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1 Einleitung

Die empirische Innovationsforschung unterscheidet eine Reihe an Managementaktivitaten, deren
Erfolgszusammenhang in unterschiedlichen Studien analysiert wird.? Ein besonderer Aspekt des
Managements von Innovationsvorhaben ist dessen ,,Ansiedlung” in der Gesamtorganisation.
Dabei geht es weniger um die Frage der organisationalen Positionierung einer spezialisierten
F&E-Abteilung. Vielmehr steht im Vordergrund der Betrachtung ein einzelnes
Innovationsvorhaben oder -projekt. Innovationsvorhaben koénnen im  Verhéltnis zur
Gesamtorganisation, in der sie angesiedelt sind, mit unterschiedlichen Freiheitsgraden
ausgestattet sein, die jeweils unterschiedliche, gegebenenfalls situativ abhéngige,
Erfolgszusammenhénge zeigen.®

Diese Arbeit mochte einen Beitrag zur Bestimmung des Inhaltes von Autonomie von
Innovationsvorhaben leisten. Dabei wird ausgehend von einer allgemeinen Diskussion der
Erfolgsrelevanz von Autonomie ein drei-dimensionales Autonomiekonzept entwickelt.
Autonomie von Innovationsvorhaben bestimmt sich demnach aus einer Struktur-, einer
Ressourcen- und einer inhaltlichen Dimension. Anhand einer Stichprobe von 104
Innovationsvorhaben aus deutschen Industrieunternehmen, werden mittels einer Clusteranalyse
fiinf Realtypen von Autonomieauspragungen ermittelt. Diese Typen werden anhand von weiteren
Deskriptoren unterschieden und hinsichtlich ihres Erfolgszusammenhangs untersucht.

2 Autonomie und Erfolg

Autonom steht im Griechischen fur selbstandig, unabhdngig, nach eigenen Gesetzen lebend, durch
innere Ursachen erfolgend oder nicht willkirlich beeinflussbar; Autonomie bezeichnet z.B. im
politischen Bereich das Recht eines Staatswesens auf Selbstorganisation bzw. Souveranitat.*

Folgt man SCHoLZ, so zeichnet sich ein autonomes betriebswirtschaftliches System dadurch aus,
dass es von auBen nicht verandert wird.” Die Organisation hat Moglichkeiten zur Selbststeuerung
und ausreichende Managementbezogene Handlungsspielrdume.

Ein mdgliches Organisationskonzept der autonomen Umsetzung von Innovationsvorhaben ist
nach SERVATIUS Venture Management. Er definiert es als ,,Fihrungsform, bei der die gereifte
GrolRunternehmung gezielt relativ autonome Venture-Einheiten bildet oder mit Venture
Unternehmen zusammenarbeitet, um neue Geschédfte zu erschlieBen und die eigene
Innovationsfahigkeit zu verbessern.“® HANAN sieht Autonomie als zentrales Element der
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Definition von Venture Management, wenn er es als ein ,,entrepreneurial concept that enjoys
remarkable freedom from typical corporate restraints*’ beschreibt.

Die Literatur identifiziert gemeinhin einen positiven Erfolgszusammenhang von Autonomie.
TEECE stellt auf Basis der Beobachtung von so genannten Silicon Valley-Type Firms fest, dass
Autonomie und Innovation in einem engen, positiven Zusammenhang stehen.® Auch
GERWIN/MOFFAT ermitteln — auf Basis einer empirischen Untersuchung von 53 Teams — einen
positiven Effekt der Autonomie von Teams auf deren Leistung und damit den Erfolg eines
Vorhabens; eine Einschrankung der Autonomie im Prozessverlauf wirkt hingegen negativ.’ Bei
hoher Umweltdynamik laufen nicht-autonom Handelnde die Gefahr zu scheitern, da sie zu
langsam und zu spét agieren.’® SIMON/HOUGHTON/GURNEY stellen hnlich fest: ,Many ICVs
[internal corporate ventures] [...] fail because parent corporations provide the venture with
inadequate support or autonomy.“!* Dieser positive Erfolgszusammenhang von Autonomie wird
besonders fur hoch innovative Entwicklungsvorhaben postuliert. Hoch innovative Vorhaben
implizieren groBere Unsicherheit des Top Managements, die potentiell durch Autonomie und
daraus abgeleitete Kreativitdt sowie Motivation von Fachkraften kompensiert werden kann.'?
Neben den indirekt positiven Effekten der Autonomie bezogen zum Beispiel auf hohere
Kreativitat, leitet sich auch aus der Bedrohung des bestehenden Geschaftssystems durch radikale
Innovationen, eine Forderung zur Herauslosung des Innovationsvorhabens als autonome Einheit
ab.

