von auRen

tangierenden issues mussen daraufhin noch mit den unternehmensinternen, stra-

2ygl. Liebl, 1996, S. 9 f.
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tegischen Themen und Projekten verknlpft werden, um einen umfassenden U-

berblick liber relevante Umfeldentwicklungen zu erhalten. %2

24 ABGRENZUNG ZU VERWANDTEN DISZIPLINEN

Da die Fruhaufklarung nicht nur methodisch, sondern auch inhaltlich mit einigen
verwandten Disziplinen eine gewisse Deckungsflache aufweist, soll hier eine kurze

Abgrenzung zu den wichtigsten Disziplinen erfolgen.

2.4.1 ABGRENZUNG ZUR STRATEGISCHEN PLANUNG
Auch wenn die strategische Fruhaufklarung oft als Teil der strategischen Planung
angesehen wird, nahm ANSOFF eine Abgrenzung zwischen diesen beiden unter-
schiedlichen, dennoch in interagierenderweise zusammenhangenden, Disziplinen
vor. So sollen die Instrumente der Frihaufklarung das Umfeld derart untersuchen,
dass kontraproduktive Richtungskorrekturen der strategischen Planung verhindert

werden konnen.

Aus den unterschiedlichen Ansatzen ergeben sich zudem verschiedene Verwer-
tungen von Informationen. Wahrend die strategische Planung genau beschreibt,
welcher Informationen sie zu ihrer Ausflihrung bedarf, setzt die strategische Frih-
aufklarung bei den vorhandenen, ungeordneten Informationen an, und leitet dar-
aus notwenige Aktionen ab. Dies muss bei der Implementierung von Instrumenten

der strategischen Friihaufklarung beachtet werden.?®

Die strategische Planung folgt zudem einem bestimmten, periodischen Rhythmus
wahrend die strategische Fruhaufklarung problemorientiert einem kontinuierlichen
Prozess unterliegt. Die Strategie des Gesamtunternehmens ist der Fokus der stra-
tegischen Planung, wahrend die Fruhaufklarung sich auf die Aufdeckung von Dis-
kontinuitaten und schwachen Signalen konzentriert, die wiederum die strategische

Planung beeinflussen kénnen. 2*

2 yg|. Liebl, 1996, S. 9 f.
2 ygl. Liebl, 1996, S. 18

2 vgl. Heintzeler, 2008, S. 93
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2.4.2 ABGRENZUNG ZUM RISIKOMANAGEMENT
Man konnte behaupten, das Risikomanagement Uberwache doch bereits die Risi-
ken und mache damit die Frihaufklarung redundant; doch genau hier liegt der
Knackpunkt. Wahrend das Risikomanagement Risiken nur Uberwacht und geeig-
nete Mallnahmen ableitet, die diese Risiken zu beseitigen suchen, zielt die Fruh-
aufklarung auf die vorzeitige Verhinderung solcher Risiken ab. Dabei geht es je-
doch nicht nur um die frihe Entdeckung von Risiken, die es zu verhindern gilt,
sondern auch um die Antizipation von Chancen, die zu einem Wettbewerbsvorteil
werden kdnnen.?® In der Literatur findet sich daher haufig der Hinweis, dass zwi-
schen dem Krisenmanagement und der Fruhaufklarung eine Komplementaritat
bestehe, sie sich also konsequent erganzen. Dabei existieren aber durchaus auch
Bereiche, in denen die beiden Managementfunktionen verschwimmen — namlich
genau dann, wenn das Krisenmanagement auch die Krisenvermeidung durch Be-

reitstellung entsprechender AbwehrmafRnahmen, wie Notfallplane, einschlieRt.?

2.5 GRUNDSATZLICHER AUFBAU EINES STRATEGISCHEN
FRUHAUFKLARUNGSSYSTEMS
Systemimmanent ist die strategische Fruhaufklarung kein linearer Prozess, des-
sen einzelne Phasen sukzessiv aufeinander aufbauen. Dennoch lassen sich ein-

zelne Phasen idealtypisch unterscheiden:

Erfassung schwacher Signale durch Scanning und Monitoring

Ahnlich eines 360-Grad-Radars soll durch das Scanning das Unternehmensum-
feld nach schwachen Signalen untersucht werden.?” Die identifizierten Chancen
und Bedrohungen lassen sich dabei bezlglich ihres Bezugs unterscheiden. Ste-
hen sie in Zusammenhang mit den Unternehmensstrukturen, werden sie als inter-
nal configuration bezeichnet; external linkages hingegen bezeichnen jene Entwick-
lungen, die von aufen das Unternehmen beeinflussen.?® Wie LIEBL konstatiert,
gibt es fur die Erfassung dieser schwachen Signale kaum methodisches Hand-

werkszeug. Die Grinde daflr sind systemimmanent. Schliel3lich sucht man etwas,

% ygl. Mieke, 20086, S. 12
% v/gl Krystek; Miiller-Stewens, 1993, S. 27
Z'ygl. Nick, 2008, S. 74

% vgl. Heintzeler, 2008, S. 57
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von dem man noch gar nicht weil3, was es ist und wie es aussieht. Man musse
also ,per Induktion Neues erkennen“?®. Das Paradoxon verdeutlicht die beinahe

Unmdglichkeit dieses Unterfangens.

Das Scanning kann der Einfachheit halber auf ein bestimmtes Themengebiet ein-
gegrenzt werden oder das komplette Unternehmensumfeld umfassen. Als Charak-
teristikum zur Erkennung relevanter Issues kdnnen vier wesentliche Merkmale
betrachtet werden. Diese bestehen aus der Relevanz, die das identifizierte Issue
fur das Unternehmen hat, die Starke mdglicher Folgen fur das Unternehmen, die

Hbéhe der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Dringlichkeit des Issues.

Dem Scanning schliet sich das Monitoring an, was in der genaueren Beobach-
tung der in der Scanning-Phase als relevant identifizierten Bereiche besteht. Diese
fuhrt dann entweder zur Verifizierung der Relevanz oder Verwerfung derselben.
Diese Phase kann nun durch methodische Instrumente erfolgen, da sie im Gegen-
satz zur intuitiven vorangegangenen Scanning-Phase mittels einer systematischen

Analyse erfolgen kann.*°

Die Suche kann bei primaren Quellen oder sekundaren Quellen angesetzt werden.
Primare Quellen kdnnen Experten, Trendsetter, Politiker oder ahnliche Personen
sein. Da die Effizienz der Fokussierung auf diese Einzelpersonen jedoch umstrit-
ten ist, bietet sich das zusatzliche Einbeziehen von sekundaren Quellen an. Diese
bestehen in Zeitschriften, Forschungsinstituten 0.a. Die Aufnahme von Informatio-
nen durch diese Quellen kann zufallig (informell) oder gewollt (formell) erfolgen.
Der informellen Informationsaufnahme kommt aufgrund der Zufalligkeit und Unge-

ordnetheit der Informationen eine besondere Relevanz zu.*'

% Liebel, 1996, S. 12
%0 v/gl. Liebl, 1996, S. 12

% vgl. Nick, 2008, S. 75
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Abbildung 3: Formale und informelle Informationsquellen fiir die Technologie-Friiherkennung

Quelle: 0.V.,1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S.49

Analyse erfasster schwacher Signale

Die identifizierten schwachen Signale werden anschliel3end auf ihre Ursachen und
mdglichen Auswirkungen untersucht. Fur letzteres wird dabei gerne auf die Szena-
riotechnik zurtckgegriffen, die im weiteren Verlauf dieser Arbeit naher beschrieben
werden soll. So werden dann schlieBlich Trendlandschaften geschaffen, die zu-

dem die Beurteilung von Systemzusammenhangen erlauben.
Beurteilung der Relevanz der analysierten Issues

Die Auswahl der schwachen Signale erfolgt sehr subjektiv. Daher muss sich an
die Auswahl und der Analyse, die Beurteilung der tatsachlichen Relevanz an-

schlielRen.
Formulierung abgestufter Reaktionsstrategien

Je nach Diffusionsstadium und Natur des Issues werden verschiedene Reaktionen
hervorgerufen. Diese sind zudem vom Stadium der Ignoranz abhangig. Die Reak-
tionsalternativen werden bewertet und anschlielend eine Reaktion ausgewahlt;

diese muss nun mit der strategischen Planung verknupft werden. 32

%2 V/gl. Nick, 2008, S.73 f.

15



Strategische Fruhaufklarung

Implementierung und Kontrolle

Diese Phase ist gleichzeitig die schwierigste aber auch wichtigste Phase. In dieser
Phase mussen die vorher generierten Strategien flr das Unternehmen verbindlich
gemacht werden und in operative MalRnahmen umgesetzt werden. Wie die Praxis
zeigt, besteht hierin meist das Problem, da, auch wenn Unternehmen ein strategi-
sches Fruhaufklarungssystem implementiert haben, den Erkenntnissen oft keine

Handlungen folgen.*®

2.6 GESCHICHTE DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG

Frahaufklarung per se gibt es schon langer, als man vielleicht annehmen mag.
Aulerhalb des betriebswirtschaftlichen Alltags existierte sie schon frih im medizi-
nischen und militarischen Bereich. Zunachst hatte die Fruhaufklarung vor allem
gesamtwirtschaftliche Bedeutung, indem Faktoren, die als so genannte Indikato-
ren bestimmte Entwicklungen voraussagen sollten, erfasst wurden.*® So gilt bei-
spielsweise der Konsumklimaindex, der durch regelmallige Befragungen einzelner
Personen zu deren Konsumausgaben, Anschaffungs- und Sparneigungen, als
Indikator fiir die konjunkturelle Entwicklung.** Erstmals auf betriebswirtschaftliche
Fragestellungen angewendet wurde das Konzept 1967 von General Electric. Das
Management flhrte seinerzeit erstmals ein Planungssystem ein, welches das Un-
ternehmensumfeld nach relevanten Chancen und Risiken untersuchte.*® Im Fol-

genden wurde die Fruhaufklarung kontinuierlich weiterentwickelt.

In Deutschland wurde in den 1970er Jahren der Begriff Frihwarnsystem erstmals
im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang erwahnt.>” Im Laufe der Zeit durchlief
die Auslegung dieses Begriffes jedoch eine stetige Entwicklung. Heute spricht
man daher von den drei, oder gar vier Generationen der Fruhaufklarungssysteme,

die sich jeweils an ein verandertes sozio-6konomisches Umfeld angepasst haben.

* vgl. Nick, 2008, S.73 f.

¥ \/gl. Krystek; Miiller-Stewens, 1993, S. 17
% Vgl. 0.V., Gfk Konsumklimaindex, online
% \V/gl. Kreilkamp, 1987, S. 257

s Vgl. Kreilkamp, 1987, S. 258
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2.6.1 ERSTE GENERATION: FRUHWARNUNG

Die erste Generation stellt im Prinzip eine Weiterentwicklung aus der operativen
Unternehmensplanung dar und ist infolgedessen sehr kennzahlen- und hochrech-
nungsorientiert.’® Primar geht es um den friihzeitigen Soll/Forecast-Abgleich; also
dem Abgleich der geplanten Werte mit jenen, die voraussichtlich erreicht werden
kénnen. Mittels Warnsystemen, die bei der Uber- und Unterschreitung gewisser
Schwellenwerte Meldungen generieren, soll dieses Instrument mdglichst frih auf
Planabweichungen hinweisen. Aufgrund der starken Vergangenheitsfokussierung
ist diese Methode fur eine Vorausschau im Sinne der Antizipation von Chancen
und Risiken vergleichsweise ungeeignet, da sie nur vorhandene Krisen aufdecken

kann - dies jedoch relativ friihzeitig.*®

2.6.2 ZWEITE GENERATION: FRUHERKENNUNG

Die Weiterentwicklung zur zweiten Generation kann grob auf die Jahre 1977-1979
datiert werden. Aufgrund der wachsenden Anzahl von Unternehmenskrisen wurde
die Fruhwarnung zum Modell der so genannten Friilherkennung weiterentwickelt,
welches eine klare Indikatororientierung aufweist. Diese Indikatoren sind als Fak-
toren mit spezifischen Fruhaufklarungseigenschaften zu verstehen. Sie werden
systematisch ausgesucht und sind so auszuwahlen, dass sie sich lediglich auf re-
levante, nicht direkt erfassbare Entwicklungen beziehen. Dazu muss ein Katalog
an so genannten Fruhwarnindikatoren, die alle relevanten Aspekte erfassen, er-
stellt werden. Durch eine fortlaufende Ermittlung jener Indikatoren sollen dann die

Chancen und Risiken mess- und erkennbar werden.

Ein Beispiel zur Verdeutlichung: sinkende Auftragszahlen deuten auf bald folgen-
de UmsatzeinbufRen. Dieser Auftragsrickgang wiederum kann durch Gesetzesan-
derungen verursacht worden sein. Die Vorbereitung zu jenen Gesetzesanderun-
gen hat sich ebenfalls schon friher, beispielsweise durch o6ffentliche Diskussio-
nen, abgezeichnet. Alle drei Entwicklungen kdnnen somit als Friherkennungsindi-

katoren auf sinkenden Umsatz dienen. Die Vorbereitungen zur Gesetzesanderung

%8 \gl. Krystek; Miiller-Stewens, 1993, S.19

% vgl. Kreilkamp, 1987, S. 258
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sind zeitlich jedoch am fruhesten anzusetzen und boten dem Unternehmen den

groRten Handlungsspielraum. *°

Die wesentlichen Unterschiede zwischen der Friherkennung und der Fruhwar-
nung bestehen darin, dass die Frihwarnung auch das Unternehmensumfeld be-
rucksichtigt. Durch das Arbeiten mit komplexen Kennzahlen kdnnen zudem auch
Interdependenzen abgebildet werden. Die Erstellung eines Kataloges mit relevan-
ten Kennzahlen gibt der FrGihwarnung zusatzlich einen qualitativen Charakter. Die
Friherkennung zielt zudem primar auf die Aufdeckungen von Bedrohungen flr
das Unternehmen ab, die Frihwarnung kann zumindest theoretisch auch zur Auf-

deckung von Chancen genutzt werden. *'

2.6.3 DRITTE GENERATION: STRATEGISCHE FRUHAUFKLARUNG

Die dritte Generation schlielllich wird als strategische Frihaufklarung bezeichnet.
Die Weiterentwicklung von der strategischen Fruherkennung zur strategischen
Frahaufklarung wurde vor allem durch die Defizite des Erstgenannten begrindet.
Die Fruherkennung wurde meist als eigener Bereich in die Unternehmensorgani-
sation implementiert. So losgelost von den anderen Unternehmensbereichen er-
wies sich die Fruherkennung jedoch als wenig sinnvoll. Ein geeignetes Voraus-
schauungsmodell muss sich durch das strategische Management aller Unterneh-
mensbereiche ziehen. Und zwar derart, dass die Instrumente des strategischen
Managements auch zur Fruhaufklarung genutzt werden kdnnen — diese geradezu

als Leitidee tragen.

Ein weiterer Kritikpunkt an den Konzepten der ersten und zweiten Generation lag
darin begrindet, dass die ungeordneten und unsicheren Informationen — lediglich
unter Quantifizierung der Unsicherheit - behandelt werden wie wohldefinierte In-
formationen. Sprich: auch jene mathematischen Entscheidungsmechanismen
werden angewendet, die eigentlich geordnete Informationen voraussetzen. Infol-
gedessen wurde verlangt, dass nicht jene mathematischen Methoden weiter spe-

zifiziert werden sollen, sondern vielmehr die vorhandenen Ressourcen in die Er-

0 vgl. Kreilkamp, 1987, S. 258

“'vgl. Liebl, 1996, S. 6
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stellung ganzlich neuer Konzepte investiert werden sollen, die der Ungeordnetheit

der Informationen Rechnung tragen.*?

Die dritte Generation wurde vor allem gepragt durch Harry Igor Ansoff. Dieser sah
die Notwendigkeit einer strategischen Fruhaufklarung vor allem in der erhdhten
Dynamik und der begrenzten Reagibilitat der Unternehmen begrindet. Davon
ausgehend entwickelte er ein System, welches diesen unterschiedlichen Reakti-
onsmadglichkeiten und Planungshorizonte Rechnung trug. Zum Zeitpunkt des ers-
ten Auftretens der schwachen Signale ist namlich die Mandvrierfahigkeit am grofR-
ten und nimmt im Zeitverlauf kontinuierlich ab. Auch die so genannte Ignoranz be-
zuglich der Relevanz der vorliegenden Informationen nimmt je konkreter und ge-
ordneter die Informationen werden zu. Sowohl das Auftreten von Fehlern 1. Art,
also das Ubersehen relevanter Informationen, als auch Fehler 2. Art, irrelevanten
Informationen falschlicherweise eine Wichtigkeit zuzuordnen, kommen dann selte-

ner vor. ©3

Bei der Darlegung dieser verschiedenen Generationen muss jedoch darauf hin-
gewiesen werden, dass eine solch scharfe Trennung, wie sie nun vorgenommen
wurde, faktisch nicht existiert. Die verschiedenen Stadien Uberlappten im Zeitab-
lauf und inhaltlich. Auch in der Literatur lasst sich diese klare Trennung oftmals

nicht feststellen. *

Manche Quellen beschreiben gar eine vierte Generation der Frahaufklarung. Die-
se versuche alle vorangegangenen Generationen zusammenzufihren und somit
als Impulsgeber dafur zu sorgen, dass die strategische Fruhaufklarung auch in
operative Handlungen mundet. Dieses Ziel soll durch die Theorie des vernetzen
Denkens geschehen. Diese geht davon aus, dass eine Organisation immer durch
ein komplexes Netzwerk mit ihrem Umfeld verknupft ist, welches zur Fruhaufkla-
rung genutzt werden sollte. Diese vierte Generation liefert jedoch insofern keine

wirklich neuen Erkenntnisse, da bereits ANSOFF die Notwendigkeit konkreter

“2ygl. Liebl, 1996, S. 7
3 vgl. Heintzeler, 2008, S. 61 ff.

*vgl. Liebl, 1996, S.6 f.
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Handlungsableitungen aus den gewonnen Ergebnissen der strategischen Frih-

aufklarung postulierte. Sie findet sich auch in der meisten Literatur nicht wieder.*®

2.7 DIFFERENZIERUNGSMERKMALE STRATEGISCHEN
FRUHAUFKLARUNGSSYSTEME

Die strategische Fruhaufklarung kann hinsichtlich verschiedener Kriterien differen-

ziert werden.

Der Formalisierungsgrad stellt ein Differenzierungskriterium dar. Informales Su-
chen zeichnet sich durch eine zwar unstrukturierte aber aktive Suche aus. Die
formale Suche hingegen ist systematisch und bezieht sich auf bewusst ausge-
wahlte Bereiche, die mit bestimmten Informationsinstrumenten untersucht wer-

den.*®

Zudem kann aus zwei wesentlichen Perspektiven an die strategische Fruhaufkla-
rung herangegangen werden. Die Wahl der Perspektive ist wesentlich fur den
Aufbau strategischer Fruhaufklarungsinstrumente. Zum einen kann der gerichteten
inside-out-Perspektive gefolgt werden. Diese fokussiert zunachst die konkreten
Aufgabenfelder und Ziele, wie beispielsweise die anvisierten Kunden, Konkurren-
ten, Technologien und Produkte, und leitet von diesen ausgehend Aktivitaten ab.
Bei der outside-in Perspektive wird das Feld von der anderen Seite aufgerollt. Zu-
nachst wird dabei das Umfeld betrachtet, sowie Trends und Issues herausgearbei-
tet, bevor die konkrete Relevanz fur die einzelnen Geschaftsfelder untersucht

wird.*’

Dabei ist festzustellen, dass lediglich die outside-in Perspektive dazu in der Lage
ist, eine umfassende Untersuchung des Umfeldes auf relevante Issues zu leisten.
Sobald zunachst der Fokus auf das Unternehmen gelegt wird, wird das Sichtfeld

automatisch eingeschrankt.*®

* vgl. Heintzler, 2008, S. 65 f.
“vgl. Sepp, 1996, S. 238 ff
7 vgl. Zeller, 2003, S. 31 f.

“8\gl. Sepp, 1996, S. 238 ff
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Trotz dessen ist in der Realitdt eher eine Dominanz der inside-out-Perspektive
festzustellen, da sie sowohl zeitliche als auch finanzielle Ressourcen schont und
die Bereitstellung zu vieler Informationen auch leicht zu einem Information Overlo-

ad fiihren kann.*

Dabei ist wiederum darauf hinzuweisen, dass beide Perspektiven nicht trennscharf
voneinander abzugrenzen sind. Da die Fruhaufklarung oftmals einen iterativen
Prozess darstellt - manche spater auftretenden Erkenntnisse fihren zu einer Neu-
bewertung bereits analysierter Sachverhalte — vermischen sie sich in der Realitat

vielmehr.*°

*vgl. 0.V.,1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 46

%0 v/gl. Zeller, 2003, S. 32
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3 STRATEGISCHE TECHNOLOGIEFRUHAUFKLARUNG

3.1 BESONDERHEITEN DER TECHNOLOGIEFRUHAUFKLARUNG

Da Unternehmen insbesondere bezlglich der verwendeten Technologien empfind-
liche Wettbewerbsvorteile aufweisen kdénnen, hat vor allen Dingen die Technolo-
giefrihaufklarung eine signifikante Wichtigkeit erlangt. In den CEO Studies, die in
regelmaldigen Abstanden von der IBM erhoben werden, mafien die CEOs techno-
logischen Faktoren, in Bezug auf externe Faktoren mit dem grof3ten Einfluss auf
die Unternehmen, weiter steigende Bedeutung zu. Sie wird nunmehr als zweit-

wichtigste GroRe nach den Marktfaktoren angesehen. °'

Markifaktoren

84 :.-';. |67 °.-'=. 43 °.-'=. 56 :.-';.
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Abbildung 4: Die wichtigsten EinflussgroRen auf das Unternehmen nach Einschatzung der befragten CEOs

Quelle: 0.V. Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt, 2010, S17

Aufgrund dessen wird in dieser Arbeit der Fokus auf jene Fruhaufklarungsinstru-
mente gelegt, die fur all jene Unternehmen relevant sind, deren Kerngeschaft vor

allem auf Technologien basiert.

3.2 DEFINITION TECHNOLOGIE UND TECHNOLOGIEMANAGEMENT

3.2.1 DEFINITION DES TECHNOLOGIEBEGRIFFES UND
TECHNOLOGIEARTEN

Unter dem Begriff der Technologie wird das ,Wissen uber naturwissenschaftliche

«52

Wirkungszusammenhange zur Losung technischer Probleme*“ verstanden. Dies

ruckt dann nicht nur jene Unternehmen in den Fokus, die Technologien produzie-

5 Vgl. 0.V. Unternehmensfiihring in einer komplexen Welt, 2010, S. 24

52 \/gl. Wolfrum, 1991, S. 4
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ren, sondern auch jene, die bei der Erstellung von Produkten oder Verfahren stark
auf Technologien basieren. Erstere verfugen Uber so genannte Produkttechnolo-
gien - letztere Uber so genannte Prozesstechnologien. Werden diese Technolo-
gien fur eine Vielzahl von Verfahren bendtigt, werden sie als Querschnittstechno-
logien bezeichnet. Wettbewerbsvorteile verschafft sich ein Unternehmen jedoch
oft durch so genannte spezielle Technologien, die dann nur flr eine bestimmte

Branche wirksam sind.

