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Erfahrung

¢ Inbegriff von Erlebnissen in einem geordneten Zusammenhang,
ebenso die in ihnen gegebenen Objekte und die durch sie

erworbenen Kenntnisse und Fahigkeiten
(Brockhaus-Enzyklopadie)

erworbene Fahigkeit sicherer Orientierungen, Vertrautsein mit
bestimmten Handlungs- und Sachzusammenhangen ohne Riickgriff
auf ein hiervon unabhangiges theoretisches Wissen

(MeyersLexikon)
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Innovationen

im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich
gegeniber dem vorangehenden Zustand merklich unterscheiden

Hauschildt 1997, S. 6

= hier: Produktinnovation

Innovationsgrad
Ausmal der Neuheit des Produkts/der Leistung
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Produkt

¢ Technologien allg.
Material
Art/Zahl der Funktionalitaten
Design
Verpackung

Verarbeitungsqualitat
Herstellungsprozess
Umweltfreundlichkeit ...

Systemebene

Heuheits-
grad aut der
Systemebene

vgl. Wettengl 1999, S. 33
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Newness to
the Customer

Product
Innovativeness

Newness to Newness to
Industry Firm

Market Technology

Market Technology
Know-how Know-how

Newness Newness

vgl. Garcia/Calatone 2002, S. 124
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Produkttechnologie

Produktarchitektur/-design

Kundenbediirfnisse

Kapitalbedarf (Kosten fiir Entwicklung, prozessuale Umsetzung, Vermarktung)

formale Organisation (Abteilungsbildung, Teambildung, Produkt-/ Projektmanagement)

informale Organisation (soziales Verhalten, Unternehmenskultur, soziale Fahigkeiten,
Wertvorstellungen)

Beschaffungsmarkt
Absatzmarkt

einzelne Unternehmensbereiche
Entwicklungsbereich
Beschaffungsbereich
Produktionsbereich
Absatzbereich

(Vorgehensweise der eigenen Untersuchung, in Anlehnung an Schlaak 1994, S. 230)
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Erfahrung

« mehrdimensionales Konstrukt (wie Innovationsgrad)

Trager der Erfahrung

¢ Menschen/Gruppen/organisatorische Einheiten
¢ Objekte
¢ Informationstrager (Dateien, Zeichnungen, Datenbanken)

Wichtige Unterscheidung

¢ Erfahrungen des innovierenden Unternehmens
¢ Erfahrungen des Kunden
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Hypothesen hinsichtlich der Umsetzung von Erfahrung

JTradition® Erfahrung als Komplement des Neuen

o Plattform

¢ Baukasten

¢ Produkt-/Prozesstechnologie
¢ Kundenbediirfnis, -gruppe

~Lernen" Erfahrung als Voraussetzung des Neuen

* Problemkenntnis/Problemerkenntnis

o Systemkenntnis

¢ Marktkenntnis

o Defizitkenntnis (unzuldngliche Losungen etc.)
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Technology-Push-Innovation

¢ Erfahrung im Probleml&sungspotenzial

e Erfahrung in der Suche nach neuen Anwendungsfeldern
(Referenzsysteme)

o Erfahrung in der Methodik zur Generierung des Neuen

Market-Pull-Innovation

e Erfahrung im Marktverhalten (Marktgespiir)
e Erfahrung in der Suche nach neuen Technologien/Problemlésungen
o Erfahrung in der Methodik zur Generierung des Neuen
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¢ zuviel ,Tradition"
¢ Produkttechnologie
Kafer-Krise von VW ¢ Produktarchitektur/-design
¢ zuwenig Problem(er)kenntnis
¢ Einengung des Suchfelds bei der Suche nach ,Neuheiten"
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e zu starkes Abheben von der , Tradition®
¢ problematisch v.a. aus Sicht der Kundenbediirfnisse (BMW: iDrive)
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die Erfahrung auf Kundenseite ist erfolgsbestimmend fiir die Innovation

je nach Innovationsgrad flieBt die Kundenerfahrung in unterschiedlichem MaBe in die Kaufentscheidung ein:

« inkrementale Innovationen versucht der Kunde in ihm bekannte Kategorien einzuordnen
Beispiel: neue Zeitschrift ,Woman™ von G+] = ,Frauenzeitschrift"!