Grundsatzlich ist jedoch zu vermuten, dass der postulierte lineare Erfolgszusammenhang der
Autonomie nicht unbegrenzt wirksam ist. So zeigen zum Beispiel die Befunde von
BROCKHOFF/SCHMAUL, dass sich gerade jene Organisationskonstellation als besonders
erfolgreich erweist, die den einzelnen F&E-Einheiten am wenigsten Autonomie einraumt:** Die
besonders autonomen Einheiten kénnen vermutlich auch am wenigsten vom gebiindelten Wissen
der Organisation profitieren. Zunehmende Autonomie hat also auch erfolgkritische Aspekte.
PELZ/ANDREWS stellen auf Basis einer empirischen Untersuchung mit 1.311 Befragten fest, dass
die  Autonomie von Wissenschaftlern und Ingenieuren —  operationalisiert in
Entscheidungsfreiheiten der inhaltlichen Gestaltung ihrer Arbeit und der Verwendung der
Ressourcen — grundsétzlich einen entscheidenden, positiven Beitrag zum Erfolg von Forschungs-
und Entwicklungsprojekten leistet: Jedoch nur bis zu einem Optimum, der fir promovierte
Wissenschaftler erreicht ist, wenn etwa die Hélfte des ,,Entscheidungsvolumens® autonom
abgearbeitet werden darf; bei Wissenschaftlern ohne Doktortitel liegt dieser Wert sogar bei 80
Prozent."* Dieser Zusammenhang gilt allerdings nur in einem strukturellen Umfeld, das als Tight
eingestuft werden kann; in einer eher ,lockeren* Organisationskonfiguration (Loose) empfehlen
sie hingegen ein eher moderates Autonomieniveau mit Blick auf die oben gewéhlten
Operationalisierungen; in diesen Situation fehlt den Befragten der Halt“®
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Theoretische Uberlegungen FRESEs lassen ebenfalls vermuten, dass es einen optimalen
Autonomiegrad gibt.’® Er weist allgemein darauf hin, dass bei der Gewahrung von Autonomie
stets auch die mit ihr verbundenen Autonomiekosten, also Kosten in Folge suboptimal
abgestimmter Einzelentscheidungen, mit einbezogen werden missen: ,,Autonomiekosten sind
Opportunitatskosten, die abbilden, welche Erfolgschancen der Unternehmung durch mangelnde
Berucksichtigung von Interdependenzen, durch mangelnde Ausschépfung von Ressourcen- und
Marktpotentialen sowie durch mangelnde Nutzung des Methoden- und Informationspotentials
(hierarchisch) iibergeordneter Einheiten entgehen.“!’

VON WERDER/GRUNDEI detaillieren diese Zusammenhdnge mit dem Modell der Kon-
figurationseffizienz, das sie mit Hilfe dreier autonomiebezogener Felder beschreiben:'®

(1) Delegationseffizienz: Ubergeordnete Einheiten kénnen auf Grund ihrer tiberlegenen
Wissenshasis qualitativ bessere Entscheidungen treffen, als das hierarchisch nachgeordnete
autonome Innovationsteam; dieser potentielle Qualitatsunterschied fihrt zu Autonomiekosten.
Gleichzeitig sinken jedoch mit der Delegation von Gewalten die Abstimmungskosten, da der
Aufwand zum Treffen von Entscheidungen auf héheren Hierarchieebenen tendenziell groRer
ist.