Je nach temporarem Stadium lassen sich ebenfalls verschiedene Arten von Tech-
nologien unterscheiden. Zu Beginn der Entwicklung spricht man von Schrittma-
chertechnologien. Diese sind gekennzeichnet durch eine starke Unsicherheit hin-
sichtlich der erreichbaren Leistungsfahigkeit und Anwendbarkeit. Dennoch sind
dies genau jene Technologien, die potentiell dazu in der Lage sind, eine effizien-
tere Arbeit zu ermdglichen als die bisherigen Technologien, und infolgedessen

dem Unternehmen, welches sie nutzt, einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Wird die neue Technologie bereits eingesetzt und ist im Begriff, die anderen zu
ersetzen, spricht man von Schliisseltechnologien. Diese stellen namlich genau
jene Technologien dar, die fur das Unternehmen, welches sie entwickelt hat, ein
Alleinstellungsmerkmal werden kdnnen. Erweist sich die Technologie im Laufe der
Zeit als effizient, steigen auch andere Unternehmen ein, sodass die Technologie
dann irgendwann zur Basis-Technologie wird - einer solchen Technologie also, die
in fast allen Unternehmen Anwendung findet und insofern keinen Wettbewerbsvor-

teil mehr darstellt.>®

3.2.2 DEFINITION DES TECHNOLOGIEMANAGEMENTBEGRIFFS

Das Technologiemanagement umfasst die ,Planung, Organisation, Fihrung und
Kontrolle der Unternehmensprozesse, welche die Beschaffung, die Speicherung

%« Primares Ziel ist es,

und die Verwertung von Technologien zur Folge haben.
dass das Unternehmen hinsichtlich seiner Technologien stets wettbewerbsfahig
bleibt. Sprich: nicht nur die neuesten Technologien nutzt, sondern diese auch ent-

wickelt. Als solches stellt das Technologiemanagement gewissermal3en ein Bin-

%% Vgl. Mieke, 2008, S. 6

% Mieke, 2006, S. 7
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deglied zwischen den Disziplinen der Ingenieurwissenschaften und den Wirt-
schaftswissenschaften dar. Zu den Aufgaben des Technologiemanagements ge-

horen:

e Erfassung von technologischen Entwicklungen
e Messung des Stellenwerts von innovativen Technologien

e Aufbau und Entwicklung von Potenzialen zur Beschaffung und Umsetzung

neuer Technologien

e Auswahl von innovativen Technologiefeldern und Festlegung der Tiefe und

Breite der angestrebten Beherrschung dieser Felder

e Festlegung der Arten und Zeitpunkte der wirtschaftlichen Verwertung von

Technologien

e Planung, Steuerung, Durchfuhrung und Kontrolle der technologischen Inno-
vationsaktivitaten und der technologischen Realisierung von Innovations-

ideen

e Schaffung von Arbeitsbedingungen, die der Identifikation und Kreation in-

novativer Technologien zutraglich sind®®

3.3 EINORDNUNG DER FRUHAUFKLARUNG IN DAS
TECHNOLOGIEMANAGEMENT
Durch die stetig steigende Wichtigkeit der Aktualitat der genutzten Technologien
ruckte das Technologiemanagement spatestens in den 1980er Jahren vermehrt in
den Fokus. Zuvor verblasste dieser Aspekt in der Strategieentwicklung zugunsten
von marketinggepragten Gesichtspunkten. Im Zuge des wachsenden Potentials
des Technologiemanagements aufgrund einer grof3er werdenden Rolle fur die
Wettbewerbsfahigkeit, nahmen die Investitionen in das Technologiemanagement
zu. Zudem erfolgte eine Verknupfung mit dem Innovationsmanagement, welches
Innovationsentwicklungen Uber das Technologiemanagement hinaus, koordi-

niert.®® Das Fraunhofer Institut stellte bei einer Untersuchung zur strategischen

% Behrens, 2003, S. 30 f.

% vgl. Mieke, 2006, S. 9
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Fruhaufklarung fest, dass bei der Halfte der befragten Unternehmen die Techno-

t.57

logiefrihaufklarung nicht formalisiert ist.”" Zur Steigerung der Effizienz ist jedoch

ein gewisses Mal an Formalisierung unbedingt empfehlenswert.

Die Technologiefrihaufklarung per se ist Teil der Technologieplanung. Deren Auf-
gabengebiet umfasst die Auswahl neuer Technologien und die Beurteilung bereits
existierender Technologien. Die Technologieplanung selbst ist dabei wiederum

Teil des vorher definierten Technologiemanagements.

Technologiemanagement '/’TEEhIlDlD gieplanung

+  fuserahl neuer Techwolbzien
- Erfasmng teclmobgischer - Benrteihing existerter Teclmologien
Emtanckhmgzen ~,
= PD : Eg’] Steeng, Technologiefrithaufklirung
.- fnd Eenbiolls von *+  Erfassung, Bewertung imd
! # Stmlthirieting und Weterkiimg
milomftzorentetsr ftemabonen

N N 7

Abbildung 5: Einordnung der Technologiefrithaufklarung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Behrens, 2003, S.29

Primar umfasst die Technologieplanung die Aufgaben der Ideengenerierung, Ana-
lyse sowie der Auswahl von Technologien. Die ldeengenerierung kann dabei
quantitativ, also anhand konkreter bereits vorhandener Daten oder intuitiv erfol-
gen. Diese Untergliederung wird bei der Einordnung des Roadmappings nochmals
genauer beleuchtet. Dabei kann die Technologieplanung nochmals in weitere
Teilbereiche, wie der Technologieprognose, Technologievorausschau und eben

der Technologiefrithaufklarung untergliedert werden.®

Die strategische Technologiefrihaufklarung als Instrument zur ,Erfassung, Bewer-
tung sowie Strukturierung und Weiterleitung von zukunftsorientierten Informatio-
nen“? kann gewissermaRen als die Wiege der Technologiestrategieentwicklung
angesehen werden. Denn die mithilfe der Frihaufklarung gewonnenen Informatio-

nen werden zusammen mit der allgemeinen Wettbewerbsstrategie des Unterneh-

¥ vgl. 0.V.,1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 44
%8 \gl. Behrens, 2003, S. 29

% Mieke, 2006, S. 23

~ )
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mens zur Ermittlung der kunftig zu entwickelnden und genutzten Technologiefel-
dern genutzt und legen somit den Grundstein der unternehmensweiten Handlun-

gen.

r r r

Technologie- Technologie-
strategie- strategie-
entwicklung umsetzung

Technologie-
frihauflklarung

Technologie-
Controlling

v

v

v

Abbildung 6: Einordnung der Technologiefriihaufklarung in den Technologiemanagementprozess

Quelle: Mieke, 2006, S. 11

Das Technologiecontrolling schlief3lich, schlie3t sich dann dem Technologiemana-
gement an und misst die Effektivitat und Effizienz des Technologiemanagement-
Prozesses. Dabei gliedert sich das Controlling in Planungs- und Umsetzungscont-
rolling. Ersteres Uberprift die Konsistenz der Planungen der Strategien fur das
Unternehmen und die Technologie. Letzteres setzt sich mit der Effektivitat der Re-

alisierung der Strategien auseinander.®°

Auch die Technologie-Fruhaufklarung setzt sich aus den in den vorangegangenen
Kapiteln beschriebenen vier Aspekten zusammen: Analyse, Monitoring, Scanning
und Prognose. Mit dem Unterschied, dass durch die Analyse nun beispielsweise
wettbewerbsrelevante Technologiebereiche identifiziert werden, sowie der Stand
des Unternehmens in diesen Feldern gepruft wird, um mdgliche Erfolgspotentiale
fur das Unternehmen zu identifizieren. Zur Beurteilung werden Informationen, wie
die vorhandenen technologischen Ressourcen sowie die Verfugbarkeit speziellen
Know-hows, insbesondere bezuglich der Schlussel- und Schrittmachertechnolo-

gien, herangezogen. '

Zwar sollte sowohl der outside-in, als auch der inside-out Perspektive gefolgt wer-
den, es ist jedoch auch hier eine Dominanz der inside-out Perspektive festzustel-
len. Dies liegt darin begriindet, dass die Uberarbeitung der Kerntechnologie, be-

ziehungsweise das Scanning mit speziellem Themenbezug zu diesen Kerntechno-

€ vgl. Mieke, 2006, S. 18 f.

ot Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S.37 f.
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logien weitaus relevanter flr Technologieunternehmen ist, als die Suche nach

weilen Feldern.®?

Der strategischen Fruhaufklarung schlief3t sich die Strategieplanung an. Aus der
allgemeinen Wettbewerbsstrategie des Unternehmens sowie den aus der Techno-
logiefrihaufklarung gewonnenen Informationen werden beispielsweise mittels
Nutzwertanalyse diejenigen Felder herausgesucht, in die zukunftig investiert wer-
den soll. Zudem soll daruber entschieden werden, ob das Unternehmen bezlglich
seiner Technologien eine technologische Fuhrerschaft anstrebt oder lediglich in
diesem Technologiefeld prasent sein will (technologische Prasenz). Die Entschei-
dung fur eine Strategie erfolgt mittels der Einschatzung der strategischen Rele-

vanz der Technologie sowie der potentiellen Substitutionsgefahr.

Des Weiteren leitet sich die Entscheidung dartber ab, ob die Technologie selbst
im unternehmensinternen Forschungs- und Entwicklungsbereich entwickelt wird
oder ob man sie extern beziehen sollte — beispielsweise weil die eigenen Kompe-
tenzen nicht ausreichend sind. Ein weiterer Aspekt der Strategieentwicklung ist die
Verwertung der Technologie, die entweder nur unternehmensintern erfolgen kann,

oder in der Weitergabe an andere Unternehmen bestehen kann.

Zuletzt sind auch noch zeitliche Aspekte zu bertcksichtigen. So kann es manch-
mal fur Unternehmen sinnvoll sein, lediglich die Inventionsfolgerolle zu Uberneh-
men, sprich: abzuwarten, bis andere Unternehmen, die mit hohen Risiken und Un-
sicherheiten behaftete Entwickelung der Technologie auf sich genommen haben.®®

34 IMPLEMENTIERUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG

Bevor ein Unternehmen mit der Implementierung eines Fruhaufklarungssystems
beginnt, empfehlen KRYSTEK/MULLER-STEWENS die Abarbeitung eines um-
fangreichen Fragenkatalogs, um die Ziele, die einsetzbaren Methoden sowie die
Zustandigkeiten abzuklaren. Mogliche Fragen, die sich das Management stellen
muss, kdnnen zum Beispiel sein ,Wo, wie weit reichend und in welchen Stufen soll

eine Fruhaufklarung eingefuhrt werden?“ ,Welche Themenbereiche sollen Ge-

62 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 46

% vgl. Mieke, 2006, S. 13

27



Strategische Technologiefrihaufklarung

genstand der Fruhaufklarung sein?“ ,Auf welchen Wegen sollen die Ergebnisse
einer Frihaufklarung (nach und nach) in die Organisation zurtickgegeben wer-

den?“ 64

Allgemein sollte innerhalb eines Unternehmens jeder Mitarbeiter seinen Teil zu
den Fruhaufklarungsbestrebungen beitragen. Sie sollte also nicht losgelost in ei-
ner speziellen Abteilung durchgeflihrt werden, sondern jedem Mitarbeiter obliegen.
Es ist jedoch trotzdem notwendig, Mitarbeiter abzustellen, die fur die Koordination
der Informationen zusténdig sind.®® Eine méglichst geringe Standardisierung und
Formalisierung, die maximale Kreativitat und Austausch zulasst, ist dabei anzu-

streben.

Fir die Entscheidung Uber die Art und Weise der Implementierung ist es zunachst
einmal relevant, ob diese in einem Konzern, einem Unternehmen oder sogar in
Netzwerken stattfindet. Unternehmen, die international agieren, mussen zudem
eine Fruhaufklarung implementieren, die auch Entwicklungen aus dem Ausland

bertcksichtigt.

3.4.1 IMPLEMENTIERUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG IN
DIE UNTERNEHMENSORGANISATION

Bei der Implementierung der strategischen Fruhaufklarung in die Unternehmens-
organisation gilt es einige Anforderungen zu bericksichtigen. Als eher vage Me-
thode ist es unumganglich, dass die strategische Fruhaufklarung gut in der Orga-

nisation eines Unternehmens verankert ist.

Zunachst muss entscheiden werden, ob die Frihaufklarung von Beginn an auf das
ganze Unternehmen Ubergestllpt oder zunachst nur fur einige Interessierte einge-
fuhrt werden soll. Es kann empfehlenswert sein, mit letzterem zu beginnen und
nach ersten Erfolgserlebnissen und steigender Akzeptanz, die Fruhaufklarung un-

ternehmensweit auszubreiten.

Die strategische Fruhaufklarung muss unter Berucksichtigung der vorherrschen-

den Organisationsform erfolgen. Zudem muss die Frage gestellt werden, ob die

 vgl. Krystek; Milller-Stewens, 1993, S. 233 f.
5 Vgl. Krystek; Miller-Stewens, 1993, S.7

% vgl. Krystek; Milller-Stewens, 1993, S.241 ff.
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Organisation zentral oder dezentral erfolgen soll. Es gilt auRerdem zu entschei-

den, ob sie in die Primér- oder Sekundérorganisation implementiert wird. ®”

Es liegt in der Natur des Technologiemanagements, dass eher die Sekundar- als
die Primarorganisation eine Rolle spielt. Unter Primarorganisation versteht man
die Organisation der hauptamtlich wahrgenommenen Stellen in die Hierarchie ei-
nes Unternehmens. Sie ist mittels eines Organigramms darstellbar. Die zeitlich
befristete Sekundarorganisation, die netzwerkartig Uber der Primarorganisation
liegt®® Iasst eher eine hierarchie-, funktions- und projektiibergreifende Zusammen-
arbeit zu, was ja gerade fur die Technologiefrihaufklarung winschenswert ist.

So wird die strategische Technologiefruhaufklarung meist bereichsubergreifend in
Projektgruppen organisiert. Initiiert werden diese Projekte durch die Geschaftslei-
tung oder durch die Forschungs- und Entwicklungs-Abteilung selbst, da die For-
scher selbst, (iber neue Entwicklungen am besten Bescheid wissen.®® Da sich die
Technologieplanung als Bereich mit wachsender Relevanz herauskristallisiert hat,
wurden in vielen Unternehmen sogar Stabstellen eingerichtet, die mit der Steue-
rung, Durchfuhrung und Kontrolle der Technologieplanung betraut sind. Diese
Stabstellen kdnnen bedarfsweise durch weitere interne und externe Experten er-

ganzt werden.”

Des Weiteren muss entschieden werden, ob zusatzliche Stellen geschaffen wer-
den mussen (additive Einbindung) oder ob es genugt, die bereits vorhandenen
Stellen auszubauen (integrierte Einbindung).”' Dies ist wiederum auch von der
Unternehmensgrofle abhangig. Fur groRere Unternehmen bieten sich aufgrund
der GroRe und der vorhandenen finanziellen und personellen Ressourcen natr-

lich ganz andere Moglichkeiten, als fur Einzelunternehmen.

" vgl. Nick, 2008, S. 78

% vgl. Schmidt, 2002, S. 71

& Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006 , S.39
" vgl. Behrens, 2003, S. 50 f.

" vgl. Nick, 2008, S. 78
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3.4.2 IMPLEMENTIERUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG IN
KONZERNEN

In Konzernen kann die strategische Fruhaufklarung entweder auf Konzern- oder
auf Geschaftsbereichsebene stattfinden. Beides ist unterschiedlich organisiert.
Konzernweit findet die strategische Fruhaufklarung meistens in der Konzernfor-
schung statt. Zudem sind meist auch Mitarbeiter der Stabstelle fur die Forschungs-
und Entwicklungs-Planung mit der Fruhaufklarung und deren Koordination betraut.
Zum Teil gibt es sogar eine eigene Stabstelle, die lediglich fur die Fruhaufklarung
zustandig ist. Diese verfugt dann meist zudem Uber ein Netz an informellen oder

formellen Informanten, das sich Uber alle Hierarchieebenen erstrecken kann.

Auf der Ebene der Divisionen kann die Fruhaufklarung nicht so aufwendig erfolgen
wie auf Konzernebene. Meist ist sie einfach Teil der Aufgaben der Mitarbeiter, der
Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Wie bereits erwahnt ist auch der Zeitho-
rizont entsprechend kirzer. Sie findet meist als Teil des Produktplanungsprozes-

ses statt, indem wissenschaftliche Ergebnisse in Produkte umgesetzt werden.

Neben der formalen Einbettung der Fruhaufklarung in die Konzernorganisation
gibt es auch noch eine Vielzahl virtueller Strukturen, deren Aufgabe es ist, die ho-
rizontale, vertikale und laterale Kooperation und Kommunikation zu verbessern.
Das Fraunhofer Institut stellt beispielsweise das Netzwerk von Technology Infor-
mers, also das Sammeln und Analysieren von jeweils flr einen Bereich zustandi-
gen Mitarbeitern, welche die Ergebnisse untereinander diskutieren und sie dann

an das Management weiterleiten, als seine solche virtuelle Struktur vor.”

3.4.3 IMPLEMENTIERUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG IN
NETZWERKEN

Nun kann die Fruhaufklarung im Unternehmen, losgelost von Kooperationspart-
nern geschehen. Dass dabei jedoch Unternehmen derselben Branche maoglicher-
weise vermeidbare Doppelarbeit leisten, ist nur eines der Probleme, das zahlrei-
che Unternehmen zur Kooperation im Frahaufklarungsbereich gefuhrt hat. In die-
sen Netzwerken sollen gemeinsam Technologien entwickelt und verwertet wer-

den.

2 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 40 f.
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Wie die IBM CEO Study von 2008 beobachtete, ist bereits ein starker Trend der
CEOs, vermehrt in Kooperationen zu arbeiten, zu verzeichnen. Demnach strebten
2008 71 Prozent der CEOs eine vermehrte Arbeit in Kooperationen und Netzwer-

ken an.”®

Die Kooperation kann aus verschiedenen Beteiligten und Beteiligungsarten beste-

hen, nachfolgend seien drei verbreitete Moglichkeiten beispielhaft dargestellt:

e Kooperationen der jeweiligen Unternehmen mit Universitaten, Hochschulen

oder offentlichen Forschungs- und Entwicklungs-Instituten
e Beteiligung an Venture-Capital Funds oder an Hightech Grunderfirmen
e Gemeinsame Entwicklungen mit fiihrenden Kunden’

Gerade fur kleine und mittlere Unternehmen ist die Frihaufklarung in Netzwerken
interessant. Ziel der strategischen Fruhaufklarung ist, alle relevanten unterneh-
mensinternen und unternehmensexternen Bereiche in ihren Radar aufzunehmen.
Nun fehlen aber oftmals vor allem bei kleinen und mittleren Unternehmen die néti-
gen finanziellen und personellen Ressourcen, um dies zufriedenstellend bewerk-
stelligen zu konnen. Nicht zuletzt konnen die Unternehmen durch Bundelung der
zur Verfugung stehenden Informationen, Uber welche sie einzeln nur bedingt ver-

fiigen, ein umfassenderes Bild des sozio-tkonomischen Umfelds liefern.”

Die Vorteile einer Fruhaufklarung in Netzwerken besteht darin, dass die Aussagen
valider sind, der Aufwand auf mehrere Beteiligte verteilt wird, sowie in der Schaf-
fung einer Infrastruktur zwischen den Akteuren, die auch uber die Frahaufklarung
hinaus fir Unternehmen interessant sein kann. Aufgrund der gréReren Validitat
kann der Prozess effizienter und effektiver gestaltet werden. Dabei ist das Ver-
trauen zu den Kooperationspartnern, geeignete Konfliktbewaltigungsmethoden

sowie die Form der Zusammenarbeit entscheidend.’®

& Vgl. 0.V. Das Unternehmen der Zukunft , 2008, S. 52
74 Vgl. 0.V. 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 43
8 Vgl. Krystek; Miller-Stewens 1993, S.151

78 \/gl. Mieke, 2006, S. 111
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Im Bericht der nordwest2050 wird postuliert, dass der kooperative Charakter der
Roadmaps geradezu systemimmanent ist, da die Berucksichtigung verschiedener
Ansichten und Perspektiven gerade die |ldee der Roadmap ist. Nun Iasst sich ja
die Legitimitat der Ergebnisse durch ein Zusammenschlielen mehrerer Unter-

nehmen noch weiter steigern.”’

Naturlich ist ein Zusammenschluss zweier Unternehmen zur Technologiefrihauf-
klarung praktisch eher problematisch, da der intendierte Aufbau von Wettbe-
werbsvorteilen gegenlber anderen Unternehmen obsolet wird. Dementsprechend
ist auch die Auskunftsbereitschaft der Unternehmen untereinander nicht sehr

groR.”

3.4.4 IMPLEMENTIERUNG DER STRATEGISCHEN FRUHAUFKLARUNG IN
INTERNATIONAL AGIERENDEN UNTERNEHMEN

In einer globalisierten Welt, mit einer wachsenden Anzahl international agierender
Unternehmen, muss die Frahaufklarung so ausgerichtet sein, dass auch internati-
onale Entwicklungen berucksichtig werden. Dies wird meist auf eine der folgenden

vier Arten erreicht.

Durch AuBBenbetrachtung beispielsweise werden Informationen vom eigenen Land
aus durch Berichte, Kontakte und Reisen gesammelt. Durch Horchposten, so ge-
nannter listening posts, kdnnen Mitarbeiter in den wichtigsten Orten, zur Aufspu-
rung wichtiger Entwicklungen, abgestellt werden. Es ist zudem mdglich, einen Mit-
arbeiter zum so genannten Technologiebeobachter zu berufen, der nur fir die
Frahaufklarung im Ausland zustandig ist und von externen Beratern unterstutzt,
Informationen sammelt, die er dann an die Unternehmensleitung des Heimatlan-

des weitergibt.

Die wunschenswerteste, gleichzeitig aber auch ressourcenintensivste Moglichkeit
besteht in ausldndischen Forschungszentren, in welchen die Frihaufklarung oh-
nehin zu den Aufgaben gehoért. Diese Mdglichkeit wirde zu intensiven Kontakten
fuhren. Diesen bedarf es, um Uber moglichst umfassende Informationen zu verfi-

gen.79 Aufgrund der wachsenden internationalen Geschaftsbeziehung und Interak-

7vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S. 9.
78 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 43

79 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, S. 43 f.
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tion zwischen den Landern, kommt der Einbeziehung internationaler Entwicklun-

gen eine steigende Relevanz zu.

3.5 ANFORDERUNGEN AN METHODEN DER STRATEGISCHEN
TECHNOLOGIEFRUHAUFKLARUNG

Wie schon ANSOFF 1976 feststellte, muss der Planungshorizont den Produktent-
wicklungszeitraum tiberschreiten.®® Nun ist aber die Auslegung des Wortes friih-
zeitig nicht fir jedes Unternehmen und jede Branche allgemeingultig. Fur unter-

schiedliche Bereiche kann und muss der Begriff friihzeitig anders definiert werden.

Allgemein kann jedoch festgestellt werden, dass ein Unternehmen nur dann Wett-
bewerbsvorteile fir sich gewinnen kann, wenn es Technologien zum richtigen
Zeitpunkt auf den Markt bringt. Das bedeutet, dass marktorientierte und technolo-
gieorientierte Planung perfekt ineinander greifen mussen, sprich: ein geeignetes
Instrument muss dementsprechend den Market Pull (Bedarf des Marktes nach
neuen Produkten) und den Technology Push (Launchen neuer Technologiepro-
dukte) in perfekten Einklang bringen. Eine Technologiefrihaufklarung ,soll sicher-
stellen, dass die richtige Technologie zum richtigen Zeitpunkt richtig eingefihrt

wird.«8

Zudem sollte das Instrument einem Prozess der kontinuierlichen Pflege und zykli-

schen Uberarbeitung unterliegen.®

8 vgl. Ansoff, 1976, S. 22
8 vgl. Laube, 2007, S. 49

&2 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 64
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4 ROADMAPPING ALS INSTRUMENT DER STRATEGISCHEN
FRUHAUFKLARUNG

4.1 GRUNDIDEE

Die Zukunft wird durch zahlreiche Faktoren beeinflusst, sodass es bisweilen
schwierig sein kann, den Uberblick Uber die Relevanz einzubeziehender GroRken
zu behalten. Die Methode des Roadmappings soll daher einen ersten Ansatzpunkt
liefern. Roadmapping wird definiert als ,Suchprozess, der Darstellungen iber den
Stand der Produkte, der Technik oder der Technologien in einem Innovationskontext zu
einem bestimmten Zeitpunkt und (ber die Art, Geschwindigkeit und Richtung méglicher

Forschungs- und Technologieentwicklungen liefert, mégliche Herausforderungen blindelt

und in Aktivitaten, Anforderungen und Meilensteine (iberfiihrt.