« radikale Innovationen werden vom Kunden einem Evaluationsprozess unterzogen
(,Customer Evaluation Process")

Prozessablauf:

1. Finden von Bewertungskriterien

2. Erwartungsbildung hinsichtlich der Innovation

3. Einschatzung der Kundenzufriedenheit mit dem alten Produkt/der alten Problemlésung
4, Vergleich alt/neu

unterschiedliche Bewertungskriterien bei radikalen und inkrementalen Innovationen

je weniger Erfahrung mit dem neuen Produkt vorliegt, desto eher werden Kriterien zur
Bewertung verwendet, welche die Entwickler als ,vergleichsweise unwichtig" einstufen

weitere Kriterien des Evaluationsprozesses:
o Unsicherheit tUber Nutzen/Risiken des Produkts
o Produkt-/Funktionskenntnis und —erfahrung
* Annahmen Uber die Produktsicherheit
o asthetische Aspekte
vgl. Olshavsky/Spreng 1996, Veryzer 1998

© Lehrstuhl fur Industriebetriebslehre --- WiSo Niirnberg --- www.industriebetriebslehre.de

12

 Verhaltnis von Erfahrung und Innovationsgrad

substitutiv ?
komplementar ?

» Wieviel Erfahrung benétigt man fiir eine erfolgreiche Innovation?

¢ Welche Art von Erfahrung wird benétigt?

¢ In welchen Bereichen wird Erfahrung benétigt?

o Welche Erfahrung ist hinderlich/ steht der Innovation im Weg?
¢ Gibt es Erfahrungsfallen und wie kann man ihnen begegnen?

* Welches sind die Trager der (erfolgsdienlichen) Erfahrung?
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per Fragebogen befragt wurden im Zeitraum August/September 2002:

¢ 94 GroBunternehmen
¢ 82 Kleine/mittelstéandische Unternehmen
¢ jeweils aus den Bereichen Industrie/Sachguterproduktion

befragt | Ricklauf Anteil

94 17 \
(53%) | (44%) | 18%

Kleine/mittelstéandische 82 22 27%
Unternehmen (47%) (56%) °

Summe 176 39 22%

GroBunternehmen

MW der Umsdtze der antwortenden Unternehmen: 3,424 Mrd. €
MW der Mitarbeiterzahl: 14.251 MA

13 © Lehrstuhl fur Industriebetriebslehre --- WiSo Niirnberg --- www.industriebetriebslehre.de

80% bis 100%

60% bis 80%

40% bis 60%

20% bis 40%

0% bis 20% Ergebnis der eigenen Untersuchung

Zum Vergleich: (1999) 56,6% Umsatzanteil der Produkte < 5 Jahre in D

IDW 2002
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Einschatzungen zur abgefragten Produktinnovation (1

Zielvorstellungen der Innovation trifft nicht zu trifft voll zu
Erweiterung einer Produktlinie, in der das U. bereits tatig ist /d

Repositionierung in vorhandenem Markt

Produktmodifikation

Er6ffnung eines vollig neuen Marktfeldes, Marktneuheit /ﬂ

Positionierung in einem fiir das U. neuen, bereits etablierten Markt

"
Kostenreduzierung q

AnstoB3 zur Innovation trifft nicht zu trifft voll zu

eigeninitiierte Entwicklung eines neuen Produktes/-feldes

Reaktion auf sich abzeichnende Marktentwicklungen

eigeninitiierte Weiterentwicklung vorhandener Produkte

Reaktion auf konkret geduBerte Kunden-wiinsche /I

Reaktion auf neue Problemlésung eines Mitbewerbers /l/

Reaktion auf Impuls durch Lieferanten (z.B. Systemlieferant) H
Zufall/in dieser Form nicht geplant l/ |

Verdnderungen durch die Innovation bezigl. ... unbedeutend sehr deutlich
... den Umsatz
... die Rentabilitat -/ |
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Einschatzungen zur abgefragten Produktinnovation (2

besser als
erwartet

Bewertung des Zielerreichungsgrades

ungiinstig unverdndert

erreichte Wettbewerbsvorteile

Erfahrungszuwachs

Alleinstellungsmerkmale

geduBerte Kundenzufriedenheit

erreichter Marktanteil

Qualitétsverbesserung

zuzuordnende Gewinne

Markteinfiihrungszeitpunkt

Entwicklungskosten

Entwicklungszeiten

inkremental radikal

Innovationsgrad der Innovation I | P
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Versnderung im Vergleich zu Projektbeginn sefr verschieden/

kaum verandert vollig neu

Produkttechnologie

Kundenbed(irfnisse

Produktarchitektur/-design
Absatzbereich

Entwicklungsbereich
Absatzmarkt
Kapitalbedarf
Beschaffungsmarkt

Produktionsbereich

informale Organisation

Beschaffungsbereich

formale Organisation
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Wie niitzlich oder hinderlich war die bereits
zu Projektbeginn im Unternehmen vorhandene
Erfahrung fiir den Erfolg der Produktinnovation? hinderlich neutral sehr niitzlich