(2) Potenzialeffizienz: Durch die Aufspaltung der Ressourcen- und Marktpotenziale kann die
effiziente Nutzung der Potenziale behindert werden; Synergieeffekte durch die Poolung der
Potenziale gehen verloren und verursachen somit Autonomiekosten. Zugleich kann die
Entkoppelung der Unternehmensbereiche von einem gemeinsamen Potenzialpool die
Abstimmungskosten wiederum senken.

(3) Interdependenzeffizienz: Mit der Zuordnung autonomer Handlungsmaglichkeiten auf
Organisationseinheiten werden weiter Autonomiekosten durch neu entstehenden Handlungs-
bzw. Entscheidungsinterdependenzen verursacht: ,,Eine mangelnde Abstimmung (Integration)
bestehender Interdependenzen verursacht tendenziell eine QualitatseinbufRe von
Entscheidungshandlungen®.*® Zur Senkung von Abstimmungskosten tragt Autonomie — wie
schon bei (1) und (2) — auch in diesem Fall bei.

Als vierte ergdnzende Dimension identifiziert FRESE die Motivationseffizienz. Organisatorische
Gestaltung hat dabei Einfluss auf Verhaltensspielrdume der Mitarbeiter und damit auch einen
Effekt auf Starke und Richtung von Zieldivergenzen zwischen Mitarbeiter- und
Unternehmenszielen.?’ Die Gestaltung der Organisation muss also méglichst sicherstellen, dass
die verbleibenden Spielrdume der Mitarbeiter von diesen unternehmungszielkonform ausgefullt
werden.

Autonomie leistet hypothetisch einen wesentlichen Beitrag bei der Umsetzung von Innovation;
im Besonderen durch ihre Unsicherheit kompensierende Wirkung bei radikalen Vorhaben.?
Unklar ist jedoch wie Autonomie des Innovationsteams konkret gestaltet werden soll: In welchen
Dimensionen sollte sich die Mdglichkeit autonomen Handelns darstellen? Im folgenden Kapitel
wird hierzu ein Vorschlag erarbeitet.
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3 Autonomie im Rahmen von Innovationsvorhaben

Die Autonomie von Innovationsvorhaben kann entlang unterschiedlicher Dimensionen
beschrieben werden. Grundsétzlich kann von der Annahme ausgegangen werden, dass ein
Innovationsteam autonom  wirtschaftet, wenn es wie der klassische Unternehmer
Entscheidungsfreiheit hinsichtlich der Gestaltung von Produkten und der dafiir notwendigen
Ressourcenkombinationen hat. Im Unterschied zum Kklassischen Unternehmer ist flr
Innovationsvorhaben, die im Rahmen einer etablierten Organisation angesiedelt sind, zusétzlich
eine strukturelle Dimension der Autonomie zu formulieren. Diese Dimension bezieht sich auf die
strukturelle Unabhéngigkeit des Vorhabens, zum Beispiel mit Blick auf hierarchische

Unterordnungen in die ,,Mutter-Organisation* %

Autonomie ist mit Blick auf Innovation in seinen mehrdimensionalen Gestaltungsmdglichkeiten
in der Literatur bisher noch nicht umfassend konzeptionalisiert und untersucht worden. Lediglich
im Rahmen der Diskussion der Konzepte des Corporate Venturing finden sich konzeptionelle
Ansétze zur Definition von Autonomie. So beschreiben ELLIS/TAYLOR Corporate Venturing
analog zu den oben beschriebenen Dimensionen als Vorhaben, die (1) inhaltlich vom Kern-
geschaft entfernt verfolgt werden und die in einer (2) strukturell unabh&ngigen Einheit unter
Einsatz von (3) fiir das Unternehmen neuartiger Ressourcenkombinationen umgesetzt werden.?