Sucht man in der Literatur nach dem Konzept des Roadmapping, so stol3t man auf
eine Vielzahl verschiedener Auffassungen, was dieses Instrument darstellt und
was es leisten kann. Legt man die Definition grob aus, so kdnnen auch die seit
Jahrhunderten genutzten Methoden zur Veri- oder Falsifizierung aufgestellter Hy-
pothesen, die durch einen dem Roadmapping ahnlich aufgebauten Prozess erfolg-
ten oder die Visualisierung von Produktentwicklungen bereits als Roadmap be-
zeichnet werden.®* Die eigentliche Intention einer Roadmap liegt jedoch in einer
mittel- bis langfristigen Orientierungshilfe flr die Strategieentwicklung eines Unter-
nehmens. Sie ersucht durch Innovations- und Technikanalyse Prozesse auch in
die Zukunft hinein methodisch abzustimmen.®® Eine Besonderheit des Roadmap-
pings gegenuber den bis dato verwendeten Methoden liegt in der erstmaligen Be-

riicksichtigung des Faktors Zeit.%

Der Name Roadmapping ist als Analogie zu einer Stral’enkarte zu verstehen. Im

Grunde genommen stellt eine Roadmap die ,Wege [der Technologien] im Zeitver-

«87

lauf“"" dar. Sie versucht dem Adressat beispielsweise eine Idee daruber zu vermit-

® Behrendt, 2010, S. 147

84 Vgl. O.V., Technology Roadmap Leading to Enhanced Strategic Roadmapping, 0.J. online
8 Vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S. 8

% vgl. Gleich; Richter; Schmidt, 2008, S. 373

8 Méhrle, 2002, S.106
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teln, welche Technologien potentiell geeignet sind, veraltete Technologien zu sub-
stituieren oder welche Vorprodukte flr die Entwicklung neuer Technologien not-

wendig sind. Als Aufgaben der Roadmap kénnen die Folgenden genannt werden:

e Systematische Erfassung, Blindelung und Bewertung von Entwicklungspfa-
den durch Abstimmung divergierender Meinungen und Erwartungen in

gruppendynamischen Prozessen

e Aufschluss Uber Stand der Produkte, Technik oder Technologien und die
verschiedenen Entwicklungsmadglichkeiten bezuglich Art, Geschwindigkeit

und Richtung
e Hilfe zur Erstellung konkreter Handlungsoptionen®®

Die Zielsetzung der Anwendung des Roadmapping ist also — unter Einbeziehung
einer moglichst grofden Zahl von Faktoren — eine hinreichend valide Prognose und

Analyse erstellen zu kénnen.®®

Die Kommunikation Uber die verschiedenen Bereiche hinweg wird durch die Vor-
gehensweise ebenfalls gefordert. Dies soll eine Transparenz Uber den Entschei-
dungsprozess sicherstellen und diesen effektiver und effizienter gestalten, was
wiederum die Fehlerwahrscheinlichkeit senken, die Planungssicherheit damit er-

héhen und die Reaktionszeit auf mégliche Marktverdanderungen verkiirzen soll. %

Das Roadmapping basiert auf der Tatsache, dass zukunftige Entwicklungen meis-
tens nicht aus dem nichts entstehen, sondern auf bereits Vorhandenes aufbauen.
Eine Aufgabe des Roadmapping ist es daher, auch die Schnittstellen und Vernet-
zungen zukunftiger Entwicklungen zu betrachten. Dabei kdnnen drei Arten von
Entwicklungen unterschieden werden; die statische, die kinematische und die dy-

namische Entwicklung.

Die statische Entwicklung beschreibt dabei eine geringe Modifikation an bereits
Bestehendem. Das Produkt bekommt beispielsweise ein neues Design. Das an-

dert das Produkt an sich nicht, stellt jedoch trotz dessen eine Entwicklung dar.

% vgl. Behrendt, 2010, S.146
% vgl. Behrens, 2003, S.55

% vgl. Gassmann, 2008, S. 103 f.
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Die kinematische Entwicklung bedeutet eine weit reichende Weiterentwicklung des
Produktes. Beispielhaft kann hier die Entwicklung von iPhone 3GS zum iPhone 4
genannt werden. Sie beschreibt eine neue Produktgeneration beziehungsweise

das, was findige Werbestrategen auch gerne als Quantensprung bezeichnen.

Bot der Rohrenfernseher vor ein paar Jahren noch ein typisches Bild in deutschen
Wohnzimmern, so musste dieser nach und nach doch den Flachbildfernsehern
weichen. Diese Entwicklung, die die kompletten Funktionsweisen einer Technolo-

gie durch eine andere Technologie ersetzt, nennt man dynamische Entwicklung.

Dabei ist es nur folgerichtig, dass alle drei Entwicklungsarten in der Roadmap eine
Rolle spielen kénnen, da sich die verschiedenen Produkte auch in verschiedenen

Entwicklungsstadien befinden.®’

4.2 EINORDNUNG DES ROADMAPPINGS

Das Roadmapping ist ein strategisches Instrument, welches inhaltlich neben der
Szenariotechnik und dem Portfolio-Management anzuordnen ist. Alle drei Metho-
den sollen im abschlieBenden Teil dieser Arbeit hinreichend miteinander vergli-

chen werden.%?

Die Methode des Roadmappings wird den intuitiv-strukturierenden Verfahren zu-
geordnet. Im Gegensatz zu den eher quantitativen, auf der Fortschreibung von
Vergangenheitsdaten beruhenden Verfahren, wie empirischen Analysen, Auswer-
tungen von Datenbestanden, induktiv-mathematischen Verfahren sowie Kausal-
und Systemmodellen, besitzt diese Methode somit eher einen qualitativen, also
nicht in Zahlen ausdruckbaren, Charakter. Dies ist insofern zielfUhrend, da auch
der Tatsache Rechnung getragen wird, dass vor allem die gro3en Strukturbriche
oftmals nicht durch mathematische Berechnungen aufgedeckt werden kénnen, da

diese Methoden zum Grofteil auf Informationen aus der Vergangenheit basieren.

Die Instrumente intuitiv-strukturierender Verfahren werden wohlweif3lich so konzi-

piert, dass sie die Subjektivitat Einzelner moglichst gering zu halten suchen, um

' vgl. Specht; Behrens, 2003, S. 87

2 vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S. 9
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eine moglichst aussagekraftige und valide Aussage zu erhalten. Neben der Me-
thode des Roadmappings, welches in dieser Arbeit naher vorgestellt werden soll,
konnen auch Expertengesprache, Delphi-Studien, Portfoliotechniken und der
Technologiekalender den intuitiv-strukturierenden Verfahren zugeordnet werden.
Diese bilden zum Teil ebenfalls die Grundlage fiir die Erstellung von Roadmaps.*®
Dies liegt in der Tatsache begrindet, dass das Roadmapping an sich eine Meta-

Methodik darstellt, die verschiedene bekannte Methoden integriert.94

Letztendlich obliegt es dem Unternehmen selbst zu entscheiden, welche Methode
angewendet werden soll, auch ein Methodenmix ist moglich und oft auch sinn-

voll.%

4.3 AUFBAU EINER ROADMAP

4.3.1 GRUNDSATZLICHER AUFBAU EINER ROADMAP
Die Idee der Darstellung der Technologieentwicklung mittels einer Strallenkarte
klingt zunachst mal eher abstrakt. Nachfolgend sollen daher die grundsatzlichen

Ideen dargestellt werden, auf welchen die Methodik basiert.

Eine Roadmap besteht aus zwei Achsen, die den Suchraum abgrenzen. Die x-
Achse beschreibt dabei die Objekte eines bestimmten Handlungsfeldes, das so

genannte ,know-what“%®

, auf der y-Achse wird hingegen der zeitliche Verlauf abge-
tragen. Unter den Objekten sind die Produkte, Dienstleistungen und Technologien
zu verstehen, die das Unternehmen in seinem Portfolio hat oder haben wird. Da-
bei sollten auch all jene Handlungsfelder berlcksichtigt werden, die fur die be-
trachteten Objekte ebenfalls relevant sind oder sein kdnnten. Oftmals beeinflussen
sich Handlungsfelder gegenseitig, Innovationen aus dem einen Handlungsfeld

konnten beispielsweise auch fur ein anderes bedeutsam sein.

Die Skalierung der Zeitachse erfolgt je nach Zielsetzung. Fur eine langfristige Be-
trachtung mit dem Ziel des Aufzeigens von Entwicklungstendenzen werden Gene-

rationen abgetragen, mittelfristig reicht die Skalierung mehrerer Jahre. Eine ge-

% Behrens, 2003, S.41
% vgl. Gleich; Richter; Schmidt, 2008, S. 380
% vgl. Behrens, 2003, S. 51

% vgl. Gleich; Richter; Schmidt, 2008, S. 378
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nauere Skalierung in Jahren wird vorausgesetzt, wenn eine sehr kurzfristige Be-

trachtung mit dem Ziel konkreter Ma3nahmenableitungen erfolgen soll.

Nach der Abtragung aktueller Objekte sollen dann neue Objekte beziehungsweise
die Weiterentwicklung bereits existenter Objekte abgetragen werden. Dabei wer-
den Weiterentwicklungen mittels Pfeilen gekennzeichnet. Je nachdem ob die Fol-
geentwicklung notwendig oder vorteilhaft ist, werden sie unterschiedlich gekenn-
zeichnet. Notwendig bedeutet dabei, dass die neuen Objekte auf denselben Ent-
wicklungserfordernissen basieren; vorteilhaft, dass sie auf gleichen Nutzungser-

fordernissen basieren. ¥’

Markt-
Anforde-
rungen

Produkte
>
. o
. -
g

Techno-
logien
7
i

Prozesse/
Know-how
'—|- '_h
//—
-

F
1 Jahr 5 Jahre 10 Jahre’
I Meilenstein in Form einer Entwicklung, Anforderung, Aktivitat, ...

Abbildung 7: Beispiel fiir eine Roadmap
Quelle: 0.V., Die Zukunft im Blick behalten, online
Zudem kann zur besseren Ubersichtlichkeit eine Klassifizierung nach dem Kriteri-
um der Machbarkeit vorgenommen werden. Je nachdem, ob die Realisierung ei-
nes Objektes bereits in der Gegenwart machbar ware, bzw. die Realisierung ab-
sehbar oder noch véllig offen ist, unterscheidet man zwischen Ideen, Visionen und

Utopien.

Um nun einen geeigneten Suchraum zu finden, kann man sich verschiedener Mo-

delle bedienen.®® Die Aufgabe von Modellen liegt per Definition ja gerade in der

" vgl. Behrens, 2003, S. 59

% vgl. Behrens, 2003, S. 60
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Reduktion der Komplexitat der Realitat. Sie werden genau dann angewendet,
wenn Problemldsungen am Original nicht durchgefiihrt werden kénnen.*® Dass bei
der Reduktion lediglich die Faktoren herausgearbeitet werden, die fir die Abbil-
dung der Realitat mafRgeblich sind, ist dabei ein nicht zu unterschatzender Faktor
fur die Validitat des Modells.

Eines dieser Modelle ist nun das Bedarf-Objekt-Potential-Modell. Wie der Name
suggeriert, soll hier das Objekt zum Bedarf und Realisierungspotential in Bezie-
hung gesetzt werden. Der Bedarf, das Objekt und das Potential stehen in einem
Abhangigkeitsgefuge. Der Bedarf, der von der Umwelt an die Unternehmen he-
rangetragen wird, soll durch das Objekt befriedigt und somit realisiert werden.
Durch die Existenz des Produkts wiederum, werden Potentiale definiert, die das

Objekt realisieren.

Dabei kann ein Produkt oder eine Technologie sowohl Bedarf, Objekt und Potenti-
al darstellen. Die Einordnung muss also im konkreten Einzelfall mit Blick auf den
Anwendungshintergrund erfolgen. Eine allgemeingultige Losung gibt es hierbei
nicht. Nach der Einordnung der Produkte und Technologien in dieses Raster kann

der Suchraum ermittelt werden.

Durch die Systematisierung nach den Dimensionen Bedarf, Objekt und Potential
aus der jeweils selben Perspektive, wird sichergestellt, dass sich gleichartige In-
halte in der Roadmap gegenuber stehen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass der
Bedarf und das Potential zwar zur Systematisierung herangezogen werden, in der
Roadmap jedoch nicht auftauchen. Fir die moglichst vollstandige Abbildung aller
relevanten Objekte ist es jedoch hilfreich, durch Hinzunahme der Bedarfe und Po-
tentiale moglicherweise fehlende Objekte zu identifizieren. Zudem stellt das Be-
darf-Objekt-Potential-Modell darauf ab, dass der in der Regel eher schwierige
Austausch zwischen verschiedenen Fachbereichen mit seinen jeweils spezifi-
schen Fachtermini und Denkweisen, durch die vereinheitlichte Sprachregelung
vereinfacht wird. Eine weitere Charakteristik dieses Modells ist die Tatsache, dass
es auch ohne grofRes Hintergrund- oder Fachwissen verwendet werden kann.

Ein weiterer Ansatz ist der System-Dynamics-Ansatz, der mittels Kausalschleifen-

diagramm durchgefuhrt wird. Dieser Ansatz ist sehr viel komplexer, als das eben

% vgl. Gabler, 1992, S. 2296
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dargestellte Bedarf-Objekt-Potential-Modell. Er basiert auf der kybernetischen
Systemtheorie.'® Diese setzt sich mit der Informationsverarbeitung in dynami-
schen Systemen, wie den heutigen Unternehmen, auseinander. Durch die Erfor-
schung des Aufbaus dieser Systeme und deren Informationsverarbeitung konnen
Wege abgeleitet werden, wie diese Gebilde am besten gelenkt werden kdnnen

bzw. wie sie sich selbst am besten lenken kénnen. '’

Das fundamentale Theorem der kybernetischen Systemtheorie besagt, dass eine
in ihrer Intensivitat variierende Wechselwirkung zwischen den einzelnen Elemen-
ten eines Systems besteht. Es kann nun mittels eines Kausalschleifendiagramms
abgebildet werden, wie Innovationen die Wertschopfungskette eines Unterneh-

mens beeinflussen.

Wurde dieses Kausalschleifendiagramm erstellt, 1asst es sich gut in eine Roadmap
uberfuhren. Denn bereits in die Erstellung des Diagramms ging die ganze Experti-
se der verschiedenen Unternehmensfunktionen ein. Das Abhangigkeitsverhaltnis
der Technologien und Produkte, sowie jene zwischen dem Unternehmen und dem
Unternehmensumfeld, werden grafisch nachvollziehbar in der Roadmap dargelegt.
Die beeinflussbaren Eigenschaften der Produkte und Technologien wird Uberprift
und Integrationschancen deduziert.'® Dadurch kénnen jene Produkte und Tech-
nologien identifiziert werden, die zur Wertschopfungskette des Unternehmens
passen. Auf diese Weise wird der Suchraum fur die Roadmap eingegrenzt.

4.3.2 VORBEREITENDE INFORMATIONSBESCHAFFUNGSMETHODEN
4.3.2.1 Externe Informationsbeschaffung durch Delphi-Berichte

Neben den unternehmensinternen Einschatzungen Uber zuklnftige Entwicklungen
konnen Unternehmen zur Unterstltzung oder Verifizierung getroffener Annahmen
auch auf so genannte Delphi-Berichte der Bundesregierung zurtckgreifen - Delphi
in Anlehnung an das griechische Orakel. Solche Berichte bestehen aus Progno-
sen zu den Themen Wissenschaft, Forschung und Anwendung und enthalten In-

formationen Uber mogliche zuklnftige Durchbriche. Wahrend diese Berichte in

1% vgl. Behrens, 2003, S. 63
% vgl. Gabler, 1992, S. 3839

%2 vgl. Behrens, 2003, S. 64
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Japan bereits seit Jahrzehnten etabliert sind, wurde in Deutschland erst 1991 der
Prozess zum ersten deutschen Delphi-Bericht angestofen. Aufgrund der Tatsa-
che, dass hierfur im Wesentlichen die japanische Befragung wiederholt wurde,
statt eine auf Deutschland zugeschnittene Befragung auszuarbeiten, wurde bald
Kritik an der starken Japan-Orientierung laut. Wahrend manche nur fur Japan re-
levanten Themengebiete abgefragt wurden, blieben Themen, die fur Deutschland

interessant gewesen waren, ununtersucht. "%

Diese Erhebung erlaubte jedoch die Folgerung, dass es bestimmte Bereiche gab,
in welchen sich die deutschen Ergebnisse signifikant von denen der japanischen
Kollegen unterschieden. Beispielsweise die Einschatzung der Notwendigkeit der
Kooperation mit anderen Landern. Die Japaner beantworteten diese Frage unter
Berucksichtigung des eigenen Forschungsstandes, wahrend die Deutschen sie
pauschal bejahten. Die anfangliche Hoffnung, die Ergebnisse der japanischen
Delphi-Berichte seien universal gultig, hatte sich damit zerschlagen. Eine landes-
individuelle Erstellung von Delphi-Berichten wurde daher notwendig. Aufgrund
dessen wurde dann funf Jahre spater eine zweite, modifizierte Delphi-Befragung
durchgefuhrt.

Delphi-Berichte sind entweder umfassend oder handeln, in so genannten Mini-
Delphi-Studien, ein klar umrissenes Thema ab. Statt sich auf eine kleine Anzahl
unternehmensinterner Experten verlassen zu mussen, gewahren die Delphi-
Berichte den Unternehmen die Moglichkeit, sich des Wissens einer Reihe von re-
nommierten Fachleuten zu bedienen und somit quasi ein gesamtwirtschaftliches

Benchmarking vorzunehmen.

Konkret entstehen solche Berichte aus zwei Runden von Expertenbefragungen. In
der ersten Runde werden Experten zu bestimmten Themen befragt. Diese Antwor-
ten werden ausgewertet und demselben Personenkreis nochmals vorgelegt. So
wird den Experten nochmals die Chance gegeben, eine Meinung unter Einbezie-
hung der Antworten der Kollegen zu revidieren. Diese Befragung ermoglicht neben
der Nutzung von Synergieeffekten und einer grol3eren Vorausschau-Genauigkeit

durch das Einbeziehen einer groen Masse an Meinungen, auch das Vermeiden

1% Vgl. Cuhls; Méhrle, 2002, S. 48
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von psychologischen Gruppeneffekten, die bei face-to-face-Diskussionen auftre-

ten.'%*

4.3.2.2 Weitere Informationsbeschaffungsinstrumente

Neben den vorgestellten Delphi-Berichten kdnnen die Informationen, die in den
nachfolgenden Schritten mittels des Roadmappings visualisiert werden sollen, in-
tern auf vielfaltige Weise gesammelt werden.

Auf Messen und Ausstellungen kdénnen sich Unternehmen einen Uberblick tber
technologische Trends, Marktchancen und die Produkten der Konkurrenz ver-
schaffen. Diese wenig formalisierte Methode ist jedoch nicht in der Lage Diskonti-
nuitaten fruhzeitig aufzudecken, da ihr Horizont nur maximal bis in die nahe Zu-
kunft reicht.

Eine andere Moglichkeit stellt die Dokumentenanalyse dar. Neue Erkenntnisse in
Wissenschaft und Technologie werden in Schutzrechtsdokumenten in Datenban-
ken gespeichert. Durch Abfrage bestimmter Begrifflichkeiten konnen die Verande-
rungen in der Menge veroéffentlichter Dokumente bestimmter Themengebiete Auf-
schluss dartber geben, wo es eine Vielzahl neuer Erkenntnisse gibt. Diese The-
men genauer zu betrachten und sich ungefiltert mit den neuen Erkenntnissen aus-

einanderzusetzen, ist gleichzeitig auch eine der praxisrelevantesten Methoden.®

Auch die Conjoint-Analyse erlaubt die Sammlung notwendiger Informationen. Po-
tentielle Anwender eines Produktes werden dabei befragt, welche Funktionen ei-
ner Technologie sie als besonders wichtig einschatzen. Aufgrund der Tatsache,
dass bis dato unrealistische Funktionen tendenziell als irrelevant eingestuft wer-

den, reicht diese Methode jedoch auch nur bis in die nahe Zukunft. 1%

1% ebd.
1% vgl. Mieke, 2006, S. 27 f.

1% vgl. Mieke, 2006, S. 27 f.
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Abbildung 8: Eignung der Methoden in Abhdngigkeit des Zeithorizonts

Quelle: Mieke, 2005, S. 138

Welche Methode am besten geeignet ist, hangt auch maf3geblich vom bendtigten
Zeithorizont ab. Die Aussagegultigkeit von Expertenbefragungen, wie beispiels-
weise durch die Delphi-Berichte vermag einen langeren Zeithorizont vorauszusa-

gen als die Conjoint- oder Schutzrechtanalyse. (Abbildung 8)
4.4 ROADMAPPING-TYPEN
4.4.1 DIFFERENZIERUNG NACH ART DER ROADMAP
Es lassen sich vier verschiedene Typen des Roadmapping unterscheiden.
e Unternehmensspezifische Roadmap
e Branchenbezogene Roadmap
e Problemorientierte Roadmap
e Forschungs- und Entwicklungs-Roadmap fiir die Politik'®’

Unternehmensspezifische Roadmap

Unter unternehmensspezifischem Roadmapping versteht man einen Planungspro-
zess, der den Unternehmen helfen soll, Optionen zu identifizieren, wie Produkt-
oder Technologiebedarfe bestimmt, ausgewahlt und entwickelt werden kénnen.'®
Konkret werden durch diese Roadmaps Anforderungen und Sollwerte generiert,

die das Unternehmen erfillen muss, um den Bedarf der Unternehmensumwelt

97 vgl. Behrendt, 2010, S. 147

1% vgl. Behrendt, 2010, S. 148 f.
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befriedigen zu kdonnen. Diese Sollwerte werden dann mit Kompetenzen des Un-
ternehmens verknlpft. Die Planung umfasst nur einen recht geringen Zeithori-
zont."® Im Schnitt sind fiinf bis acht Jahre realistisch. Natiirlich muss auch die
Branche beachtet werden, in der das Unternehmen angesiedelt werden kann. E-
nergieversorgungsunternehmen mussen langerfristiger planen als beispielsweise

Lebensmittelunternehmen.’'®

Da sie nur eine geringe Zeit im Voraus geplant wird, kdnnen auch quantitative Me-
thoden wie die Extrapolation von Vergangenheitswerten noch relativ valide Ergeb-
nisse liefern. Aufgrund der Verwendung der Ergebnisse fur die interne Planung,

werden diese Roadmaps meist nicht veroffentlicht. '

Als Beispiel fur eine solche Roadmap kann die “One Motorola Roadmap” heran-
gezogen werden. Gemaly des allgemeingultigen Zieles, ersuchte der damalige
CEO Bob Calvin bereits vor 25 Jahren “to put in motion today what is necessary in
order to have the right technology, processes, components and experience in

112» Nachdem dieses Ziel

place to meet the future needs for products and services.
jedoch zunachst nicht konsequent umgesetzt wurde, wurde 1998 eine Erneuerung
der Roadmap initiiert. Der Hauptfokus lag im Aufbau gemeinsamer Prozesse und
im Einsatz eines gemeinsamen Tools namens VisionMap™, sowie in einer von
allen Mitarbeitern genutzten Datenbasis. Auf diese Weise soll erreicht werden,
dass Visionen der einzelnen Abteilungen unternehmensweit geteilt und verbreitet
werden konnen. Die Weiterentwicklung von anfanglich auf Technologielinien be-
grenzten Roadmaps zu einem unternehmensweiten Strategieinstrument mindete

dann schlieRlich in dem etwas pratentids klingenden Vision Management.'"