Produkttechnologie !
Kundenbediirfnisse /i

Entwicklungsbereich ’/
Produktarchitektur/-design 4

Absatzmarkt

Absatzbereich

Produktionsbereich

informale Organisation

]
"
m
Beschaffungsbereich *
m
5
"

formale Organisation

Beschaffungsmarkt

Kapitalbedarf
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Welche Bedeutung hatte der Rickgriff auf
externe Erfahrung ? unwichtig sehr wichtig

Kundenbediirfnisse n
Produkttechnologie ‘
Entwicklungsbereich *
Absatzmarkt

"
Beschaffungsmarkt *
-

Absatzbereich
Produktionsbereich
Produktarchitektur/-design
Beschaffungsbereich
Kapitalbedarf

formale Organisation

informale Organisation
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Wer bzw. was waren die vornehmlichen
Trager der Erfahrung ? nicht zutreffend voll zutreffend

Einzelpersonen n

projektspezifische Teams /IT

Abteilungen/Gruppen

Projekt-/Produktmanager/innen

Erfahrung kann in Zeichnungen etc. niedergelegt werden

E. kann in formalisierten Datenbanken abgelegt werden
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Inwieweit halten Sie nachfolgende Aussagen fiir zutreffend?

nicht zutreffend voll zutreffend

Verwendbare Erfahrung resultiert durch ein Zusammenwirken im
Netzwerk mit Lieferanten, Entwicklungspartnern und Kunden. ’

Inkrementale Innovationen greifen im stérkeren MaBe auf
bisherige Erfahrungen zuriick als radikale Innovationen.

ist bei radikalen und inkrementalen Innovationen verschieden.

Am Ende eines erfolgreichen Projektes ist es leicht mdglich,

Die Art und Weise, wie die Erfahrung in die Innovation einflieBt, *
wertvolle Erfahrungen fiir die Zukunft zu sichern. *

Radikale Innovationen beruhen auf nicht weniger Erfahrung als
inkrementale Innovationen.

Bei radikalen Innovationen ist es besser, bisherige E. zugunsten
von neuen Ideen und Sichtweisen auBer Acht zu lassen.

Fiir spatere Innovationen niitzliche E. sind schwer zu identifizieren
und schwer von weniger niitzlichen Erfahrungen zu trennen.
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Untersuchungen zur Korrelation mit dem Innovationsgrad (1

. . Irrtums-
Zielvorstellungen der Innovation Kendalls Tau | |\ <t einlichkeit

Eroffnung eines vollig neuen Marktfeldes, Marktneuheit 0,29 5,00%

Kostenreduzierung -0,24 5,50%

Repositionierung in vorhandenem Markt -0,14 33,60%

Erweiterung einer Produktlinie, in der das Unternehmen bereits tatig ist -0,06 66,10%

Positionierung in einem fiir das U. neuen, bereits etablierten Markt 0,06 69,40%

Produktmodifikation 95,00%

AnstoB3 zur Innovation

7,00%

eigeninitiierte Weiterentwicklung vorhandener Produkte 16,10%

Reaktion auf neue Problemldsung eines Mitbewerbers 27,40%

Reaktion auf sich abzeichnende Marktentwicklungen 40,90%

Reaktion auf konkret geduBerte Kundenwiinsche 66,90%

Reaktion auf Impuls durch Lieferanten (z.B. Systemlieferant) 73,70%

Zufall/in dieser Form nicht geplant 86,70%

Veranderungen durch die Innovation bezigl. ...
... den Umsatz 40,20%

... die Rentabilitat 48,40%
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Irrtums-
wahrscheinlichkeit

oy
230% |
46,40%
50,30%
54,70%
57,40%
67,00%
75,10%
94,00%
95,00%

Kendalls Tau

Bewertung des Zielerreichungsgrades

erreichte Wettbewerbsvorteile

Entwicklungszeiten

erreichter Marktanteil

Entwicklungskosten

Alleinstellungsmerkmale

Qualitatsverbesserung

geduBerte Kundenzufriedenheit

zuzuordnende Gewinne

Markteinfiihrungszeitpunkt
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Veranderung im jeweiligen
Bereich im Vergleich zu
Projektbeginn