Im Sinne einer strukturellen Dimension der Autonomie lassen sich grundséatzlich verschiedene
Ausprégungen der organisationalen Einbettung des Innovationsvorhabens unterscheiden. Die
»Einbettung® kann dabei zwischen einer vollstdndig eigenstdndigen Einheit, die lediglich dem
Top-Management unterstellt ist, bis hin zur vollstdndigen Integration in existierende
Organisationseinheiten (z. B. F&E-Abteilung) variieren.®® Die Ressourcen-Dimension der
Autonomie umfasst das Ausmall der Ausstattung und Verwendungsmdoglichkeiten von
Ressourcen.”® Diese beiden Dimensionen Struktur und Ressourcen werden in der wissen-
schaftlichen Diskussion allgemein Ublich unter Autonomie gefasst.?® In dieser Arbeit soll
zusétzlich das — im Kontext von Venture Management bzw. Corporate Venturing bei NATHUSIUS
oder ELLIS/TAYLOR vertiefte — ziel- bzw. ergebnisorientierte Element, das mit den inhaltlichen
Freiheiten zur Definition des Innovationsvorhabens bestimmt wird, hinzugenommen werden.?’
DosI spricht in einem vergleichbaren Kontext von Strategic Freedom, also die Freiheit im
Rahmen eines Innovationsvorhabens technische und geschéftsbezogene Entscheidungen zu
treffen sowie Produkt- und Prozessdesign inhaltlich zu bestimmen sind.?® Letztlich umfasst diese
Dimension der Autonomie die Mdglichkeit zur Bestimmung des Innovationsgrades des
jeweiligen Vorhabens. Der Innovationsgrad wird dabei als strategische, unabhéngige
Schlisselvariable, die steuerbar ist, verstanden.”

Autonomiedimension Struktur

Die Frage der strukturellen Autonomie eines Innovationsvorhabens kann zum einen aus einer
gesamtorganisatorischen Perspektive und zum anderen aus einer Intra-Team-Perspektive
betrachtet werden.
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Im Fokus der gesamtorganisatorischen Perspektive steht die Fragestellung, inwieweit das Team
zum Management des Innovationsvorhabens in einer speziellen organisatorischen Einheit
verankert ist, die nur den Zweck erfillt, die Innovation zu realisieren. Die rechtliche
Selbsténdigkeit dieser Einheit scheint dabei als Abgrenzungskriterium nicht sinnvoll, da dies
letztlich nur eine dichotome Unterscheidung rechtlich selbstdndiger oder nicht selbstandiger
Einheiten erlaubt, wahrend die Realitat der strukturellen Gestaltung differenziertere Stufen der
organisatorischen Integration kennt.** Auch die Frage der physischen Trennung erlaubt nur
begrenzt eine Strukturierung gesamtorganisatorischer Einbettungsmdglichkeiten.®* Ausgliederung
als Strukturauspragung der Autonomie soll vielmehr anhand der Intensitét der Integration des
Innovationsvorhabens in den laufenden betrieblichen Prozess definiert werden. In den
Extrempositionen kann das Innovationsvorhaben entweder vollstandig in die Linienorganisation
ihrer Ubergeordneten Organisationseinheit integriert sein oder als vom Unternehmen komplett
getrennte Ausgriindung firmieren.** Zwischenstufen sortiert nach zunehmender struktureller
Autonomie umfassen zum Beispiel Projektteams in einer Linienorganisation, der Aufbau einer
eigenen Abteilung flr das Innovationsvorhaben, die Integration des VVorhabens in einen speziellen
Unternehmensteil zur Umsetzung der Innovation (z. B. Venure Unit im internen Inkubator), der
Aufbau einer eigenstdndig agierende Einheit innerhalb des Unternehmens (eigener
Geschaftsbereich) oder die Ansiedlung des VVorhabens in einem externen Inkubator.