Branchenspezifische Roadmap

Branchenspezifische Roadmaps werden meist von mehreren Unternehmen, so
genannten Firmenkonsortien erstellt. Es kdnnen sich aber auch Unternehmen mit
Verbanden oder Forschungs- und Beratungseinrichtungen zusammenschliel3en.

Durch die langere Planungszeit von 5-10 Jahren wirde die Extrapolation von Ver-

1% vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S.10

"%vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006., S. 38

"™ vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S.10

2oV, Technology Roadmap Leading to Enhanced Strategic Roadmapping,o.J., online

" Vgl. 0.V., Technology Roadmap Leading to Enhanced Strategic Roadmapping,o0.J., online
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gangenheitsdaten nicht mehr zu ausreichend validen Ergebnissen fiihren.™ Hin-
tergrund dieser Zusammenschlisse ist, durch gemeinsame Standards und die
Mdglichkeit zum Austausch zwischen den Unternehmen und Verbanden, eine
wettbewerbsfahige Branche zu erhalten. Um diese branchenspezifischen Road-
maps zu erstellen, bedurfen die beteiligten Unternehmen auch einer Vielzahl ex-

terner Beteiligter.

Zu nennen sind in diesem Zusammenhang in erster Linie Unternehmensberatun-
gen. Da bei Zusammenschlissen mehrerer Unternehmen immer auch die Gefahr
besteht, dass Unternehmen mehr fur ihr eigenes als das Gesamtinteresse arbei-
ten, fungieren diese als neutrale Lenker des Prozesses. Auch der Staat hat Inte-
resse an der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit nationaler Unternehmen
im internationalen Vergleich. Folglich erfahren solche Roadmaps auch von dieser
Seite haufig finanzielle Unterstutzung.

Naturgemal haben solche Roadmaps einen langeren Zeithorizont als unterneh-
mensspezifische Roadmaps. Gemeinhin wird ein Planungshorizont von 5-10 Jahre

als angemessen angesehen.'"

Die iINEMI-Roadmap ist ein anschauliches Beispiel fur diese Art von Roadmaps.
Das iNEMI ist ein Firmenkonsortium ohne Gewinnabsichten, das aus 85 Elektro-
nikherstellern, Zulieferern, Regierungsagenturen und Universitaten besteht und
das Ziel nachhaltiger Antizipation und Beschleunigung von Verbesserungen in der
Elektroindustrie verfolgt. Konkret soll dies durch die Identifizierung von Technolo-
gie- und Infrastruktur-Llcken bewerkstelligt werden, die dann durch weitreichende
Entwicklungsprojekte geschlossen werden. Diese Roadmap wird alle zwei Jahre
erneuert, und tragt damit dem Anspruch der stetigen Anpassung der strategischen
Frihaufklarung Rechnung.'

Weitere Roadmaps

Des Weiteren lassen sich problemorientierte Roadmaps und Forschungs- und
Entwicklungs-Roadmaps fur die Politik nennen. Wie der Name impliziert, liegt der

Ansatzpunkt der problemorientierten Roadmaps darin, beispielsweise Wettbe-

"4 Vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S.10
5 vgl. Behrendt, 2010, S. 149
"8 0.V., About us -INEMI, 0.J. online
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werbsziele oder die Entwicklung einer bestimmten Technologie zu einem be-
stimmten Zeitpunkt zu erreichen. Sie gewinnt vor allem an Wichtigkeit, da Innova-
tionen immer mehr Uber den technologischen Sektor hinaus auch in sozio-
Okonomische Felder hineingreifen (ndheres siehe Kapitel 5: Roadmapping zur
Aufdeckung von Nachhaltigkeitsaspekten). So werden dann beispielsweise
Roadmaps zur Erreichung von Umweltzielen, wie beispielsweise die Einhaltung
gewisser Kohlendioxid-Grenzen, erstellt. Fir diese Roadmaps wird ein Zeithori-
zont von 20 Jahren angesetzt. Auch sie werden oftmals vom Staat unterstutzt oder
gar initiiert.

Das Motiv fur Forschungs- und Entwicklungs-Roadmaps in der Politik ist, dass die
Politik aus technologischen Entwicklungen gegebenenfalls notwendigen For-
schungsbedarf aufdecken und die daraus erwachsenden Herausforderungen mit
ausreichendem Handlungsspielraum gegeniiberstehen will."" Durch den sehr
langen Zeithorizont von 30 und mehr Jahren ist diese Roadmap an Komplexitat
zwar nicht zu Uberbieten, garantiert jedoch einen Entscheidungs- und Handlungs-

orientierungsrahmen iiber eine Legislaturperiode hinaus.""®

4.4.2 DIFFERENZIERUNG NACH ANWENDUNGSBEREICHEN

Roadmaps lassen sich neben den dargestellten Arten, auch anhand ihrer Darstel-
lungsform und ihres Erstellungsprozesses differenzieren. Auf diese Weise lassen
sich 40 verschiedene Formen der Roadmaps unterscheiden. Bei dieser Vielzahl
von moglichen Darstellungsformen ging die European Industrial Research Mana-
gement Association dazu Uber, Empfehlungen fur die Erstellung herauszuge-
ben."® Im Folgenden soll eine grobe Beschreibung der wichtigsten und am h&u-

figsten verwendeten Roadmaps erfolgen.

4.4.2.1 Einfache Roadmap

Zunachst soll eine Roadmap im herkdmmlichen Stil beschrieben werden. Die Vor-
gehensweise kann auch auf alle anderen Roadmaps Ubertragen werden. Die kon-

krete Erstellung einer Roadmap erfolgt in mehreren Schritten.

"7 vgl. Behrendt, 2010, S. 150 f.
18 vgl. Beucker; Brand; Fichter; von Gleich, 2011, S.11

"9 Vgl. Gassmann , 2008, S. 106
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Ermittlung der Betrachtungsobjekte

Um diejenigen Objekte herauszufinden, die in die Roadmap eingehen sollen, also
den Suchraum abzugrenzen, kann man sich einer der im vorangegangenen Kapi-
tel beschriebenen Methoden bedienen. Zudem muss das Ziel festgelegt werden,
das mit der Roadmap erreicht werden soll. Auf Basis dieser Zielsetzung wird dann
der Zeithorizont und damit auch der Detaillierungsgrad bestimmt. Des Weiteren
erfolgt eine Umfeldbeobachtung, um den Suchraum genau abzugrenzen.'®® Be-
darfsseitig wird dieser durch Marktanalysen identifiziert, sowie deren Potential be-
urteilt.

Die Entscheidung fur einen bestimmten Zeithorizont oder einen gewissen Detaillie-
rungsgrad ist dabei nicht allgemeingultig festgelegt. Er ergibt sich vielmehr aus der
Zielsetzung und der zur Verfugung stehenden Ressourcen. Folgendes muss in
dieser Phase festgelegt werden:

e Zeithorizont: kurz-, mittel-, und langfristige Betrachtung
e Geographischer Bezug: Deutschland, Europa, weltweit
e Technologische Bandbreite: Einzeltechnologie, Technologiefelder
e Marktsegmente: heutige Marktrelevanz, Leit- oder Nischenmarkte'?!

Bedarfs- sowie Potentialanalyse und -prognose

Zunachst mussen diejenigen Merkmale herausgearbeitet werden, die fur den Be-
darf und das Potential relevant sind. Anschlielend muss die Entwicklung dieser

Merkmale progonstiziert werden.
Roadmapgenerierung

Die Erstellung der Roadmap findet Ublicherweise unter Einbeziehung von Exper-
tenmeinungen statt. Diese werden, wie in vorangegangenen Kapiteln beschrieben,
entweder in Expertenworkshops geblndelt oder in Anlehnung an die Delphi-

Methode in mehrstufigen Befragungen der einzelnen Experten herausgefiltert. In

20 vgl. Behrens, 2003, S.67

2! Behrendt, 2010, S.173 1.
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diesen Befragungen werden die moglichen und realistisch erscheinenden Entwick-

lungen der Objekte, sowie deren Folgebeziehungen prognostiziert.
Vollstandigkeits- und Konsistenzanalyse

Die letzte Phase der Roadmaperstellung besteht in der Prufung derselben. Auf-
grund mangelnder methodischer Instrumente wird hier unter Zuhilfenahme des
natlrlichen Menschenverstandes die Roadmap sowohl auf ihre Vollstandigkeit, als
auch auf die inhaltliche und zeitliche Konsistenz der dargestellten Entwicklungs-

pfade untersucht.

4.4.2.2 Produkt-Roadmap

Die Basis fur diese Roadmap bildet das aktuelle Produktportfolio. Ausgehend von
diesem wird die geplante Produktprogrammentwicklung, mitsamt seiner Folgebe-
ziehungen, dargestellt. Die Folgebeziehungen verdeutlichen dabei, wie die Pro-
dukte und Produktgenerationen miteinander zusammenhangen. Fir welchen Zeit-
raum die Entwicklungen dargestellt werden sollen, hangt dabei vom Unternehmen
und der Unternehmensbranche ab. Logischerweise werden getroffene Annahmen
uber die Markte und Kundenbedurfnisse jedoch im Zeitverlauf immer unrealisti-
scher, weswegen meist ein Zeithorizont von 5 Jahren die absolute Obergrenze
darstellt.

Die Ergebnisse der Produkt-Roadmap gehen in die Strategische Planung, die Ge-
schafts- und Produktplanung, Produktentwicklung, in das strategische Marketing

sowie in den Aufbau und die Steuerung von Produktmarken ein.'??

4.4.2.3 Technologie-Roadmaps

Analog zu den Produkt-Roadmaps bildet hier auch das aktuelle Technologieportfo-
lio den Ausgangspunkt; dieses wird um zukunftige Technologien und Entwick-
lungsfolgebeziehungen erganzt. Technologie-Roadmaps lassen den Erstellern der

Roadmap jedoch nicht ganz so viel Spielraum wie Produkt-Roadmaps.

Dies ist darin begrindet, dass Technologien Entwicklungen durchlaufen, die von

den einzelnen Unternehmen zwar beschleunigt, jedoch nur begrenzt gesteuert

'22 \/gl. Behrens, 2003, S. 71 f.
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werden konnen. Instrumente, um diese Entwicklungspfade abzubilden und Tech-
nologien gemaf ihrer Phasen einzuordnen, bieten beispielsweise das S-Kurven-
Konzept oder das Konzept des Technologielebenszyklus. Zum anderen ist es vor
allem bei Technologien essentiell, die gesamten Entwicklungen im Technikbereich
in der Betrachtung zu berucksichtigen. Ansonsten lauft das Unternehmen Gefabhr,
Substitutionstechnologien zu Ubersehen und veraltete Technologie zu verwenden,

deren Bedarf schon langst nicht mehr besteht.

Es macht daher Sinn, dass der Ausgangspunkt der Roadmapgenerierung in der
Betrachtung der Anwendung, dem Produkt oder dem Objekt liegt, welches einer
(neuen) Technologie bedarf. So erhalt man meist fur dieselbe Anwendung unter-

schiedliche technologische Lésungen und ist ausreichend flexibel.'?®

4.4.2.4 Projekt-Roadmaps

Projekt-Roadmaps setzen die Ergebnisse der Produkt- und Technologie-
Roadmaps dann in einen Vorgehensplan um. So gesehen ist sie keine Roadmap
im eigentlichen Sinne. Sie soll daher bei der Verwertung der generierten Ergeb-

nisse genauer beschrieben werden.'?*

4.4.2.5 Integrierte Produkt- und Technologie-Roadmap

Durch die Verknupfung der beiden Roadmaps durch integrierte Produkt- und
Technologieroadmaps kann visualisiert werden, welche Technologien in welchen
Produkten verwendet werden. Dazu muss zunachst das Produkt in seine einzel-
nen Bestandteile und Funktionen heruntergebrochen werden. Dieser Vorgang er-
mdglicht es, dass dem Betrachter deutlich wird, wie die jeweiligen Technologien

im Produkt zum Einsatz kommen.

Die Erstellung einer integrierten Produkt- und Technologie-Roadmap birgt den
Vorteil, dass — anders als bei der einfachen Roadmap — die Vollstandigkeits- und
Konsistenzanalyse nicht intuitiv erfolgen, sondern die Verknipfung genaue Aus-
sagen uber Inkonsistenzen und fehlende Objekte in einer der beiden Roadmaps
erlaubt.

"2 vgl. Behrens, 2003, S. 72 f.

24 Vgl. Behrens, 2003, S. 74 f.
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Funk tions-/
Technologieaufspaltung

: Produldkonzept
Produldfunktion

et == Technologie

Abbildung 9: Integration Produkt- und Technologie-Roadmap

Quelle: 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006 S.99

Diese Zuordnung erfolgt im zweiten Schritt; sie kann durch ein mehrstufiges Ver-
fahren erfolgen, in welchem den Produkten zunachst Technologieoberbegriffe zu-
geordnet werden, die spater genauer spezifiziert werden. Ist diese Zuordnung er-
folgt, wird Uberpruft, ob jene Technologien, die keinen Produkten zugeordnet wer-
den konnten, nicht Licken in der Produkt-Roadmap aufzeigen, die fur eine zusatz-

liche Produktentwicklung sprechen wiirden.'?®

Die Erstellung einer integrierten Produkt- und Technologie-Roadmap stellt einen
iterativen Prozess dar; unldsbare Inkonsistenzen ziehen die Uberarbeitung der
Roadmap nach sich und zwar so oft bis es keine Inkonsistenzen und Lucken mehr
gibt. Die Ergebnisse wiederum erlauben der Strategischen Planung, hieraus In-
formationen fur Produktentwicklungen, Forschungs- und Entwicklungs-Programme

und Geschaftsfeldplanung abzuleiten.

Naturlicherweise macht auch die integrierte Produkt- und Technologie-Roadmap
nur dann Sinn, wenn sie einem kontinuierlichen Analyseprozess ausgesetzt wird,
also regelmalig Uberprift und fortgeschrieben wird. Sie kommt vor allem fur jene

Unternehmen in Betracht, die unternehmensintern Technologien entwickeln und

'25 \gl. Behrens, 2003, S. 68 f.
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selbst einen gewissen Einfluss auf Neuerungen in diesem Gebiet nehmen kon-

nen.'?®

Einige Ansatze fur die Erstellung integrierter Produkt- und Technologie-Roadmaps
basieren ebenfalls auf den Empfehlungen der European Industrial Research Ma-
nagement Association. Kurz gesagt sieht diese vor, dass Produkte und Technolo-
gien auf mehreren Ebenen - so genannten Layern - zusammengefuhrt und zeitlich

abgetragen werden.

Kritik daran wird jedoch insofern gelbt, als dass die Zeitpunkte fur die Einfuhrung
von Technologien sehr statisch sind. Aktuelle Softwaremdoglichkeiten erlauben es

jedoch immer mehr, diesen Prozess durch Visualisierung zu dynamisieren. 127

4.5 VERWERTUNG DER ERGEBNISSE DER ROADMAP IN DER
TECHNOLOGIE- UND INNOVATIONSPLANUNG
Nun hat man also eine Roadmap erstellt, Informationen abgeleitet, moglicherweise
schwache Signale und Diskontinuitaten entdeckt. Wie werden diese Informationen
nun so in das Innovationsmanagement und die strategischen Planung weitergelei-
tet, dass sie effizient umgesetzt werden kdnnen'?®? Dem Prozess des Roadmap-
ping muss sich ein weiteres Instrument anschlielen, das kontinuierlich die Steue-
rung betrieblicher Innovationen Ubernimmt. Es muss ein Instrument sein, das die
Informationen in die entsprechenden Abteilungen, die flr die Ressourcenallokation

zustandig sind, kommuniziert.

Die entwickelten Technologiestrategien sind in den seltensten Fallen Routineauf-
gaben und insofern - wie bereits im Hinblick auf die Implementierung der Frahauf-
klarungssysteme dargelegt - eher nicht in der Primarorganisation zu implementie-
ren. Vielmehr bedienen sich die Unternehmen bei der Umsetzung der ermittelten
Strategien Methoden des Projektmanagements, wie beispielsweise der Meilen-
steintrendanalyse, welches den ursprunglichen Plan mit dem zum aktuellen Zeit-

punkt erreichbaren Plan vergleicht und somit mogliche Terminverschiebungen

128 Vgl. Specht; Behrens, 2003, S. 96 f.
27 ygl. Laube, 2002, online

28 \gl. Specht;Behrens, 2003, S. 103
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aufzeigt.””® Die Flexibilitat des operativen Technologiemanagements ist dabei

maldgeblich von der jeweiligen Unternehmenskultur abhangig.

Als Instrument zur effektiven Verwertung der Ergebnisse in den betroffenen Un-
ternehmensbereichen bietet sich die Verwendung einer Balanced Innovation Card
an. Begrifflich erinnert dieses Instrument an die Balanced Score Card, auf welcher
sie auch basiert. Das Controllinginstrument der Balanced Scorecard wurde einge-
fuhrt, um der Entwicklung entgegenzuwirken, dass langfristige Erfolgspotentiale
zugunsten von kurzfristigen Ergebnisziffern, die unmittelbar auf die Unterneh-
menssituation Einfluss nehmen, zurtckstehen und aus den Augen verloren wer-
den.™ Ziel des Managementinstruments ist es, konkrete, operative Ziele aus den
allgemein formulierten Visionen und Strategien abzuleiten, sodass die Wichtigkeit

der strategischen und operativen Zielsetzungen gleichermaRen geschatzt wird. "’

Zwischen der Roadmap und der Balanced Score Card herrscht eine gewisse zeit-
liche und inhaltliche Deckungsflache. Wahrend die Roadmap langfristige, also fur
einen Zeithorizont von funf bis 15 Jahren, Entwicklungen und Informationen er-
fasst, flieRen diese in die Perspektiven der sich anschlieRenden Balanced Score
Card. Nun gibt es zwei Moglichkeiten, wie die Innovationsziele in einer Balanced
Score Card verankert werden kdnnen. Zum einen kdnnen sie in der Balanced Sco-
re Card in die jeweiligen Perspektiven einsortiert werden und so integraler Be-
standteil der Unternehmensstrategie werden. Dabei ist es jedoch oft nicht immer
moglich, die sehr viel langerfristigen Ziele des Innovationsmanagement ausrei-

chend in die kurzfristigeren Perspektiven einzuordnen.

Eine andere Mdglichkeit ist daher die so genannte Balanced Innovation Card. Die
Innovationsziele bilden dabei die Leitziele bzw. Perspektiven. Nach anfanglicher
Strittigkeit der Balanced Innovation Card hat sie sich mittlerweile etabliert und be-
wiesen, dass die Intention der Balanced Scorecard auch fur diese modifizierte Va-
riante gultig ist: die Schliefung der Licke zwischen operativer und strategischer
Planung bei Kompatibilitat Gber- und untergeordneter Planungsschritte. Auch die
Kombination des Roadmapping mit der Balanced Innovation Card wurde bereits in

' Vgl. Fiedler, 2009 S. 184
30 vgl. Wohe, 2005, S. 243 f.

3 vgl. Topfer, 2000, S. 17
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der Praxis erprobt und hat sich als ein geeignetes geschlossenes System erwie-
sen.”? Durch eine Kombination aus beiden seien die ,schwachen Signale soweit

verstarkt, verifiziert und bewertet, dass ihnen Ressourcen und Verantwortliche

zugewiesen werden kdnnen“'?,
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Abbildung 10: Balanced Innovation Card

Quelle: Ahsen, 2010, online

Ein anderes mdgliches Instrument zur Weiterleitung der generierten Informationen
besteht in einer Projekt-Roadmap. Sie ist ahnlich aufgebaut wie eine Produkt-
oder Technologie-Roadmap, zielt aber nicht auf die Suche, sondern auf die Um-
setzung der Ergebnisse der vorangegangenen Roadmaps ab. Dabei wird nicht nur
der Entwicklungsbedarf abgetragen, auch alle notwendigen Schritte, wie bei-
spielsweise Wirtschaftlichkeitsanalysen bis zur Markteinfihrung eines Produktes,
kénnen mit ihr visualisiert werden. Ein Vorteil bei der Nutzung von Roadmaps fur
diesen Prozess, besteht darin, dass Entwicklungsfolgebeziehungen und mdgliche
Interdependenzen zwischen einzelnen Projekten verdeutlicht werden kdnnen.
Auch kritische Pfade kdnnen - ahnlich der Netzplantechnik - verdeutlicht werden.

Die Projekt-Roadmap kann jedoch nicht fur sich alleine stehen und muss in jedem

132 vgl. Vinkemeier, 2002, S. 193

33 Viinkemeier, 2001, S. 209
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Fall durch Erganzungen wie Zeit- und Arbeitsplane u.a. erweitert werden. Je auf-
wendiger die Projekt-Roadmap gestaltet werden soll, desto mehr kénnen jedoch
auch Elemente dieser Inhalte in die Roadmap Ubernommen werden. Beispielswei-

se kénnen die Mitarbeiter auch bestimmten Aufgaben zugeordnet werden. '
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Abbildung 11: Projekt-Roadmap

Quelle: Behrens, 2002, S. 75

4.6 IMPLEMENTIERUNG DER ROADMAPPING-METHODE
Die Implementierung des Roadmapping hangt mafdgeblich von der Art des Unter-
nehmens ab. Im Wesentlichen gelten auch fur das Roadmapping, die im Vorange-

gangenen vorgestellten Implementierungshinweise.

Gliedert sich das Tatigkeitsfeld eines Unternehmens in unterschiedliche Ge-
schaftsfelder, so bietet sich eher eine dezentrale Losung an. Dies bedeutet, dass
den jeweiligen Verantwortlichen der Geschaftsfelder die Verantwortung obliegt. Im
Gegensatz dazu steht der zentrale Ansatz, der das Roadmapping einem ge-

schaftsbereichubergreifenden Verantwortlichen zuschreibt.

34 Vgl. Behrens, 2003, S. 74 ff
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Auch der personelle Faktor darf nicht unterschatzt werden. Die Teammitglieder
des Projekts mussen sich mit der Implementierung identifizieren und Uber Metho-
dik und Vorgehensweise vollstandig informiert sein. Dies lasst sich beispielsweise

durch Informationsbroschiiren bewerkstelligen.'®

Die Hinwendung zu einem Roadmapping basierten Planungsprozess stellt fur ein
Unternehmen eine grofl’e Veranderung in der Unternehmenskultur da, es ist daher
essentiell, sich Change Management Techniken zu bedienen. Diese sollen jedoch

in dieser Arbeit nicht weiter beschrieben werden.'®

35 Vgl. Westkamper; Verl, 2006, S. 68

'3 Vgl. Gerdsri; Assakul; Vatananan, 2010, S. 230
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5 ROADMAPPING ZUR AUFDECKUNG VON NACH-
HALTIGKEITSPOTENTIALEN

5.1 DER TREND ZUR NACHHALTIGKEIT

Im Kontext der Roadmaps als Instrument der strategischen Frihaufklarung lasst
sich die Entwicklung einer interessanten Erganzung der prinzipiell sehr technisch
und 6konomisch orientierten Roadmaps beobachten.