Erfolg/Nutzlichkeit der zu
Projektbeginn vorhandenen
Erfahrungen

Bedeutung externer Erfahrung

Irrtums-
wahrschein-
lichkeit

Kendalls Tau

Irrtums-
wahrschein-
lichkeit

Kendalls Tau

Irrtums-
wahrschein-
lichkeit

Kendalls Tau

Produkttechnologie

-0,18 21,30%

0,07 65,00%

Produktarchitektur/-design

-0,27 79,00%

0,15 21,20%

Kundenbediirfnisse

48,30%

0,06 65,30%

0,04 80,10%

Kapitalbedarf

98,70%

-0,13 33,10%

0,08 54,00%

formale Organisation

61,50%

0,02 88,40%

0,13 39,00%

informale Organisation

48,20%

0,14 24,70%

0,11 46,70%

Beschaffungsmarkt

76,40%

-0,08 54,90%

0,04 79,50%

Absatzmarkt

37,80%

-0,08 57,50%

-0,03 85,40%

Entwicklungsbereich

60,10%

0,08 54,30%

0,01 96,90%

Beschaffungsbereich

84,60%

-0,05 72,20%

-0,10 46,70%

Produktionsbereich

44,70%

0,05 70,00%

0,03 86,60%

Absatzbereich

0,04 77,60%

-0,05 74,00%
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Woher kommen AnstéBe zur Innovation?

Kendalls Tau Irrtumsw.

Faktor 1: ,AnstoBe zu eher inkrementalen Innovationen™

= eigeninitiierte Weiterentwicklung vorhandener Produkte
= Reaktion auf konkret geduBerte Kundenwiinsche

10,00%

= Reaktion auf neue Problemldsung eines Mitbewerbers

= Reaktion auf Impuls durch Lieferanten (z.B. Systemlieferant)

Faktor 2: ,Anst6Be zu eher radikalen Innovationen"
= eigeninitiierte Entwicklung eines neuen Produktes/-feldes
= Reaktion auf sich abzeichnende Marktentwicklungen

0,80%
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Wie niitzlich oder hinderlich war die bereits zu Projektbeginn
im Unternehmen vorhandene Erfahrung
fiir den Erfolg der Produktinnovation?

Faktor 1: Kunde

o Kundenbediirfnisse o Beschaffungsmarkt
o Absatzmarkt * Beschaffungsbereich
¢ Absatzbereich * Kapitalbedarf

Faktor 5: Beschaffung

Faktor 2: Produkt Faktor 4: Organisation

o Produkttechnologie o formale Organisation
o Produktarchitektur/-design ¢ informale Organisation

s,
O’fe/,é/?‘ Faktor 3: Entwicklung

¢ Entwicklungsbereich
¢ Produktionsbereich
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Erfahrung ist (wie der Innovationsgrad) ein mehrdimensionales Konstrukt
und geht in unterschiedlicher Weise in die Innovation ein

Erfahrungen hinsichtlich der Produkttechnologie, der Kundenbediirfnisse, des
Entwicklungsbereichs, der Produktarchitektur, des Produktdesigns und des Absatzmarktes
erweisen sich als niitzlich fiir erfolgreiche Produktinnovationen

das Konstrukt der ,radikalen™ Innovation ist aus Sicht der Praxis zu hinterfragen

Paradigmenerweiterung im Innovationsmanagement:
vom ,Wie schaffen wir das Neue?" zum ,Was nehmen wir mit?"

auch im Dienstleistungsbereich ist Erfahrung sowohl auf Anbieter- als auch auf
Nachfragerseite fiir den Innovationserfolg entscheidend

Hinterfragen von , Tradition"

Kundenerfahrungen ermdglichen

Kriterien zur Bewertung von Erfahrung entwickeln
Faktor Mensch" als Haupttrager der Erfahrung

hohes MaB an Erfahrung und hoher Innovationsgrad schlieBen sich nicht aus,
sondern bedingen sich

Umgang mit der Erfahrung als
dominierende Frage im Innovationsmanagement
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T,

F&

{Cluster 5 vs. Cluster 1)
Die Cl i i sind durch die fette durch Line gek
Die i I i sind dusch die kicte Lini i
Chister 1 “Inkremtale Innovation” ist durch die dinne durchgezogene Linie gekennzeichner,

i Fl: wgie; F2: Al kt;, F3; Beschaffi
F4: Produkdtionsp ; FS: Formale isasion; Fo: Informale O iom; F7: Kapi

vgl. Schlaak 1999
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