In jungster Zeit ist sowohl in Unternehmen als auch an Hochschulen vermehrt die
Fokussierung auf Nachhaltigkeitsaspekte zu beobachten. Der Ursprung des
Nachhaltigkeitsbegriffes liegt in der Forstwirtschaft. Dort beschreibt er das Prinzip
so zu wirtschaften, dass zwar die aktuellen Bedurfnisse befriedigt werden, zeit-
gleich jedoch den nachfolgenden Generationen nicht deren Lebensgrundlage ent-

zogen wird. Dies setzt naturlich ein sehr langfristiges Planen voraus."’

AngestofRen wurde die Diskussion 1987, nach der Veroéffentlichung des Brundt-
landt Comission Reports, welcher das Wort Nachhaltigkeit in aller Munde brachte.
Dieser stellte Nachhaltigkeit ob der Umweltkrisen und der wachsenden Kluft zwi-
schen Nord und Sud als Uberaus notwendige Denkweise dar, die sowohl die Wich-
tigkeit der Gegenwart als auch die der Zukunft als gleichermal3en relevant erach-

tet und auf integrierender Weise zusammenbringt.'®®

Die vermehrte Fokussierung auf Nachhaltigkeit ist der Tatsache geschuldet, dass
sich in den vergangenen Jahrzehnten Industrielander wie Deutschland oder die
USA eines recht verschwenderischen Umgangs mit Ressourcen sowie eines sor-
genfreien Umgangs mit Energie- und Schadstoffen hingaben. In Anbetracht der
Verknappung naturlicher Ressourcen, sowie der Entwicklung von Schwellenlan-
dern hin zu Industrielandern ist eine solche Einstellung jedoch nicht mehr tragbar.
Einige Probleme, die sich aus dem nachlassigen Wirtschaften der vergangenen

Jahrzehnte ergeben sind:

e global wirksame Schadigung und z.T. bereits irreversibles Zerstoren der

Okosysteme

37 Vgl. Gabler,1992, S. 2346

138 Vgl. Brukmajster; Hampel; Renn; 2007, S. 11 ff.
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e sinkende biologische Vielfalt

e wirtschaftliche und soziale Probleme in Industriestaaten (2/3 Gesellschaft,

neue Armut)

e wirtschaftliche und soziale Probleme in den so genannten Entwicklungslan-

dern (absolute Armut)'®

Das Ziel der Einbeziehung des Nachhaltigkeitsaspekts in die strategische Planung
von Unternehmen unterliegt daher der Idee, eine Losung zu finden, wie man die
Ressourcen nun so handhabt, dass sie allen Landern fur eine moglichst lange
Zeit, idealerweise fur immer, zuganglich gemacht werden kénnen. Trotz der stei-
genden Wichtigkeit gibt es bezuglich der Definition des Begriffs keinen wirklichen
Konsens. Als ein Begriff mit eher politischem und ethischem Hintergrund, kann die

Definition nur sehr allgemein und unanalytisch ausfallen. '*°

Grob lautet das Leitbild, dass ,die Form des Wirtschaftens und Konsumierens so
zu organisieren [ist], dass sie in Ubereinstimmung mit den natirlichen Lebens-
grundlagen steht und eine Gerechtigkeit fur alle heute und in Zukunft lebenden
Generationen erreicht wird™'.“ Dabei stehen die Unternehmen vor der Herausfor-
derung, die 6kologische, 6konomische und soziale Komponente dieser Forderung
so zu berlcksichtigen, dass ein akzeptabler Mittelweg zwischen diesen meist doch
eher kontrar stehenden Perspektiven gefunden werden kann. Im Zuge dieser Ent-
wicklung wird nun auch die Forderung laut, auch beim Design von Roadmaps
mehr sozio-6konomische Gesichtspunkte zu berucksichtigen.

Interessant ist auch, dass die IBM CEO Study, bei der erstmals auch die Meinung
von Wirtschaftsstudenten aller Welt erhoben wurde, die Beurteilung der Wichtig-
keit von Nachhaltigkeitsaspekten der Studenten 36 Prozent Uber dem der aktuel-
len CEOs liegt. Da davon auszugehen ist, dass dies die allgemeine Stimmung der

'3 Hubner, 2002, S.191
0 vgl. Brukmajster; Hampel; Renn, 2007, S.11

“! Behrendt, 2010, S.4
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zuklnftigen Manager abbildet, werden Nachhaltigkeitsaspekte in Zukunft eine

noch héhere Relevanz in den Unternehmen erhalten.'*?

Die Geschichte der von Nachhaltigkeitsaspekten gepragten - so genannten integ-
rierten - Roadmaps ist noch jung. In den 1990er Jahren wurden erstmals in den
USA Roadmaps auf Umwelt- und Nachhaltigkeitsfragen angewendet. Diese
dem Titel

Competitiveness Issue for the Electronics and Computer Industry veroffentlicht.

wurden unter Environmental  Consciousness: A  Strategy
Inzwischen existieren mehrere solcher Roadmaps, sowohl in den USA und Japan
als auch auf Weltebene. Dabei ist die Halbleiterindustrie ein besonders haufiges
Einsatzfeld.'*® Besonders interessant sind solche integrierten Roadmaps fur jene
Unternehmen, deren Technikentwicklung und -gestaltung stark von 6konomi-
schen, dkologischen oder soziokulturellen Aspekten beeinflusst werden, wie bei-
spielsweise in der Chemie- oder Energiebranche.** Was die Einbeziehung 6kolo-
gischer Gesichtspunkte anbelangt, so bedienen sich die Unternehmen zwar schon
jetzt Instrumenten wie beispielsweise den Okobilanzen. Diese werden jedoch erst
vor Markteintritt eines Produktes vollzogen. Fur eine langerfristige Integration von

okonomischen und Okologischen Zielen reicht dies jedoch nicht aus.

Einflussfaktoren Veranderungspotentiale
Herausforderungen

.
>

Technologien

Markte

v

Gesellschaft —
Wirtschaft b Anwendungen Extra- Retro-
polation polation
e
Politik Produkte
Umwelt o Trend- Zukunfts-
analyse bilder
. Branchen
Technologie ——

Roadmap

Abbildung 12: Grundkonzept der integrierten Roadmap

Quelle: Behrendt, 2010, S. 171

2 Vgl. 0.V., Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt, 2010, S. 24

%3 ygl. Behrendt, 2010, S. 154 f.

"4 Vgl. 0.V., 1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 38

58



Roadmapping zur Aufdeckung von Nachhaltigkeitspotentialen

5.2 ANFORDERUNGEN AN INTEGRIERTE ROADMAPS
Spezielle Roadmaps stellen auch besondere Anforderungen an die Konzeption.
Wenn also nicht nur technologische, sondern auch o&kologische und sozio-
Okonomische Aspekte in den Roadmaps bertcksichtigt werden sollen, muss der
Umfang derselben grofld genug sein, um die ganzliche Komplexitat an Trends und
Entwicklungen, Auslosern etc. abzubilden. Zudem muss diese Komplexitat durch
Schwerpunktsetzung so reduziert werden, dass trotz der Komplexitat relevante
Erkenntnisse gewonnen werden kdnnen. Die Ressourcen mussen dann auf eben

jene Schwerpunkte konzentriert werden.

Da gerade 6kologische und sozio-6konomische Gesichtspunkte bei der Erstellung
einflieBen sollen, muss die Wirkung jener Faktoren, sowie deren Interaktion mit

den 6konomischen Faktoren, mdglichst gut abgeschatzt werden.

Insbesondere auch die Einbeziehung von Kunden und anderen Stakeholdern ist
ein besonderes Merkmal der integrierten Roadmaps. Das wiederum setzt voraus,
dass die Dialogstrukturen zu diesem Personenkreis gut genug sind, um potentiel-

le, noch nicht manifestierte Bedarfe und Bedurfnisse identifizieren zu kbnnen.

Jenen, die berechtigte Zweifel an der Zweckmalligkeit einer um den Faktor Nach-
haltigkeit erweiterten Roadmap haben, muss zudem moglichst praxisnah deren
Nutzen aufgezeigt werden konnen. Das bedeutet konkret, dass die Bildung von
sozio-0konomischen Zukunftsbildern neue Geschaftsfelder aufzeigen und konkre-
te MalRnahmen zur Entwicklung von Innovationen fir mehr Nachhaltigkeit in der

Wirtschaft ableiten lassen konnen muss.'*°

5.3 BESONDERHEITEN DER VORGEHENSWEISE FUR INTEGRIERTE
ROADMAPS
Die Vorgehensweise der integrierten Roadmap verhalt sich im Wesentlichen ana-

log zu der einfachen Roadmap.

Dementsprechend beginnt die Erstellung auch mit der Abgrenzung des Such-
raums. Die Besonderheit der integrierten Roadmap besteht hier zum einen bei-

spielsweise in der grofderen Relevanz des geographischen Bezugs. Zum anderen

5 Vgl. Behrendt, 2010, S. 163 f.
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reicht es zur Lenkung der Nachhaltigkeitseffekte nicht aus, lediglich den Market
Pull und Technology Push zu analysieren. Vielmehr missen auch Faktoren be-
zuglich gesundheitlicher, okologischer oder sozialer Nebenfolgen identifiziert wer-
den.

Rechtliche Vorschriften kdnnen sich andern und entscheidenden Einfluss auf die
Technologieentwicklung nehmen. Auch gesellschaftliche Leitbilder unterliegen
einem Wandel, wie der vielfach zitierte Wertewandel zeigt. Die Beobachtung jener
Leitbilder kann schon fruh Aufschluss Uber verandertes Konsumverhalten geben.
Es gibt Unternehmen, die fur ihren sehr proaktiven Stil bekannt sind; deren Visio-

nen und Strategien sollten im Auge behalten werden.

Ein Beispiel flr ein solches Unternehmen ist Siemens. Siemens setzt sich schon
seit Jahren intensiv mit gesellschaftlichen Veranderungen auseinander. So wurde
schon 2005 der Trend zu Gesundheit und nachhaltiger Energieversorgung als
Megatrends entdeckt. Folgerichtig wurde eine Strategieneuorientierung in Rich-
tung Energy, Health and Industry vorgenommen, wahrend Siemens sich gleichzei-
tig von unrentabel erscheinenden Sparten wie der Computer- und Handyprodukti-
on trennte, weil sich dort eine fur Siemens ungunstige Konsumentenverhaltens-

entwicklung abzeichnete.

Siemens erkannte die Wichtigkeit der Einbeziehung von gesellschaftlichen, politi-
schen, technischen und 6kologischen Entwicklungen der Makroumwelt und schaff-
te es so, einen Wettbewerbsvorteil gegenuber jenen Unternehmen aufzubauen,

deren Fokus sich zu sehr auf das engere Unternehmensumfeld konzentriert. 147

Zudem berucksichtigen integrierte Roadmaps auch den Nutzen, den Technologien
zur Losung von sozio-okonomischen und gesellschaftlichen Herausforderungen

beitragen konnen.

Ein weiteres Charakteristikum integrierter Roadmaps liegt in der Verlagerung des

Fokus von Technologien und Produkten auf Nutzungs- und Funktionssysteme.

8 Vgl. Behrendt, 2010, S. 174

"7 Vgl. Wulf u.a., 2011, online
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Zudem wird der Prozess der Technologie- und Applikationsentwicklung als ge-

samter Prozess und Uber den kompletten Lebensweg hin betrachtet.

Die nachste Phase besteht im so genannten Forecasting. Genau wie bei der her-
kommlichen Roadmap werden in dieser Phase durch die Untersuchung der Um-
welt zunachst relevante Bereiche identifiziert, deren Trends und Wirkungen analy-
siert und Veranderungspotentiale abgeleitet. Entscheidender Unterschied ist da-
bei, dass zwar dieselben Instrumente zur Ableitung all dieser Informationen wie
beispielsweise die Experteninterviews oder Delphi-Befragungen genutzt werden,
diese jedoch auch unter Einbeziehung von Stakeholdern erfolgen. Diese sollen,
um einer Beliebigkeit der Ergebnisse entgegenzuwirken, nicht willkarlich zur Teil-
nahme eingeladen, sondern sorgfaltig und entsprechend einiger Kriterien ausge-
wahlt werden. Diese bestehen beispielsweise darin, dass durch die Besetzung
eine gewisse Heterogenitat erreicht werden soll, sodass alle Themen abgedeckt
werden. Zudem ist eine breite Fach- und Visionskompetenz des ausgewahlten

Personenkreises essentiell.

Dem Forecasting schlief3t sich das Backcasting an. Dieses setzt genau anders
herum an. Aus erstellten Zukunftsbildern, die aus Trends, Visionen und Leitbildern
bestehen, kbnnen Aufgaben und Problemstellungen hinsichtlich der Markt- und

Kundenanforderungen flr die Gegenwart abgeleitet werden.

Bei der Erstellung der Roadmap im nachsten Schritt werden die generierten In-
formationen in Meilensteine, Aktivitdaten und Empfehlungen herunter gebrochen
und entsprechend ihrer Zeitverlaufe visualisiert. Die Roadmap soll dann wiederum
in einer Review auf ihre Vollstandigkeit, Plausibilitat, Robustheit, Transparenz und
Nachvollziehbarkeit Uberpruft werden. Die Ergebnisse sind anschiel3end mit ope-

rativen Manahmen zu verkniipfen.'*®

8 \gl. Behrendt, 2010, S.172
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Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
Scoping Forecasting Backcasting Roadmap
Bestimmung Trend-, Riickprojektion Erstellung der Transfer
des Bedarfs-, und méglicher Roadmap
Suchraums Potenzial- Zukiinfte
analyse
i D_efinition der * AUSW‘?”U"‘Q * Entwicklung von » Uberfiihrung der = Zielgryppen—
Ziele Literatur, Zukunftsbildern, Ergebnisse in spezifische
s Rnawshlvon Datenbanken Wild Cards Meilensteine mit Aufbereitung
Suchfeldern, - Ist-, Trend-, « Ideififikation: Zeithorizonten S Traratarind
Fesllggung Wirkanalyse neue Vikiialis Kommiiniedian
des Hilists » Qualitative Technologien, S
- Skalierung Interviews B%tisgg?&:nén + Ableitung von
der Zeitachse » Cuariiatie ; 9 Empfehlungen
< Ei Bef + Interpretation:
d:;gg;:gg::f‘[i’— © ragung. \ - zeitliche * Festlegung von
schen Raums » Trends, Visio- Relevanz, Aktivitaten
nen, Heraus- - Treiber und
forderungen Hemmnisse * Vollstandigkeits-

und Konsistenz-
analyse

Abbildung 13: Arbeitsschritte des integrierten Roadmapping

Quelle:Beucker u.a., 2011, S.16

Ein Beispiel fur eine solche integrierte Roadmap lieferte einer der Begriunder des
Nachhaltigkeitskonzepts in Roadmaps, Dr. Siegfried Behrendt, als er 2009 die
Technologie-Roadmap Automation 2020+ vorstellte. Diese Roadmap wurde vom
Zentralverband Elektrotechnik- und Elektroindustrie in Auftrag gegeben und unter-
sucht den zukulnftigen technologischen Automationsbedarf. Grundlage zur Ermitt-
lung dieses Bedarfs sind sozio-0konomische Trends und gesellschaftliche Heraus-
forderungen. Dabei wurde nicht das komplette Umfeld untersucht; vielmehr kon-
zentriert sich diese Roadmap auf die Themen Wasser, Energie und Mega-Cities.
Diese Fokussierung ergab sich aus der vorangegangenen Roadmap, die die Not-
wendigkeit dieser neuen Aufgabenstellung offenkundig machte. Die Informationen
wurden von einem rund 200-kopfigen Expertenkreis durch Interviews und Work-
shops, unter Einbeziehung von Anwendern und Stakeholdern, generiert. Laut Beh-
rendt habe dies zu einer Vielzahl verschiedener Blickwinkel gefuhrt und liefere ein

umfassenderes Bild als die herkdmmlichen Roadmaps.'®

54 ANSATZE FUR DIE INTEGRATION DER NACHHALTIGKEIT IN DIE
ROADMAPS

Der Nachhaltigkeitsaspekt kann nun auf mehrere Arten in die Roadmap integriert

werden. Vorgeschlagen wird vor allem die Benutzung bereits existenter Methoden,

"9 Vgl. Jablonski, 2009, online
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die auf diesen speziellen Aspekt angewendet werden. Beispielhaft seien hier eini-

ge dieser Wege kurz dargestellt.

Fokus auf soziookonomische beziehungsweise sozio-okologische Trends
und Herausforderungen

Dies bedeutet, dass die Roadmap an sich statt auf technische Fragestellungen auf
sozio-Okonomische oder sozio-0kologische Fragestellungen fokussiert wird. Durch
die Aufsplrung von Trends in jenen Bereichen, wie beispielsweise der Entwick-
lung zu mobilen Arbeitsplatzen, lebenslangem Lernen oder Umweltbelastung,
werden Herausforderungen an die Wirtschaft abgeleitet, denen mit neuen Ge-
schaftsmodellen oder Produkten begegnet werden kann."*°

Leitbild Assessment

Das Konzept geht allgemein davon aus, dass sich die Technologieentwicklung
durch vorhandene Leitbilder abzeichnet. Leitbilder sind Visionen, die als Motivati-
ons- und Verstandigungsinstrument einer Gruppe dienen und gleichzeitig die Rich-
tung festlegen, in welche die Gruppenmitglieder denken und sich verhalten. Sie
beinhalten sowohl sozio-kulturelle Grundstromungen als auch technische Gel-
tungsanspruche aus der Gesellschaft. Fur die Erstellung von Roadmaps bedeutet
das, dass einschlagige Literatur nach genau solchen Leitbildern durchsucht und
aus diesen Zukunftsbildern erstellt werden. Dieses Konzept auf die Nachhaltigkeit
angewendet, fuhrt also dazu, dass in der Scanning-Phase nicht nach Technolo-
gien, sondern nach sozio-okologischen Leitbildern gesucht wird. Beispielhaft kon-
nen hier die Leitbilder Zero Waste oder Gesundheitsprévention genannt werden.
Aus diesem Ansatz entwickelte sich auch die im Folgenden genauer vorgestellte

leitorientierte integrierte Roadmap.'"

Bedirfnisbezogener Ansatz

Wie der Name dieses Ansatzes impliziert, stellt dieser auf die Grundbedurfnisse
verschiedener Lebensbereiche ab und eroffnet so ein Suchfeld fir neue Produkte

und Applikationen, die zur Befriedigung dieser Bedurfnisse dienen. Dabei werden

150 vgl. Behrendt, 2010, S. 164

5! Vgl Behrendt, 2010, S. 164 ff.
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die Suchfelder, gemal} der Bedarfsorientierung, in Bedurfnisfelder eingeteilt, bei-

spielsweise Wohnen, Arbeiten 0.a.

Integration von Stakeholdern

Wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, erfolgt die Erstellung von
Roadmaps meist durch Informationen, die mithilfe von Expertenworkshops erstellt
wurden. Dieser Ansatz sieht nun vor, diesen Expertenkreis um weitere Personen
aus dem internen und externen Anspruchsgruppen zu erganzen. Das erweitert
nicht nur den Horizont, sondern bietet auch die Moglichkeit, Kunden fruhzeitig in
den Innovationsprozess einzubinden, was wiederum die fruhzeitige Erkennung
relevanter Bedurfnisse begunstigt. Die Heterogenisierung der Expertenrunde er-
héht darlber hinaus die Interaktion und soll sowohl bei der Informationsgenerie-
rung in der Expertenrunde, als auch bei der Produkteinfihrung risikomindernd wir-
ken. Dank Web2.0 stellt dabei auch die Distanzuberwindung ein geringer werden-
des Problem dar, da Diskurse internetgestitzt stattfinden kénnen. Ein Beispiel
hierfur ist das EU-Projekt Enabling users for Distance-working&QOrganisational
Mobility using Ambient Intelligence Networks, welches ein internetbasiertes Ver-

t152

fahren zur Entwicklung einer Roadmap fur Ambient Intelligence is - dieses

Prinzip der intelligenten Umgebung versucht Systeme ohne Schnittstellen von

Mensch und Maschine zur Unterstlitzung der Menschen zu entwickeln'?,

Innovative Technikfolgenabschatzung und -bewertung

Dieser Ansatz baut auf dem Konzept der innovativen Technikbewertung auf. Die-
ses Konzept bewertet Technologien auf beachtete und nicht beachtete Folgen, zu
einem Zeitpunkt, an welchem die Technologie noch nicht entwickelt wurde, son-
dern lediglich eine technische Losung fur bestimmte Problemstellungen gesucht
oder hdchstens erste Losungskonzepte vorliegen.'* Die Einbettung dieses Ansat-
zes in die integrierte Roadmap sieht vor, dass die Folgen einer Technologie von
der Idee bis zur Vorbereitung der Neuerung stets dokumentiert und als so genann-

te Vermeidungsziele in den Erstellungsprozess eingebunden werden. Dabei ist es

152 \/gl. Behrendt, 2009, S. 168
53 Vgl. 0.V., Ambient Intelligence, 0.J., online

154 Vgl. Schappi, 2005, S. 183
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jedoch durchaus fraglich, inwiefern diese Folgen Uberhaupt abschatzbar sind. Die
im Aufbau befindlichen Datenbanken der internationalen Foresight-Forschung
kénnten Abhilfe schaffen.’®

Tabelle 1: Ansétze fiir nachhaltigkeitsorientiertes Roadmapping im Vergleich

Vorteile Nachteile

Sozio-6konomische und sozial-  Ankniipfung an beste- Inharente Unsicherheit von
okologische Trend- und Bedarfs- hende Vorgehenswei- Trendaussagen
analyse sen im Innovationsma-
nagement Selektivitat der ausgewahlten
Trends

Ambivalenz von Trends bezuglich
ihrer Nachhaltigkeitspotentiale

Leitbild Assessment Synchronisation von Selektion sozial-
technischen Machbar- Okologischer/soziokultureller
keits- und soziokultu- Leitbilder
rellen Winschbarkeits-

vorstellungen Operationalisierbarkeit von Leit-
bildern

Bediirfnisfeldanalyse Erfassung zusammen- Selektivitat von Trends

hangender Entwick-
lungsprozesse mit Erfassbarkeit von Kundenanfor-
Bezug auf Nutzungs- derungen
kontexte, Anforderun-
gen etc.
Anwender- Stakeholder- Integra-  Ideengenerierung und Hoher Aufwand
tion -bewertung

Auswahl der Stakeholder selektiv
Risikominimierung
Anreize zur Teilnahme

Innovative Technikfolgenab- Friihzeitige Problemer- Bewertung noch unscharfer
schiatzung und -bewertung kennung Technologien und Nutzungskon-
texte

Quelle: in Anlehnung an: Behrendt, 2010, S. 170

Wesentliche Unterschiede zur herkommlichen Roadmap

Zusammenfassend unterscheidet sich die integrierte Roadmap von der einfachen

Roadmap durch ihre Mehrdimensionalitat, ihren Blickwechsel, ihre Anwenderinteg-

'35 Vgl. Behrendt, 2010, S. 169 f.
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ration, ihre Integration der Nebenfolgen sowie der Entwicklung mehrerer Zukunfts-
szenarien aus unterschiedlichen Perspektiven, die die Vorbereitung auf moglichst

viele verschiedene Entwicklungen zulasst."®

1% vgl. Behrendt , 2010, S. 171 f.
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6 FAKTOREN FUR EINE ERFOLGREICHE ANWENDUNG DES
ROADMAPPING

6.1 EINFLUSS- UND ERFOLGSFAKTOREN DER HERKOMMLICHEN
RoOADMAP

Einfluss- und Erfolgsfaktoren fiir die strategische Friihaufklarung allgemein

Zunachst einmal unterliegt schon die strategische Fruhaufklarung allgemein ge-
wissen Erfolgsvoraussetzungen, die sich grof3tenteils mit denen des Roadmapping
decken.

Die Geschaftsleitung muss bereit sein, notwendige Mittel zur Verfligung zu stellen.
Dabei handelt es sich nicht nur um finanzielle, sondern auch um personelle und
zeitliche Ressourcen. Um die Kosten trotz maximaler Effektivitat relativ gering zu
halten, kann die strategische Fruhaufklarung in Netzwerken organisiert werden.

Des Weiteren ist es wichtig, die mithilfe verschiedener Instrumente ermittelten Er-
gebnisse auch mit geeigneten operativen MalBnhahmen und Projekten umzusetzen.
Ansonsten wird die Akzeptanz der doch recht abstrakt formulierten strategischen
Plane vermutlich recht gering ausfallen.

Zudem sollte die strategische Fruhaufklarung auch an individuellen Stérken und
Schwéchen sowie den Anforderungen des Unternehmensumfelds ausgerichtet
sein. Dies garantiert, dass mithilfe der Instrumente die Entwicklung eines proakti-
ven Fuhrungsverhaltens gefordert wird, sodass das Unternehmen bezuglich seiner
Kompetenzen und Fahigkeiten so aufgestellt ist, dass es auch in Zukunft noch

wettbewerbsfahig ist.

Dass die Verantwortung der strategischen Fruhaufklarung beim Unternehmens-
management liegt, bedeutet nicht, dass die anderen Unternehmensbereiche keine
Aufgaben Ubernehmen. Wie erwahnt, kdnnen Veranderungen in allen Unterneh-
mensbereichen auftreten; insofern sollten die geeigneten Strukturen auch in allen

relevanten Bereichen geschaffen werden."’

57 Vgl. Mietzner, 2009, S. 319
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Den kleinen und mittleren Unternehmen, die sich nicht in Netzwerken organisieren
wollen, kann auch die Empfehlung an die Hand gegeben werden, nicht eine Viel-
zahl an komplexen Fruhaufklarungsmethoden anwenden zu wollen, sondern sich
auf einige wenige geeignete Methoden zu konzentrieren, deren Umsetzung unter
Beachtung der finanziellen und personellen Ressourcen als realistisch umsetzbar

erscheint.'®

Erfolgsfaktoren fiir das Instrument des Roadmapping

Im Laufe der Jahre, in denen das Roadmapping vor allem in den USA, Japan und
Kanada als Instrument angewendet wurde, haben sich verschiedene Faktoren
herauskristallisiert, die fur eine erfolgreiche Implementierung notwendig sind - so-
wohl was die Rahmenbedingungen, als auch die Resultate der Einfuhrung anbe-

langt. Die Ergebnisse der Forschung sollen im Folgenden dargestellt werden.

Bezuglich der unternehmensspezifischen Roadmaps erbrachte die Untersuchung,
dass vor allem Lernprozesse essentiell sind. Am wichtigsten ist die Kommunikati-
on zwischen den Forschungsbereichen und den Geschaftsbereichen, die fur die
Entwicklung von Forschungsstrategien zustandig sind, um eine erfolgreiche Ent-

wicklung und Umsetzung der Roadmaps zu garantieren.

An ihre Grenzen stof3en die Roadmap-Entwickler haufig beim Umfang der Daten-
basis, auf die sie zurlckgreifen konnen. Wahrend in Japan beispielsweise auf die
Daten des Ministeriums fur internationalen Handel und Industrie (Ministery of In-
ternational Trade and Industry) zurtuckgegriffen werden kann, sind hierzulande die
Unternehmen oftmals auf sich selbst gestellt. Mit den vorgestellten Delphi-

Berichten wird jedoch versucht, diesem Missstand Abhilfe zu schaffen.®
FUr Branchen-Roadmaps ergeben sich wiederum spezifische Erfolgsfaktoren.

Der Implementierung von Instrumenten wie dem Roadmapping geht stets auch
eine Vorbereitungsphase voran. Wahrend dieser ist es wichtig, dass die beteiligten
Personen der Wichtigkeit der EinflUhrung bewusst sind. Vor allem auch hohere

FUhrungsebenen mussen hinter der Einfuhrung des Instrumentes stehen. Wichtig

158 Vgl. Mietzner, 2009. S. 319 ff.

59 Vgl. Behrendt, 2010, S. 152
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ist auch, dass die Roadmap-Ersteller Mitarbeiter sind, die aufgrund ihrer Erfahrung
und Position in der Lage sind, Herausforderungen und Chancen friih genug identi-

fizieren zu kénnen.

Nicht zu vernachlassigen sind auch bereits vorhandene soziale Netzwerke wie
beispielsweise Unternehmensverbande, die zum Aufbau genutzt werden konnen.
In der EinflUhrungsphase selbst gilt es zu beachten, dass die Roadmap flexibel
genug ist, um eventuelle Anderungen nicht unméglich zu machen. Viel wichtiger
sind definierte Ziele und Meilensteine, um den richtigen Kurs sicherzustellen. Als
Prozessmoderator sollte eine kompetente und - wie erwahnt - unabhangige Per-
son, eventuell aus einer Unternehmensberatung, eingesetzt werden, die es ver-
steht, die beteiligten Personen bei Laune zu halten und den Prozess zeiteffizient

zu gestalten.

Die Einfuhrung einer Roadmap sollte keinesfalls ein Einmal-Projekt sein. Der so
genannte Follow-Up-Prozess ist daher als sehr bedeutungsvoll einzustufen. Um
diesen zu erleichtern, sollte die Roadmap bereits zu Beginn so konzipiert sein,
dass sie eine kontinuierliche Fortschreibung zulasst. Der Prozess der Einfuhrung
sollte zudem stets beobachtet und dokumentiert werden."®°

Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt in der Unternehmenskultur. Der Typologie von
BLEICHER zufolge kdnnen Unternehmenskulturen bezuglich ihrer Offenheit, Diffe-
renziertheit, der FUhrungskultur innerhalb des Unternehmens, und der Rolle der
Mitarbeiter unterschieden werden. Erwartungsgemal ist vor allem der Punkt der
Offenheit der Unternehmenskultur fur die Frage nach dem Erfolg der Implementie-
rung relevant. Unternehmen, die sich eher nach innen orientieren, und interne Ab-
stimmungsprobleme im Fokus haben, tendieren dazu, sich nicht ausreichend mit

dem Umfeld auseinanderzusetzen und daher Trends zu verpassen. '®

Unternehmen hingegen, deren Unternehmenskultur als offen und nach aufden ori-
entiert bezeichnet wird, verfolgen oft sehr proaktive Ansatze und beziehen denk-
bare Auswirkungen potentieller Umweltveranderungen schon friihzeitig in ihre U-

berlegungen ein. Genauso begunstigt eine unternehmerische Fuhrungskultur e-

180 vgl. Behrendt, 2010, S. 152 f.

'8! vgl. Nick 2008, S. 65
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her, dass sich die Mitarbeiter entsprechend kreativ entfalten und zukunftsorientier-
te Prozesse in das Unternehmen integriert werden, als in einer technokratischen
Unternehmenskultur. Dabei kommt es aber auch darauf an, dass die Fuhrung mit
der Unsicherheit offen umgeht. Wie empirische Studien zeigten, fuhrt dies dazu,
dass die Mitarbeiter dann motivierter, engagierter und weniger zynisch gegenuber

ihrem Unternehmen eingestellt sind.

Auch ANSOFF entwickelte eine Typologie an Unternehmenskulturen, die strategi-
sche Fruhaufklarung entweder begunstigen oder ausbremsen. Dabei sind vor al-
lem die explorativen und kreativen Kulturen fur die strategische Frihaufklarung
der dritten Generation gewappnet, wohingegen die anderen wohl eher an den ers-

ten beiden Generationen festhalten werden.

Nun ist die Unternehmenskultur jedoch vom Management nur bedingt lenkbar.
Vielmehr muss es sich mit der gegebenen Kultur vertraut machen und Ansatz-
punkte herausarbeiten, an denen die strategische Friuhaufklarung angesetzt wer-

den kann.'®?

Daruber hinaus spielt auch die Beachtung der unternehmensinternen Kommunika-
tion eine Rolle, wenn es um die Erfolgsfaktoren des Roadmapping geht. Nun be-
weist der eigene Erfahrungshorizont, dass es nicht immer die dringlichsten oder
wichtigsten Dinge sind, denen im Alltag die meiste Aufmerksamkeit zuteil wird.
Nicht anders ist dies im Unternehmen. Die Entscheidung ob ein Issue zu einem
strategischen Issue wird, obliegt letztlich dem Management. Dieser Entscheidung
gehen jedoch Prozesse unternehmensinterner Kommunikation voraus, die es ge-

nau zu analysieren gilt.

In diesem Kontext sind die Stichworte Framing, Agend Building und Issue Selling
zu nennen. Unter ersterem wird die Kategorisierung eines Issues verstanden;
handelt es sich lediglich um ein moralisches Thema oder wirkt es sich auf die Ge-

schafte aus? Birgt es Chancen oder Risiken?

182 y/gl. Nick 2008, S. 65
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Diese Kategorisierung obliegt dem mittleren Management. Dieses kann dabei tak-
tisch vorgehen und durch so genanntes Issue Selling Issues so verkaufen, dass

sie vom Topmanagement als strategisches Issue aufgefasst werden.

Das Framing, also die Kategorisierung, erfolgt unter mehreren Gesichtspunkten:
e die Art der Prasentation
e Strukturierung und Bindelung
e Anzahl der involvierten Personen,
e Wahl des Prasentationskanals
e Taktik bei der Ubermittlung

Je nach Wahl der Mittel kann das Management zugunsten oder ungunsten eines
Issues beeinflusst werden. Genauso kénnen Koalitionen gebildet werden, um be-

stimmte Issues auf der Agenda zu platzieren, dies nennt man Agenda Building."®

6.2 EINFLUSS- UND ERFOLGSFAKTOREN DER INTEGRIERTEN
RoOADMAP

Fir die integrierte Roadmap ergeben sich spezifische Faktoren, die den Erfolg der
Anwendung dieses Instrumentes beglinstigen. Diese bestehen genau genommen

aus den Erweiterungen, die zur Kritik an der herkdmmlichen Roadmap fuhrten.
Erweiterung der Push und Pull Faktoren

Die Push und Pull Faktoren die urspringlich nur aus dem Technology Push und

dem Market Pull, sind um einige Disziplinen zu erweitern. Zu nennen waren:

e Regulativer Druck: politische Regulierungen (politische Diskussionen bis

hin zur Verabschiedung von Gesetzen und Verordnungen)

e Regulativer Zug: durch indirekte staatliche Anreize; z.B. staatliche Forder-
und Forschungsprogramme zur Entwicklung von umweltschonenden Tech-

nologien oder Produktnutzungssystemen

83 vgl. Nick, S. 68 ff.

71



Faktoren fir eine erfolgreiche Anwendung des Roadmapping

e Zivilgesellschaftlicher Druck: Einflussnahme der Umwelt-, Menschenrechts-
oder Verbraucherschutzorganisationen in Kooperation mit Medien auf
Nachhaltigkeitsinnovationen bei Verfahren oder Produkten

e Vision pull: Visionen oder Leitbilder, die unternehmensibergreifende, bran-
chenspezifische oder kooperative, durch die Beteiligten initiierte Innovatio-

nen anregen’'®

Regulativer
Push

Regulativer
Pull l

Zivilgesellschaft-
licher Push

Technology .
Push ’
N

Innovationsprozesse
in
Unternehmen

Market
xpull

Abbildung 14: Das Schildkrétenmodell

Quelle: Behrendt, 2010, S. 181

Definierung eines Technologiebedarfs aus Trends und gesellschaftlichen
Problemstellungen

Wird das gesellschaftliche Umfeld nach Megatrends untersucht, kbnnen aus die-
sen Technologiebedarfe abgeleitet werden, die fur die Unternehmen Zukunfts-
markte darstellen kdnnen. Dabei kann so vorgegangen werden, dass zunachst fur
die verschiedenen Zielsegmente wie Gesellschaft oder Wirtschaft Megatrends no-
tiert und diese anschlieBend mit technologischen Entwicklungen und Anwen-

dungspotentialen/ -bedarfen in Verbindung gesetzt werden. 165

184 Behrendt, 2010, S. 180

'% vgl. Behrendt, 2010, S. 181 f.
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Einbeziehung von Umweltanforderungen, Nebenfolgen und Risiken

Die integrierte Roadmap rickt neben der Beachtung der technischen Machbarkeit
und der funktionalen Anforderungen, mdgliche gesellschaftliche und ékologische
Nebenfolgen der Einfuhrung der Technologie in den Fokus. Konnte eine neue,
innovative Technologie beispielsweise zu einem mangelnden Schutz der Privat-
sphare fuhren, wird auch dieser Aspekt in den Prozess einbezogen. Diese Neben-
folgen sollen idealerweise bereits von Beginn an berucksichtigt und einbezogen
werden. Dem Argument der zeitintensiven Mehrarbeit steht die Gefahr der mogli-
chen Nichtakzeptanz bei Nichtbeachtung der Nebenfolgen entgegen. "

1% Vgl. Behrendt, 2010, S. 182 ff.
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/ KURZUBERBLICK UBER ALTERNATIVE FRUH-
AUFKLARUNGSINSTRUMENTE

Neben dem ausfuhrlich dargestellten Instrument des Roadmapping, gibt es auch
alternative Instrumente, die einen moglichst umfassenden Aufschluss auf techno-
logische Entwicklungen geben sollen. Sie sind dabei bezlglich ihres Zeithorizon-

tes und der Art der einbezogenen Informationen zu unterscheiden.

t
quantitativ 0
Roadmapping

Messen/
Dokumenten-
analyse/

Conjoint Analyse
qualtitativ

5 Jahre 10 Jahre 15 Jahre 20 Jahre 25 Jahre

A\

Zeithonzont

Abbildung 15: Einordnung verschiedener Friihaufklarungsinstrumente

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: 0.V.,1. Internationaler Expertentag Technologie-Roadmapping, 2006, S. 51

Nachfolgend soll beispielhaft ein Instrument der quantitativen Methoden darge-
stellt werden. AnschlieRend werden die weiterentwickelte Portfolioanalyse, die
Szenariotechnik, sowie die meist in die Szenariotechnik integrierte Cross-Impact-

Analyse vorgestellt, um den abschlieRenden Vergleich vornehmen zu kénnen.

7.1 S-KURVE

Das S-Kurven-Konzept geht davon aus, dass jede Technologie einem gewissen
Lebenszyklus unterliegt. Dieses Konzept eines Lebenszyklus wird auch bei Pro-
dukten angewendet, denen ein so genannter Produktlebenszyklus unterstellt wird.
Lebenszyklen stellen die Entwicklung eines Objekts im zeitlichen Verlauf dar.’®’

Dabei wird davon ausgegangen, dass sie einen charakteristisch glockenférmigen

'$7 Vgl. Behrens, 2003, S.45
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Verlauf nimmt."®® Analog dazu wird auch der Lebenszyklus der Leistungsfahigkeit

von Technologien in eine Start-, Wachstums- und Reifephase unterteilt.

Zu Beginn des Lebens einer Technologie ist die Leistungsfahigkeit naturgemaf
eher gering. Der Leistungsumfang startet niedrig, wachst dann aber durch Investi-
tionen in die Forschung und Entwicklung stetig an. In der Wachstumsphase erfahrt
das Wachstum der Leistungsfahigkeit eine extreme Steigerung. Neue innovative
Produkte konnen entwickelt werden. Irgendwann erreicht die Technologie die Rei-
fephase. Das bedeutet, dass sich die Investitionen in Forschung und Entwicklung
immer weniger lohnen, da die Technologie bereits ausgereift ist. Eine Konzentrati-
on der Forschungs- und Entwicklungsausgaben auf andere Felder mit potentiellen
Substitutionstechnologien bietet sich daher an. Diese werden durch konsequente
Investitionen in Forschung und Entwicklung auf ein mit der alten Technologie nicht
erreichbares Level gefiihrt, sodass diese nach und nach substituiert wird. Der U-
bergang von einer alten zu einer neuen Technologie stellt dann gewissermalen

eine Diskontinuitat dar.

Stellt man den beschriebenen Verlauf nun in einem Koordinatensystem mit der
Leistungsfahigkeit und dem kumulierten Forschungs- und Entwicklungsaufwand
als Achsen dar, erhalt man einen S-formigen Verlauf, welcher diesem Konzept

seinen Namen gab.'®

188 Vgl. Gabler, 1993, S. 1880

'8 vgl. Behrens, 2003, S. 45
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Leistungs- Grenze der neuen Technologie
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Abbildung 16: S-Kurven-Konzept

Quelle: Technologiemanagement

Ziel der Anwendung dieses Konzepts ist es, den Zeitpunkt des Ubergangs zu
Substitutionstechnologien zu erkennen. Dabei stol3en die Unternehmen jedoch auf
mehrere Problemstellungen. Meist ist zum optimalen Wechselzeitpunkt noch nicht
ersichtlich, welche Technologie die alte ersetzen wird. Zudem muss das Manage-
ment davon Uberzeugt werden, dass in eine Technologie investiert wird, die - was
die Leistungsfahigkeit betrifft - noch nicht Uber das Level der bereits vorhandenen
Technologie verfugt; ob es dieses erreichen bzw. wie systemimmanent ge-

wulnscht, diese gar Uberschreitet, ist zu diesem Zeitpunkt ebenfalls nicht absehbar.

Das Konzept bietet dann eine Hilfestellung, wenn flr jede Kerntechnologie sowie
im Idealfall fur bereits existierende oder entwickelte Substitutionstechnologien ein
solcher S-Kurven-Verlauf erstellt wird. Anschlie3end kann Uber Potentiale der vor-
handenen Technologien und den nétigen Forschungs- und Entwicklungsaufwand

fiir die Substitutionstechnologien entscheiden werden. 1"

Die Anwendung dieses Instruments kann - zumindest als alleiniges Instrument zur
Technologieplanung - nur bedingt empfohlen werden. Die aus den Kurven abgelei-

teten Aussagen sind qualitativ und die Eintrittswahrscheinlichkeit schwer an-

0 vgl. ebd.
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zugeben. Zudem lasst die Fokussierung auf die Leistungsfahigkeit sowohl markt-
relevante Kriterien als auch den Gesamtzusammenhang mit dem Geschaftsfeld
bzw. mit dem gesamten Unternehmen missen. Dem S-Kurven-Konzept kann somit
nur eine Indikatorfunktion zukommen. Sprich: zeichnet sich eine Diskontinuitat ab,
kann ein Strategiewechsel eingeleitet werden."”" Inhaltlich deckt sich dieses Kon-
zept weitestgehend mit dem des Technologielebenszyklus. Einziger wesentlicher
Unterschied besteht im eher beschreibenden Charakter des Technologielebens-
zyklus, wohingegen aus dem S-Kurven-Konzept Handlungsempfehlungen abgelei-

tet werden sollen.

7.2 SZENARIOTECHNIK

Im Folgenden soll das Roadmapping mit der Szenariotechnik verglichen werden.
Daher soll hier diese Methode kurz dargestellt werden, wahrend sie im Vergleich

genauer beleuchtet wird.

Die Szenariotechnik ist ein Instrument der strategischen Unternehmensfihrung,
welches unter konsistenten Annahmen und Einbeziehung moglicher interner und
externer Diskontinuitaten mehrere mogliche Zukunftsszenarien erstellt. Die Anzahl
der erstellten Szenarien Uberschreitet meist finf nicht, und enthalt in jedem Fall

ein Best-Case, Worst-Case und ein realistisches Szenario.'?

Zur Visualisierung des theoretischen Modells dient ein Trichter (Abbildung 15). Da
die Vorhersagbarkeit der Zukunft mit zunehmender zeitlicher Entfernung immer
weiter abnimmt, nehmen die moglichen Entwicklungen ahnlich eines Trichters zu.
Alle moglichen Szenarien befinden sich nun auf einer Schnittflache dieses Trich-
ters. Nun kann ein Trend in diesen Trichter eingezeichnet werden, der sich aus
bestehenden Faktoren sowie mdglichen Stérereignissen ergibt. Verschiedene Va-
riablen fuhren dabei zu unterschiedlichen Zukunftsbildern. Die Entwicklungen und
Szenarien werden daher im Trichter abgetragen.'”

Die Besonderheit der Szenariotechnik ist die umfassende Einbeziehung wirtschaft-

licher, wissenschaftlicher, gesellschaftlicher und technologischer Aspekte in die

' Vgl. Behrens, 2003, S. 45 f.
"2 \gl. Feucht, 2010, S. 37 ff.

' Vgl. Kreilkamp,1987, S. 286 f.
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Planung. Es wird also nicht eine Technologie gesondert betrachtet, sondern ver-
schiedene mogliche Szenarien, also verschiedene Zustande und Entwicklungs-
pfade, entwickelt. Im Idealfall werden dabei alle relevanten Grollen mit einbezo-
gen. Bei der Erstellung der Szenarien kann nach gewissen Schritten vorgegangen

werden.
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Abbildung 17: Szenariotechnik

Quelle: Gausemeier, Wenzelmann, 2009, S. 59

Dabei ist die Einbeziehung von Storgrof3en der wichtigste Punkt, denn gerade die-
se bedingen den unterschiedlichen Verlauf und die verschiedenen prognostizier-
ten Zustande. Unter den so erstellten Szenarien werden dann jene Szenarien her-
ausgefiltert, die am relevantesten und wahrscheinlichsten sind. Unter den in den
Szenarien angenommenen Rahmenbedingungen werden schliefl3lich die Einsatz-
moglichkeiten und die Bedeutung der Technologien untersucht. Auch die Ergeb-

nisse dieser Methode sind qualitativer Natur. '

7.3 WEITERENTWICKELTE PORTFOLIOANALYSE

Neben den Entwicklungen von ganzlich neuen Systemen ist es auch denkbar be-
reits existente Instrumente auf den Fruhaufklarungsaspekt zu erweitern. So kann
beispielsweise die Portfolioanalyse durch Modifizierung, um diesen Faktor erganzt
werden. Bei der urspringlichen Erstellung eines Portfolios werden die Objekte
durch Konsensbildung positioniert. Divergierende Meinungen und damit eventuell
wichtige Informationen gehen damit verloren. Wirden die Objekte aber nicht
punktgenau sondern - die divergierenden Meinungen abbildend - als Bereich ab-

getragen werden, so lie3e sich aus den kontroversen Themen Anhaltspunkte fur

74 Vgl. Behrens, 2003, S. 47
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mdgliche Chancen und Risiken ableiten. Es ware damit eine Methode gefunden,
wie schwache Signale verstarkt werden kénnten. Eine genauere Untersuchung
derselben musste sich allerdings anschlielen. Die Portfolioanalyse sei hier nur
beispielhaft erwahnt, diese Modifizierung lasst sich auch bei anderen strategi-

schen Methoden vornehmen.'”®

7.4 CROSS-IMPACT-ANALYSE

Dieses Prinzip, was auch als Verflechtungsmatrix oder Impact-Analyse bezeichnet
wird, stellt den Anderungen der Umweltfaktoren potentielle Strategien gegeniiber,
die das Unternehmen ergreift. Damit soll herausgefunden werden, in welcher Wei-
se Anderungen im Unternehmensumfeld bestimmte Tatigkeiten des Unterneh-
mens beeinflussen wirden. Diese Gegenulberstellung erfolgt mithilfe einer Beurtei-
lungsmatrix, die die madglichen Umweltentwicklungen als eine Dimension und die

aktuellen und geplanten Strategien als andere Dimension darstellt.

UngewiSheits- (] 124 ah {4) )
grade Anzeichen Ursache Konkrete konkrete Konkretes
Informa- dar Bedro- der Bedro- Bedrohung Realdion Ergabinis
tionsgehalt fung oder hung ader odfer
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Diskontinuititen el
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Abbildung 18: Cross-Impact Analyse

Quelle: Béhler,1993, S. 1267

Fir jede Strategie mussen dann die vorteilhaften oder negativen Auswirkungen
der einzelnen Umweltentwicklungen eingeschatzt und abgetragen werden. Dar-
aufhin werden die Punktezahlen einer Umweltentwicklung am Schluss aufsum-

miert. Aus dieser Summe kann abgeleitet werden, wie gunstig beziehungsweise

' Kreilkamp, 1987, S. 298 f.
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gefahrlich eine Strategie ist. Besonders interessant sind dabei solche Entwicklun-

gen, bei denen die Experten unterschiedlicher Meinung sind.'"®

78 Vgl Kreilkamp, 1987, S. 294 f
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8 CHANCEN UND GRENZEN DES ROADMAPPING

8.1 ABGLEICH DES ROADMAPPING MIT VERGLEICHBAREN METHODEN

Das Roadmapping nun vergleichbaren Instrumenten gegenuberzustellen, stellt
aufgrund der methodischen Fragmentierung der TechnologiefrUhaufklarung eine
Problematik dar. Da sie aus mehreren Prozessen (Informationsbeschaffung, -
bewertung und -generierung) besteht, werden fur die einzelnen Phasen auch un-
terschiedliche Methoden angewendet. Das Roadmapping ist ein integrierendes
Instrument, das der Methodengenerierung zuzuordnen ist. Jedoch basiert es zur
Beschaffung und Bewertung der Informationen auf anderen Instrumenten, wie bei-

spielsweise der vorgestellten Delphi-Befragung.

Fir die Gegenuberstellung des Roadmapping mit vergleichbaren Instrumenten soll
zunachst die Szenariotechnik ausgewahlt werden, da sie ebenfalls der Methoden-
genierung zuzuordnen ist. Ein groRes Problem der Fruhaufklarung liegt in der Imp-
lementierung und Akzeptanz véllig neuer Instrumente. Daher stellt sich die Frage
nach der Notwendigkeit ganzlich neuer Instrumente. Gerade in kleinen und mittle-
ren Untenehmen kommt das Management oftmals eher zu dem Schluss, dass es
genuge, bereits existente Instrumente der strategischen Planung so weiterzuent-
wickeln, dass sie als Frihaufklarungsinstrument dienen kdnnen. Beispielhaft soll
daher die weiterentwickelte Portfolioanalyse zu einem Abgleich ausgewahlt wer-
den. Alle drei Instrumente sind vergleichbar, da sie jeweils in der gleichen Stufe

des Technologiemanagementprozesses genutzt werden'’’.

Nachfolgend sollen also das Roadmapping, die Szenariotechnik sowie das weiter-
entwickelte Portfoliomanagement bezlglich mehrerer relevanter Kriterien abgegli-
chen werden. Wie bereits erwahnt, handelt es sich sowohl bei der Szenariotechnik
als auch beim Roadmapping um Meta-Methodiken, die andere vorbereitende In-
formationen verarbeiten. Zwar sind prinzipiell alle Informationsbeschaffungen fir
beide Instrumente denkbar. In der Literatur findet sich fur das Roadmapping je-

doch oft die Verbindung mit der Delphi-Methode; die Szenariotechnik wird haufig

" Vgl. Specht; Behrens; Mieke, 2003, S. 72
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mit der Cross Impact-Analyse verknupft. Nachfolgend soll daher von dieser Zutei-

lung der Informationsbeschaffungsinstrumente ausgegangen werden.
Zeithorizont

Bezuglich des Zeithorizontes unterscheiden sich die Methoden nicht wesentlich.
Alle drei Methoden sind so ausgelegt, dass sie sowohl fur kurz-, als auch mittel-
und langfristige Planungen verwendbar sind. Aufgrund der Komplexitat der An-
wendung wird jedoch die Roadmapping-Methode eher fur mindestens mittelfristige
Planungen angewendet. Auch bei der Szenariotechnik liegt der Fokus eher auf der

mittel- bis langfristigen Planung.'”®
Zielsetzung

Alle drei Methoden verfolgen das Ziel, das Unternehmen frihzeitig auf schwache
Signale hinzuweisen, um das Unternehmen entsprechend fur Diskontinuitaten zu
wappnen. Die Herangehensweise ist jedoch bei jedem Instrument eine andere.
Die Szenariotechnik versucht die Wechselwirkung verschiedener Faktoren zu ver-
deutlichen. Das Portfoliomanagement dagegen sucht jene Felder heraus, bei wel-
chen die verschiedenen Einschatzungen auseinander gehen, um diese Felder ge-
nauer zu untersuchen. Das Roadmapping zeichnet einen Entwicklungsweg der
vorhandenen Technologien vor, und zwingt dadurch die Beteiligten sich mit poten-
tiellen zukunftigen Entwicklungen auseinanderzusetzen, diese zu visualisieren und

das Unternehmen somit auf Entwicklungen vorzubereiten.
Kosten/Umfang der Implementierung

Die Szenariotechnik wird zumeist in heterogen zusammengesetzten Szenario-
teams erstellt und ist relativ zeit- und infolgedessen auch kostenintensiv.'”® Auch
die Roadmap stellt ja ein vollig neues Instrumentarium dar, sodass die Implemen-
tierung sehr zeitintensiv ist. Der Aufwand fur die Akzeptanzsteigerung der Mitar-
beiter muss ebenfalls berucksichtigt werden. Die Kosten sowie der zeitliche Um-
fang der Implementierung sollte daher nicht unterschatzt werden. Oft stellt gerade

dieser eine Hurde flr die Implementierung komplexerer Fruhaufklarungsinstru-

78 Vgl. Specht; Behrens; Mieke, 2003, S. 72

79 Vgl. Biethahn;Mucksch; Ruf, 2007, S. 197
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mente dar. Bei idealer Wirkungsweise dieser, sollte sich diese Investition jedoch
bald amortisiert haben.

Bei der Weiterentwicklung bereits implementierter Instrumente, wie dem Portfo-
liomanagement, fallen nur geringe Kosten an, als bei der Implementierung vollig
neuer Instrumente, da die Instrumente auf die aufgebaut wird, bereits in das Un-

ternehmen implementiert und akzeptiert sind.
Dynamisch vs. statisch

Ein nicht unerheblicher Faktor bei der Beurteilung eines Instrumentes fur die stra-
tegische Frihaufklarung ist die Frage, ob nachtragliche Anderungen vornehmbar
und somit eine kontinuierliche Weiterentwicklung maoglich ist. Anderenfalls ist auch
die Gefahr grol3, dass der Aufwand, in regelmafRigen Abstanden jeweils die Infor-
mationen komplett neu aufzuarbeiten, zu grof3 erscheint, und die Frihaufklarung
somit im Sande verlauft. Auch die CEO Study stellte fest, dass Unternehmen, die
eine iterative, kontinuierliche Strategieentwicklung verfolgten, besser mit Krisen,
wie der Wirtschaftskrise der vergangenen Jahre, umgehen konnten.'®® Die Flexibi-

litat stellt somit ebenfalls ein wichtiges Kriterium bei der Beurteilung dar.

Durch die Tatsache, dass das Roadmapping nicht nur einen Endzustand darstellt,
sondern - der Name impliziert es - vor allem den detaillierten Weg dorthin mit den
verschiedenen Abhangigkeitsverhaltnisse beschreibt kénnen Anderungen leicht

hinzugefligt werden.

Die Szenarioanalyse stellt zwar den Weg zu den progonostizierten Szenarien dar,
sodass beispielsweise die Strukturbriche, die einen anderen Verlauf begunstigen,
fur den Betrachter ersichtlich werden. Letztendlich liegt der Fokus jedoch auf den
Endszenarien, was sich im Detailliertheitsgrad der Entwicklungsbeschreibungen

niederschlagt. Anderungen kénnen somit nicht so einfach vorgenommen werden.

Die Weiterentwicklung des Portfoliomanagements schliel3lich ist sehr statisch. Die
Unscharfebereiche werden einmal bei der Erstellung des Portfolios dargestellt.
Eine weitere Uberprifung der Meinungen findet erst wieder bei der nachsten Er-

stellung eines Portfolios statt.

'8 vgl. 0.V., Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt, 2010, S. 26
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Art der verarbeiteten Informationen (quantitativ vs. qualitativ)

Generell liegt die Idee der Fruhaufklarung der dritten Generation in der Einbezie-
hung primar qualitativer Faktoren. Das Roadmapping, genauso wie die Szenario-
technik, basieren meist auf Methoden, die sowohl quantitative, als auch qualitative
Informationen einbeziehen, wie beispielsweise der Cross-Impact-Analyse. Wah-
rend die Delphi-Methode vor allem qualitative Informationen sammelt, wird die
Cross-Impact-Analyse haufig von einer Vulnerability-Analyse begleitet, die den
ansonsten ebenfalls qualitativen Informationen noch einen quantitativen Charakter

verleiht.

Bei der weiterentwickelten Portfolioanalyse wird auf eine einfach zu verwendende
Methode gesetzt, die quantitativ analysiert werden kann. Der Charakter der gene-

rierten Informationen kann also als quantitativ kategorisiert werden.
Branchen, die die Methoden verwenden

Die Art der Konzeption von Instrumenten fuhrt dazu, dass sie fur bestimmte Bran-
chen eher geeignet sind oder in diesen haufiger angewendet werden, als in ande-
ren. Das Roadmapping war neben dem politischen Einsatz zunachst eher fur
Technologieunternehmen ausgelegt. Mittlerweile wurde jedoch auch in anderen
wichtigen Branchen, wie beispielsweise der Dienstleistungsbranche der Nutzen
der Roadmaps erkannt.'® Die weiterentwickelte Portfolioanalyse kann vor allem in
jenen Branchen genutzt werden, in denen mit einer gro3en Anzahl an verschiede-
nen Geschaftsfeldern gearbeitet wird, wie beispielsweise in der Immobilienbran-

che.

Die Szenariotechnik ist aufgrund ihres allgemeingultigen Aufbaus in fast allen
Branchen anwendbar. Das birgt wiederum die Gefahr, dass branchenspezifische
Besonderheiten in ihr auch nicht hinreichend berlcksichtigt werden kénnen. Ent-
wicklungsfolgebeziehungen und Substitutionen alter Technologien mit neuen kon-
nen nur begrenzt dargestellt werden. Insofern bietet die Szenariotechnik fur die

Technologiefrihaufklarung kein optimales Instrument.

'8! vgl. Gleich; Richter; Schmidt, 2008, S. 388
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Formalisierungsgrad (formal vs. informal)

Wie eingangs beschrieben, konnen Instrumente der strategischen Frahaufklarung
bezlglich ihres Formalisierungsgrades unterschieden werden. Systemimmanent
sind die Methoden der Frihaufklarung eher informal, dies gilt sowohl flr das
Roadmapping als auch fur die Szenariotechnik. Nichtsdestotrotz wird der 360-
Grad-Radar durch die Instrumentalisierung der Methoden in gewisse formale
Strukturen Uberfuhrt.

Die weiterentwickelte Portfolioanalyse aggregiert subjektive Einschatzungen in

regelmaligen Abstanden und kann insofern als formales Verfahren gelten.
Perspektive

Die Methoden der Fruhaufklarung sind zudem den verschiedenen Perspektiven
zuordenbar. Je nach gewahlter Art der Informationsbeschaffung kann das Road-
mapping dabei beide Perspektiven einnehmen. Bedienen sich die Roadmapping-
Verantwortlichen beispielsweise der Delphi-Berichte, so beziehen sie auch Infor-
mationen aus dem Unternehmensumfeld mit ein, die zunachst noch auf ihre Rele-
vanz fur das einzelne Unternehmen Uberprift werden mussen; die Informations-
beschaffung wirde dann auf einer outside-in Perspektive basieren. Gleichzeitig
kann aber auch die Delphi-Methode, der inside-out-Perspektive Rechnung tra-
gend, fur einen unternehmensspezifischen, genau umrissenen Bereich erfolgen,
sodass lediglich die vorher definierten Bereiche auf schwache Signale Uberpruft

wurden.

Die Szenariotechnik, wenn sie auf der Cross-Impact-Analyse beruht, kann der
outside-in Perspektive zugeordnet werden. Mogliche Entwicklungen aus dem Un-
ternehmensumfeld werden gerade durch dieses Instrument auf die Relevanz fir

die einzelnen Unternehmensbereiche untersucht.

Die weiterentwickelte Portfolioanalyse kann genau genommen keinem der beiden
Perspektiven zugeordnet werden, da die Einschatzung der Portfolioerstellung auf

einer Summierung subjektiver Meinungen basiert.
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Integrierung von Alternativszenarien

Eine Zielsetzung strategischer Fruhaufklarungsinstrumente liegt in der Erhdhung
der Flexibilitdt des Unternehmens hinsichtlich maoglicher Entwicklungen. Diese
Flexibilitdt kann gewahrleistet werden, indem Unternehmen flir mehrere maogliche
Szenarien sensibilisiert wird, sodass es sich entsprechend positionieren kann, um
fur diese Entwicklungen gewappnet zu sein. Nun liefert die Szenariotechnik durch
die Erstellung mehrerer - meist dreier - Szenarien genau diese gewunschte Flexi-
bilitat. Das Roadmapping hingegen visualisiert zwar aulderst detailliert mdgliche

Entwicklungswege, stellt dabei aber keine alternativen Wege dar. '8

Die weiterentwickelte Portfolioanalyse liefert keine Szenarien, sondern gibt ledig-
lich Aufschluss auf Bereiche, die aufgrund der abweichenden Meinungen der be-

urteilenden Personen, als schwache Signale interpretiert werden kdénnen.
Subjektivitat

Das Problem bei der strategischen Fruhaufklarung ist, dass die Annahmen - da
sichere Aussagen fur die Zukunft nicht getroffen werden konnen - sehr subjektiv
ausfallen. Bei der Methode des Roadmapping ist diese Subijektivitat ebenfalls nicht
von der Hand zu weisen. Durch die entsprechend hohe Verarbeitung an Exper-
tenmeinungen kann diese Subijektivitat jedoch relativiert werden. So beweist bei-
spielsweise auch das Prinzip der Masse, dass bei entsprechend heterogener Zu-
sammensetzung einer Gruppe selbststandig entscheidender Individuen, die
Durchschnittsmeinung immer naher an der Realitat liegt als die beste Einzelmei-
nung."® Gleiches gilt in &hnlichem MaRe fiir die Szenariotechnik und die weiter-
entwickelte Portfolioanalyse. Die einzelnen Einschatzungen sind subjektiv, relati-
vieren sich jedoch mit Anzahl der Personen, deren Meinung in das Ergebnis mit

einflief}t.

182 ygl. Specht; Mieke; Behrens, 2003, S. 73

"85 \/gl. Herrmann, 2005, online
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Transparenz

Ein Kriterium, was im Zusammenhang mit der Methode des Roadmapping ge-
nannt wird, ist die Transparenz, die die Methode den Beteiligten des Unterneh-
mens Uber Ablaufe und Entwicklungen bietet, die nicht unbedingt in deren Verant-
wortungsbereich der verschiedenen Personenkreise liegen. Diesen Vorteil liefern
die anderen beiden Methoden nicht. Die Szenariotechnik hingegen stellt zwar
mogliche Entwicklungen dar, jedoch erreicht sie dabei nicht den Detailliertheits-

grad einer Roadmap.

Die weiterentwickelte Portfolioanalyse schafft Transparenz Uber die Bereiche in
denen Meinungen divergieren und gibt den Beteiligten damit neue Impulse, wel-
che von ihnen bislang unbeachteten Bereichen eine groRere Wichtigkeit zukom-
men koénnte. So fordert sie zwar die Transparenz, jedoch in geringerem Umfang,

als die komplexeren Methoden.
Forderung der Kreativitat

In der neuesten von der IBM erhobenen CEO Study nannten die befragten Fih-
rungskrafte Kreativitat als wichtigste Fuhrungsqualitat. Kreativ bedeutet offen fur
revolutionare Innovationen, Férderung kreativer Kdpfe, sowie die Bereitschaft, kal-
kulierte Risiken einzugehen.'® Ein Faktor, der also auch in der Ergreifung von
Methoden beachtet werden muss, ist, inwiefern diese die Kreativitat der Beteiligten
fordert.

Festzustellen ist, dass die komplexeren Frihaufklarungsinstrumente so ausgelegt
sind, dass sie die Kreativitat der Mitarbeiter zu fordern versuchen. Die neuesten
Entwicklungen hin zu Web2.0-basierten Kommunikationsplattformen zur Unter-
stitzung von Fruhaufklarungssystemen, werden sicher noch einen weiteren Schritt
in diese Richtung ermdglichen. Die weiterentwickelte Portfolioanalyse hingegen ist

zur Forderung der Kreativitat uberhaupt nicht geeignet.

"84 vgl. 0.V., Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt, 2010, S.10
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Kompatibilitat mit vor- und nachgelagerten Planungsstufen

Wie die Praxis zeigt, kommt es in einer Vielzahl von Unternehmen noch immer zu
einer so genannten doppelten Implementierungslicke bezlglich der strategischen
Frahaufklarung. Nicht nur mangele es - aufgrund der fehlenden empirischen Bes-
tatigung der Wirksamkeit der verschiedenen Instrumente - haufig am Wille sich mit
geeigneten Systemen und Methoden auseinanderzusetzen, sodass die Fruhauf-
klarung gar nicht oder nicht mit der notigen Sorgfalt implementiert wirde. Auch
wenn Frahaufklarungsinstrumente implementiert wurden, so fuhren die gewonne-
nen Erkenntnisse haufig nicht zu Strategiednderungen oder der Einleitung operati-
ver MaRnahmen."®® Ein groRer Erfolgsfaktor besteht daher in der der Kompatibili-

tat des Instrumentes mit vor- und nachgelagerten Planungsstufen.

Das Roadmapping bietet hierbei die besten Voraussetzungen. In Kombination mit
der vorgestellten Balanced Innovation Card ist es relativ kompatibel mit den restli-
chen Planungsstufen. Die Szenariotechnik ist weniger kompatibel, da sie nicht auf
die Technologiebranche zugeschnitten ist. Sie bedarf zusatzlich weiterer geeigne-

ter Methoden, um die generierten Informationen verarbeiten zu kénnen.

Die weiterentwickelte Portfolioanalyse ist aufgrund des Aufbaus auf bereits exi-
stente und implementierte Instrumente sehr kompatibel, da die bereits vorhande-

nen Kommunikationsstrukturen genutzt werden konnen.
Einbeziehung von Nachhaltigkeitsaspekten

Wie dargestellt, erlangen Nachhaltigkeitsaspekte eine immer gréRer werdende
Wichtigkeit. Fur die Wirksamkeit von Fruhaufklarungsinstrumenten ist daher die
Moglichkeit zur Einbeziehung Okologischer und sozio-0konomischer Faktoren es-
sentiell. Die Szenariotechnik ist so aufgebaut, dass all diese Gesichtspunkte bei

der Entwicklung der Szenarien berlcksichtigt werden sollen.

Nach der anfanglichen Fokussierung auf Technologieaskpekte, zeichnet sich je-
doch nun auch fur die Roadmaps eine Entwicklung zur Einbeziehung dieser Fak-

toren ab, wie im Kapitel Uber die intergrierten Roadmaps erlautert wurde.

185 vgl. Nick, 2008, S. 6
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Die weiterentwickelte Portfolioanalyse hingegen ist nicht in der Lage Nachhaltig-
keitsaspekte zu berlcksichtigen.

Zusammenfassung

Tabelle 2: Abgleich des Roadmapping mit alternativen Friihaufklarungsmehtoden

Roadmapping

Szenario-
Technik

Portfolioanaly-

se

Zeithorizont

(kurz-)/mittel-/langfristig

(kurz-)/mittel-

/langfristig

kurz-/mittelfristig

Zielsetzung

Visualisierung potentiel-
ler Technologieentwick-

lungswege

Verdeutlichung
Wechselwirkungen

der Faktoren

Identifizierung
divergierender

Meinungen

Kosten/Umfang der

Implementierung

zeit- und kostenintensiv

zeit- und kostenin-

tensiv

nicht aufwendig

Dynamisch/statisch dynamisch relativ dynamisch statisch
Art der Informationen | qualitativ(/quantitativ) qualita- quantitativ
tiv(/quantitativ)
Branchen e Technologie Fir alle Branchen Unternehmen mit
. geeignet vielen Geschafts-
o Politik
feldern
e Dienstleistungen
Formalisierungsgrad | formalisiert formalisiert formell
Perspektive Inside-out und outside-in | Inside-out und out- | -
maglich side-in moglich
Alternativszenarien nicht mdglich vorhanden -
Subjektivitat ja ja nein
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Transparenz ja nein nein
Forderung der Kreati- | ja ja nein

vitat

Kompatibilitat mit relativ kompatibel Bedarf geeigneter sehr kompatibel
nachgelagerten Pla- Instrumente

nungsstufen

Einbeziehung von Entwicklung dazu er- ja nein
Nachhaltigkeitsaspek- | kennbar

ten

Quelle: die Verfasserin

Im Abgleich mit alternativen Methoden werden die Grenzen sowie auch die Vortei-

le des Roadmapping offensichtlich.

So bietet das Roadmapping im Vergleich eine sehr viel detaillierte und transparen-
tere Abbildung der Zukunft, die gut auf die Bedurfnisse von Technlogieunterneh-
men zugeschnitten ist. Sie stoldt jedoch im Vergleich mit der Szenariotechnik an
ihre Grenzen, wenn es um die Bildung von Alternativen zur Erhéhung der Flexibili-
tat geht. Auch die Forderung der Kreativitat bildet ein Feld, in welchem die Road-
map noch aufholen konnte. Zur Losung dieser Problematiken werden im Folgen-

den Methoden vorgestellt, die diese zumindest entkraftigen konnen.

Es wird jedoch vor allem im Vergleich mit der weiterentwickelten Portfolioanalyse
klar, dass letzere langfristig gesehen nicht zukunftsfahig sein kann, da sie in allen
wichtigen Bereichen wie der Kreativitat, Erhéhung der Flexibilitdt sowie der Einbe-
ziehung von Nachhaltigkeitsaspekten an ihre Grenzen stof3t. Die Kosten der Imp-
lementierung als Grund zur Verneinung komplexerer Fruhaufklarungssysteme an-
zufuhren, konnte dazu fuhren, dass das Unternehmen nicht mehr wettbewerbsfa-

hig ist und somit auf lange Sicht nicht mehr existieren kann.
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8.2 ERGANZENDE CHANCEN UND GRENZEN DES ROADMAPPING AUS
DER LITERATUR

Allgemeine Grenzen der Technologiefrihaufklarung

Das allgemeine Problem bei der Technologiefruhaufklarung ist, dass sie nur unter
Bestehen einer breiten Informationsbasis bezlglich des Zustandes des Unter-
nehmens, der Situation des technologischen Umfeldes als auch der zuklnftigen

Entwicklung des Unternehmensumfeldes wirklich sinnvoll ist.

Dabei ist es gerade fur kleine und mittlere Unternehmen schwer, uber diese aus-
reichende Informationsbasis zu verfugen. Nicht nur fehlt ihnen oft der Zugang zu
Expertenwissen, auch sind die Informationsgeber in Form von Stakeholdern wie
Kunden und Lieferanten begrenzt. Da sich nur durch ausreichende Quantitat der
Informationen die Unsicherheit senken lasst, stehen diese kleinen und mittleren
Unternehmen besonders oft dem Problem gegenuber, nicht Uber ausreichend va-

lide Informationen zu verflgen.

Allen Planungs- oder Voraussageinstrumenten haftet zudem der Makel an, dass
es eben nicht moglich ist, die Zukunft vorherzusagen. Nicht umsonst konstatierte
Albert Einstein seinerzeit, die Planung ersetze lediglich den Zufall durch den Irr-
tum. Man kann eben noch so gut planen, Unvorhergesehenes kann alles zunichte
machen. Dabei sind es gerade die bahnbrechenden Strukturbriiche, die selbst
durch die beste Umsetzung von Frihaufklarungsinstrumenten, wie dem vorgestell-
ten Instrument des Roadmapping, dennoch unerkannt bleiben. Dennoch kann ar-
gumentiert werden, dass das Roadmapping aber zumindest dann ansetzt, wenn
diese Durchbrtiche bekannt sind, um anschlieliende Entwicklungen, Verbesserun-

gen und Aufwertungen friihzeitig und mit einem Zeitvorsprung umzusetzen.'®
Roadmapspezifische Nachteile

Zunachst muss klar sein, dass das Roadmapping selbst keine Planungsaktivitat
ist, sondern sich vielmehr bereits vorhandener Planungen bedient und die Planun-

gen Ubersichtlich der Diskussion frei stellt."®’

18 vgl, M&hrle; Isenmann, 2002, S. 8

87 Vgl. Gassmann, 2008, S. 104
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Bedenkt man, dass das Roadmapping als Meta-Methodik genau genommen be-
reits vorhandene Instrumente zusammenfuhrt und Fuhrungskrafte schon immer in
den von der Roadmap visualisierten Strukturen gedacht haben, bleibt ohnehin die
Frage nach der wirklichen revolutionaren Idee, die hinter dem Instrument steckt.
Dabei kann jedoch der Effizienzgewinn angefihrt werden, der durch die Dokumen-
tation der vorher nur gedanklich vollzogenen Schritte entsteht. Zudem waren
Branchen-Roadmaps ohne visualisierte Darlegung schlicht unméglich.'®

Roadmapspezifische Vorteile

Durch das Roadmapping soll eine zielgerichtete Diskutierbarkeit erreicht werden.
Die Visualisierung lasst es zu, dass man einen Uberblick (iber den gesamten Pro-
zess bekommt, und reduziert somit die Gefahr, sich in moglicherweise irrelevanten

Detailfragen zu verlieren.

Die Integration mehrerer Planungsebenen soll sicherstellen, dass die Wechselwir-
kungen der einzelnen Ebenen aufeinander deutlich visualisiert werden, sodass der
Einfluss von Anderungen der einen Ebene auf die andere Ebene gut abgeschéatzt
werden kann. Zudem kénnen Planungslicken — wie beispielsweise durch das Ob-

jekt-Bedarf-Potential-Modell erkannt werden.

Die Stakeholder sollen zudem aufgrund der Einbeziehung und Zustimmung aller
wichtigen Akteure in den Planungsprozess eine starkere Verbindlichkeit zur Pla-

nung verspuren, einbezogen werden und dem Ergebnis zustimmen mussen.

Die Fokussierung auf wesentliche Aspekte hilft zudem, unndtige Mehrarbeit zu
vermeiden, da unterschiedliche Einstellungen aufgedeckt werden, bevor sie in ei-

ner spateren Entwicklungsphase zu Problemen fiihren.'®

'8 \/gl. Mdhrle; Isenmann, 2002, S. 14

'8 Vgl. Gassmann, 2008, S. 106
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9 ALTERNATIVEN ZU BISHERIGEN VERFAHREN

Wie das vorangegangene Kapitel zeigt, weist die Methode des Roadmapping ne-
ben den dargelegten allgemeinen Grenzen strategischer Fruhaufklarungsinstru-
mente auch einige methodenimmanente Nachteile auf. Der grofte Kritikpunkt, den
vor allem durch den Vergleich mit der Szenariotechnik und der weiterentwickelten
Portfolioanalyse deutlich wird, liegt sowohl in der mangelnden Flexibilitat aufgrund
der zwar sehr detaillierten aber alternativenfreien Beschreibung zukunftiger Tech-

nologieentwicklungen als auch im hohen Implementierungsaufwand.

9.1 ALTERNATIVEN ZUR EINFACHEN UND INTEGRIERTEN ROADMAP

Das Konzept der Roadmapping kann nun um weitere Aspekte erganzt werden, um
den Besonderheiten des komplexen und vielfaltigen Unternehmensumfeldes
gerecht zu werden. Zum einen soll hier beispielhaft die szenariobasierte
Technologie-Roadmap als Alternative zur herkdbmmlichen Roadmap vorgestellt
werden. Zum anderen wird mit der leitorientierten integrierten Roadmap, eine
Erganzung der, um Nachhaltigkeitsaspekte erweiterten, integrierten Roadmap
vorgestellt. Die Verknupfung der Szenariotechnik mit der integrierten Roadmap
ware theoretisch auch vorstellbar.

9.1.1 SZENARIOBASIERTE TECHNOLOGIE-ROADMAP

Nun liegt die Starke der Szenariotechnik gerade in der Alternativenbildung. Wrde
es also moglich sein, die Szenariotechnik mit dem Roadmapping zu verbinden, so
lieRe sich die grolte Schwache des Roadmapping zumindest bis zur Malnah-
menableitung, die dann eine Konzentration auf den wahrscheinlichsten Fall ver-

langt, verringern.

Im Laufe der Zeit hat sich daher die szenariobasierte Technologie-Roadmap ent-
wickelt, die genau diesen Zusammenschluss zu bewerkstelligen versucht.
SPECHT/MIEKE/BEHRENS beschrieben dieses aggregierte Instrument ebenfalls
als sinnvolle wechselseitige Erganzung. Dabei wird das Roadmapping als zu er-

ganzendes und die Szenariotechnik als erganzendes Instrument beschrieben.'®

1% vgl. Specht; Mieke; Behrens, 2003, S. 73 f.
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Dies macht insofern Sinn als dass die Roadmap an sich Uber eine breite Informa-
tionsbasis sowie -auskunft fur den Betrachter verfugt. Durch die Erweiterung von
Elementen aus der Szenariotechnik soll erreicht werden, dass verschiedene Wege
und Entwicklungen nicht als fix angesehen werden, sondern einen gewissen Spiel-
raum lassen. Bewerkstelligt wird dies durch einen Ubergang zur Darstellung von
Unscharfebereichen, die realistische Intervalle abbilden sollen. Ahnlich der Szena-
riotechnik konnen wiederum das Best-Case sowie das Worst-Case sowie die
wahrscheinlichste Auspragung angegeben werden. Um den Intervall jedoch nicht
unnodtig gro® darzustellen und eine sinnvolle Planung damit zu erschweren, wird
meist um den wahrscheinlichsten Wert ein Toleranzintervall gebildet. Dies gewahr-
leistet, trotz der Unscharfebereiche, eine durchfuhrbare Verwertung der Informati-

onen. Abbildung 14 verdeutlicht diese Vorangehensweise.

Zeit

Zukunft intuitiver

Suchraum
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» Objekte

Technologie —>»  Entwicklungs-

= folgebeziehungen
szenaricbasierter Unschéarfebereich

Abbildung 19: Szenariobasierte Technologie-Roadmap

Quelle: Vgl. Specht; Mieke; Behrens, 2003, S. 74

9.1.2 LEITORIENTIERTES INTEGRIERTES ROADMAPPING
Zwar wird die Entwicklung zur integrierten Roadmap sehr positiv bewertet, nichts-
destotrotz lassen sich in der Literatur nach wie vor Hinweise auf Lucken finden,
die die integrierten Roadmaps aufweisen. So ist die Heterogenisierung der am
Roadmapprozess beteiligten Personenkreise zwar zunachst positiv zu beurteilen,
aus ihr ergibt sich jedoch auch die Problematik, dass sie eine wachsende Anzahl

von Zieldimensionen und in Folge dessen auch Zielkonflikten nach sich zieht. '’

¥ vgl. Beucker u.a., 2011, S. 21
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Um diese Lucke zu schlielRen arbeitete nordwest2050 das Konzept der leitorien-
tierten integrierten Roadmap aus. Diese konzentriert sich zwar insbesondere auf

den Klimawandel, kdnnte jedoch auch fur andere Branchen interessant sein.

Bei der leitorientierten Technologie- und Systementwicklung steht der Prozess der
Zielformulierung im Fokus. Diese ,Methodik zur Unterstitzung technologischer

Pfadwechsel“'%

verlangt nun zunachst einmal eine Unterscheidung zwischen Ge-
staltungsleitbildern, Leitkonzepten und Weltbilder. Unter ersterem werden vor al-
lem Leitbilder der Technologiegenese verstanden. Leitkonzepte sind beispielswei-
se ldeen wie die nachhaltige Mobilitdt. Unter Weltbildern versteht man die Haltung

gegenuber dem Leben und dem Sinn, die die Leitorientierung beeinflusst.

Leitbilder kdnnen implizit sein, also sich nur in den Denk- und Vorstellungsmustern
der Menschen niederschlagen oder explizit verbalisiert niedergelegt sein. Sie un-
terscheiden sich dadurch, dass erstere bereits den Weg in die Kopfe der Men-
schen gefunden haben, wahrend explizite Leitbilder Vorstellungen sind, die die
Menschen tibernehmen sollen.' Je nach Kategorie eines Leitbildes, andert sich
die zeitliche und gesellschaftliche Geltung sowie ihre Beeinflussbarkeit. Zudem
besitzen alle drei Arten einen unterschiedlich starke Konkretisierungs- bzw. Ope-
rationalisierungsgrad. Eine Idee, die quasi schon in der Luft liegt, muss mit einer
griffigen Titulierung so konkretisiert werden, dass sie als kollektive Leitidee fungie-
ren kann. Dabei stehen gewdhnlicherweise mehrere Leitbilder in Konkurrenz zu-

einander.'®*

Die leitorientierte Technologie- und Systemgestaltung kann genutzt werden, um
Innovationsprozessen eine Richtung zu geben, indem explizit auf das Zusam-
menwirken der Akteure im Innovationssystem eingewirkt wird. Sie setzen dabei
vor allem in der Phase des Backcasting an, indem sie Visionen und Zielvorstellun-
gen vorgeben, die als Ziel der in der Roadmap dargestellten Entwicklung verwen-
det werden kann. Mit gezielten Impulsen soll mit dieser Methode erreicht werden,
dass nur vage, unbewusste ldeen sich manifestieren und damit die Richtung vor-

geben, in welchen nach potentiellen Losungen gesucht werden kann. Sie bedie-

192 Beucker u.a., 2011, S. 47
' vgl. Beucker, u.a., 2011, S.21 ff.

% Vgl. Beucker, u.a., 2011, S. 36
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nen sich dabei emotionaler Elemente, indem sie an verankerten Metaphern und

Wiinschen ankniipfen.'®

Nun ist es jedoch schwierig diese Vorstellungen und Leitbilder zu operationalisie-
ren. Eine Verbindung der zwei Konzepte bietet sich daher an, da sie gegenseitig
die Schwachstellen der jeweils anderen ausbessern. Die Aufnahme der Leitorien-
tierungen kdnnen auf drei verschiedene Arten in den Roadmappingprozess aufge-

nommen werden.

Phasen der Entwicklung von Leiturienti!rung

‘\\ Y \ Phase: ™. %
\x Fhase 1: Kpnkre“s\grund Phase 3: \\ Phased: lnsﬂ-
o Leitides 7. Operationa- / Verbreitung tmlonallsrerung
/x‘ / & lisierung

Schritte des integrierten Roadmappings

Schritt § Schritt 2 Schritt 3 Schritt4 Schritth
\ Scoping Forecasting ackcasﬂrt Roadmap \
Bestimmung T"ﬁﬂd' Rilckpr ektie:-n Erstsilung der
\)Such:m:m und Bedtrfs und mug;::::ir Bia dmapg P Transier
Le:—tkonzept / Potenzial- Zuliinfte , .a/
analyse W

Abbildung 20: Leitorientiertes integriertes Roadmapping

Quelle: in Anlehnung an, Beucker u.a., 2011, S. 47

Integration vorhandener Leitkonzepte in der Scoping-Phase der integrierten
Roadmap

Diese Variante kommt zum Einsatz, wenn es fur die zu entwickelnde Roadmap
bereits Leitkonzepte oder Gestaltungsbilder gibt. Bevor die Roadmap erstellt wird,
muss allerdings die Nutzbarkeit, die potentielle Akzeptanz dieses Leitbildes sowie

die Konsistenz mit dem Gesamtleitkonzept Uberprft werden.
Erarbeitung von Leitkonzepten in der Scoping-Phase

Sind keine Leitkonzepte vorhanden, oder sind sie nicht nutzbar oder inkonsistent,
so muss Phase 1 und Phase 2 des Ublichen Ablaufs der Entwicklung einer Leitori-

entierung (Abbildung 19) innerhalb der Scoping-Phase greifen. Diese Variante

% Vgl. Beucker, u.a., 2011, S. 23
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kann jedoch nur funktionieren, wenn die Akteure mit dem Such- und Betrachtungs-
feld bereits vertraut sind und Uber eine breite Informationsbasis verfugen.

Erarbeitung von Leitkonzepten in der Backcasting-Phase

Ist das Betrachtungsfeld fur die beteiligten Akteure neu, so wird in der Scoping-
Phase lediglich mit einer groben Leitidee gearbeitet, die Informationsbasis dann in
der Forecasting-Phase verdichtet und die Leitorientierung schliel3lich in der Back-

casting-Phase konkretisiert.

Allen drei Varianten sowie allen weiteren denkbaren Verknupfungen ist zum einen
gemein, dass die Leitkonzepte und Gestaltungsbilder in die Roadmap einfliel3en,
zum anderen liegt ein starker Fokus auf dem Transfer und der Kommunikation der
Ergebnisse. Ein weiterer Schritt, der im Zuge des leitorientierten integrierten
Roadmappings erganzt werden muss, ist die Konsistenzprifung aller wichtigen

Gestaltungsleitbilder.'®

9.2 ALTERNATIVEN ZU DEN ROADMAPIMMANENTEN VERFAHREN

9.2.1 REPERTORY-GRID-VERFAHREN ALS ALTERNATIVE ZUR DELPHI-
BEFRAGUNG

Die Kritik, die an dem, in das Roadmapping-Konzept integrierte, Konzept der Del-
phi-Befragung erhoben wurde, soll durch dieses alternative Prognoseverfahren
ersetzt werden. Dieses wurde ursprunglich in den 1950ern fur die Psychologie
entwickelt. Ahnlich dem Delphi-Verfahren, handelt es sich beim Repetory-Grid-
Verfahren zwar auch um ein Instrument mit einer zweistufigen Befragung, aller-
dings werden bei diesem Verfahren zunachst qualitativ geflhrte Interviews ge-
fuhrt. Sprich: es findet eine offene Befragung statt. Somit wird eine Vielzahl von
verschiedenen Urteilsstrukturen sichergestellt. Das Konzept basiert auf der An-
nahme, dass Menschen sich selbst und ihr Umfeld zur Komplexitatsreduktion in
Konstrukte einordnen, um das Verhaltnis zueinander bewerten zu kénnen. Bei
dieser Methode macht man sich dies zunutze, indem man Personen Elemente in
Gruppen einteilen lasst, ohne ein Entscheidungskriterium vorzugeben, dies darf

von diesen selbst - allerdings mit Begriindung - gewahlt werden. Durch die nach-

% Beucker, u.a., 2011, S.47 ff.
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folgenden quantitativen Auswertungsmethoden konnen diese Daten jedoch trotz-
dem aggregiert werden. Auf Grundlage der so gewonnen Experten-Informationen

wird dann das Innovationsfeld strukturiert. '®’

97 Vgl. Baier; Kohler, 2002, S. 177 ff.
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10 ZUKUNFT DES ROADMAPPING
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Abbildung 21: Anwendungshaufigkeit verschiedener Instrumente der strategischen Friihaufklarung

Quelle: Specht, 2006, S. 6

Wie Abbildung 21 zeigt, wird das Roadmapping als komplexeres Instrument der
strategischen Fruhaufklarung bereits haufiger genutzt als die Szenariotechnik.
Nichtsdestotrotz werden meist eher einfachere Instrumente wie die Schutzrechts-
analyse bevorzugt. Zudem besteht allgemein in der Implementierung strategischer
Frahaufklarungsinstrumente noch starker Nachholbedarf; lediglich 50 Prozent der

Unternehmen verfiigen tiberhaupt (iber Technologiefriihaufklarungssysteme'.

Um in Zukunft als akzeptables Fruhaufklarungsinstrument gelten zu kdnnen, mas-
sen jedoch einige zukunftige Entwicklungen im Design der Roadmaps berucksich-
tigen werden. Wie die CEO Study der IBM impliziert, wird die Wichtigkeit der Kun-
denbeziehungen und Einbeziehung der Kunden in die Prozesse des Unterneh-
mens immer wichtiger. 88 Prozent der Befragten gaben an, dass die Kundennahe
die hochste Prioritat bei der Strategieverwirklichung habe. Vor allem die beson-
ders erfolgreichen Unternehmen zeichnen sich bereits jetzt dadurch aus, dass sie
Kunden in die Entwicklungsprozesse ihrer Produkte und Services einbinden. Im
Zuge dieses verstarkten Kundenfokus wird es auch notwendig sein, dass sich die

Kommunikationsformen andern.'®®

In Zeiten von Web2.0 kann es nicht ausbleiben, dass auch die strategische Frih-

aufklarung von dieser Entwicklung gepragt werden wird. Wie schon die Entwick-

1% Vgl. Specht, 2006, S. 4

% Vgl. 0.V. Unternehmensfiihrung in einer komplexen Welt, IBM CEO Study, 2010, S. 38 f.
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lungen der technikbasierten Roadmap hin zur integrierten Roadmap zeigt, wird
der Einbeziehung einer moglichst heterogenen Gruppe von Stakeholdern insbe-
sondere der Fuhrungskrafte, Kunden und externen Partner eine immer groer

werdende Relevanz zugeordnet.?%

Die Einfuhrung einer Web2.0 basierten Unternehmenskommunikationen erscheint
insofern realistisch, als dass viele der Probleme der strategischen Fruhaufklarung
sich mit ihr beheben oder zumindest erleichtern lie3en. Denn oft werden wichtige
Signale von Mitarbeitern zwar erkannt, die Strukturen der implementierten Frih-
aufklarung, sowie kognitive, emotionale und politische Barrieren lassen es jedoch
nicht zu, dass diese kommuniziert und in entsprechende Mallhahmen Ubersetzt
werden. Zudem werden die durch Instrumente wie dem Roadmapping generierten
Informationen meist nicht durch operative Handlungen umgesetzt, weil es an der
Kommunikation und Koordination mangelt. Werden sie dennoch umgesetzt, man-
gelt es jedoch oft an einer effizienten Erfolgskontrolle und im Anschluss daran, an

einer ausreichenden Kommunikation an die beteiligten Gruppen.

Diese Problematik ist durch aktuelle webbasierte Methoden wie der Verwendung
von E-Mails nicht mehr zu bewaltigen. Die Fruhaufklarung der Zukunft wird also

vermutlich stark durch Web 2.0 basierte Anwendungen gepragt sein.

Ein weiterer Ansatz wird unter dem Stichwort offene Innovationen oder Crowd-
sourcing zusammengefasst. Diese Ansatze setzen auf eine starkere Einbeziehung
externer Beteiligter sowie der Einbeziehung nicht zum eigentlichen Absatzmarkt
gehorender Unternehmen bei der Vermarktung von Produkten. Das Crowdsour-
cing geht sogar noch einen Schritt weiter, und bezieht ein ganzes Netzwerk bei

Innovationsaufgaben mit ein.

Dass dieser Bereich tatsachlich an Bedeutung gewinnen wird, zeichnet sich auch
durch die Tatsache ab, dass Unternehmen bis 2013 ihre Investitionen in Web 2.0-
Werkzeuge auf 4,6 Milliarden Dollar verzehnfachen wollen. Sie versprechen sich
davon eine hohere Flexibilitat, mehr Innovationen, vermehrten und verbesserten
Wissensaustausch, intensiveren Kundenkontakt, besseres Verstandnis sowie Ak-

zeptanz bei den an der Strategieumsetzung beteiligten Mitarbeitern.

20 /g, Servatius, 2010, S.3
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Solche Software-Plattformen konnten derart aussehen, dass zunachst Herausfor-
derungen, die das Unternehmen I6sen muss, veroffentlicht werden. Daraufhin bil-
den sich Communities, die selbst organisiert Losungsansatze erarbeiten. Die Platt-
form ermdglicht dann einen kontinuierlichen Austausch der Zwischenergebnisse

und eine entsprechende Méglichkeit fiir Feedback. 2°!

21 ygl. Servatius, 2010, S.5
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11 FAzZIT

Ziel der vorliegenden Bachelorthesis war es, herauszufinden, ob das Instrument
des Roadmapping geeignet ist, die Anforderungen, die das komplexe Unterneh-
mensumfeld heutzutage an Unternehmen stellt, zu erfullen und, innerhalb der na-
trlichen Grenzen durch die Unvorhersagbarkeit der Zukunft, in der Lage ist Un-

ternehmen auf Diskontinuitaten rechtzeitig vorzubereiten.

Zu diesem Zweck wurde nach einer ausfuhrlichen Darstellung des Instrumentes,
die sich entwickelnde Erweiterung der herkdmmlichen Roadmap um Nachhaltig-
keitsaspekte vorgestellt, und schliel3lich mit Instrumenten derselben Planungs-

ebene verglichen.

Im Zuge dessen lasst sich feststellen, dass die Roadmap eine hinreichend gute
Madglichkeit darstellt, Entwicklungen, die sich fur die Zukunft abzeichnen, zu visua-
lisieren und transparent zu machen - sowohl unternehmensintern, Uber verschie-
dene Fachbereiche hinweg, als auch im Zuge branchenubergreifender Roadmaps

uber den eigenen Unternehmenshorizont hinaus.

Andererseits ist es fraglich, ob dieses Instrument in der Lage ist, die grofte Stol-
perfalle aller Frihaufklarungsinstrumente tGberwinden zu kdénnen - die erfolgreiche
und kontinuierliche Implementierung. Mit einer grol3eren Kompatibilitat zu vor- und
nachgelagerten Planungsstufen sowie einer vermehrten Integrierung der Stake-
holder - und damit eines starkeren Verbindlichkeitsgeflihls aller Beteiligten, ist die
Roadmap bezlglich dieser Problematik besser aufgestellt, als andere Instrumente
der strategischen Technologiefrihaufklarung. Aufgrund ihrer Komplexitat verlangt
sie jedoch auch einen erhdhten Bedarf an Commitment und Akzeptanz der betei-

ligten Personen.

Die Verschiebung der Wirtschaftskraft hin zu Schwellenlandern lasst die Wichtig-
keit daran steigen, die Internationalisierung des Unternehmensumfeldes einzube-
ziehen, da die Kulturen stark von den bisherigen Markten, wie Europa und USA
abweichen, und sich dort andere Strukturbriiche abzeichnen kdénnen als in den
gewohnten Markten. Zwar wurden hier bereits Instrumente entwickelt, die Erfor-

schung dieses Problemfeldes ist jedoch noch sehr lickenhaft. Der grof3te Entwick-
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lungsbedarf liegt jedoch im Aufbau Web2.0-basierter Methoden zur Unterstltzung
des Roadmappingprozesses. Mithilfe solcher Methoden kann auch das Problem
der Uberwindung der mangelnden Informationslage internationaler Entwicklungen

abgeschwacht werden.

AbschlieRend lasst sich feststellen, dass das Roadmapping eine hilfreiche Grund-
lage fur die strategische Fruhaufklarung liefert. Die Erganzung um Nachhaltig-
keitsaspekte tragt der Forderung nach einem verantwortungsvollen Wirtschaften
Rechnung. Dennoch wird die Roadmap vermutlich noch einige Modifikationen
durchlaufen mussen, um selbst als geeignete Methode der Technologiefruhaufkla-

rung in einer komplexer werdenden Welt eine Daseinsberechtigung zu behalten.
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