Im Sinne einer Intra-Team-Perspektive kann auch die Frage der rdumlichen Zusammenlegung
eines Teams Ausdruck der strukturellen Autonomie eines Innovationsvorhabens sein. Die
réumliche Zusammenlegung eines Teams und die damit verbundene sichtbare Trennung des
Teams vom Rest der Organisation erhoht die Distanz des Innovationsvorhabens vom Rest der
Organisation in der Wahrnehmung Dritter. Dies erdffnet groRere Freiheitsgrade und damit héhere
Autonomie. Christensen/Overdorf sowie Wheelwright/Clark sprechen in diesem Zusammenhang
auch von autonomen bzw. Heavyweight Teams.** Die rdaumliche Zusammenlegung von
Teammitgliedern fiihrt jedoch nicht nur aus der Wahrnehmung Dritter sondern auch aus der
Selbstwahrnehmung der Teammitglieder zu hoherer Autonomie. Der Definition von
GEMUNDEN/HOGL folgend ist ein Team ,([e]ine soziale Einheit von [..] Personen, deren
Mitglieder von aufRen als solche erkannt werden und sich selbst als Mitglieder wahrnehmen [...],
die eingegliedert in eine Organisation [...] und durch unmittelbare Zusammenarbeit gemeinsame
Aufgaben erledigen.“** Bei raumlicher Zusammenlegung steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das
Team sich selbst als soziale und unternehmerische Einheit sieht und entsprechend auch
autonomer agiert.®

Das AusmaR der raumlichen Zusammenlegung von Teams kann entsprechend des Konzeptes von
MCDONOUGH/KAHN/BARCZAK in drei Arten der physischen Teamkonstellation zur Neuprodukt-
entwicklung differenziert werden: (1) Das co-located Team, das physisch zusammengelegt
arbeitet, (2) das virtuelle Team, das sich aus ortlich verteilten Teammitgliedern zusammensetzt
und (3) das globale Team, das sich vom virtuellen Team durch die zusatzliche Problematik
kultureller Unterschiede zwischen den Mitgliedern unterscheidet.*® Diese Differenzierung nach
virtuellem und globalem Team basiert jedoch nicht mehr nur auf der rdumlichen Distanz der
Teammitglieder, sondern zieht kulturelle Differenzen als zusatzliche Dimension heran. Wie die
Untersuchung von ALLEN jedoch zeigt, erschwert bereits die Verteilung der Mitarbeiter auf
getrennte R&ume innerhalb eines Stockwerks die Zusammenarbeit innerhalb eines Projektteams
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31 CHRISTENSEN/OVERDORF (2000), S. 74.

32 NATHUSIUS (1979b), S. 516.

33 Vgl. CHRISTENSEN/OVERDORF (2000), S. 73; WHEELWRIGHT/CLARK (1994), S. 269 f.
34 GEMUNDEN/HOGL (2001a), S. 744.

% vgl. z.B. GEMUNDEN/LECHLER (1998).

%6 Vgl. MCDONOUGH/KAHN/BARCZAK (2001), S. 111.



erheblich.” KRAUT/EGIDIO stellen hierzu auf Basis einer Untersuchung an 500 Wissenschaftlern
und Ingenieuren fest, dass bei Mitarbeitern, die ihr Biiro zwar auf dem gleichen Stockwerk aber
in unterschiedlichen Fluren hatten, nur noch rund 20 Prozent der Kommunikationsprozesse
beobachtet werden konnten wie bei Kollegen eines Flurs.®® Diese geringe Einschrankung der
radumlichen  Zusammenlegung hat also  bereits  erhebliche  Effekte auf die
Kommunikationsintensitdt und damit auch auf die Selbstwahrnehmung der Teammitglieder. Im
Sinne einer Autonomiedimension ist damit eine dichotome Unterscheidung nach rdumlich eng
zusammengelegten und rdumlich getrennten Innovationsteams ausreichend.

Autonomiedimension Ressourcen

Die Strukturierung der Autonomiedimension ,,Ressourcen® kann sich an dem Konzept von FRESE
zu  Entscheidungskompetenzen orientieren. Dabei werden drei Komponenten von
Entscheidungskompetenzen unterschieden, die auch als Bereiche der Ressourcenbezogenen
Entscheidungsautonomie verstanden werden kénnen: Die (1) Feldkomponente bezieht sich auf
die Zuteilung von Ressourcen und Marktbereichen, die (2) Handlungskomponente grenzt die auf
Grund der verfligbaren Ressourcen prinzipiell mdglichen Handlungen ein und die (3)
Zielkomponente umfasst die indirekte Festlegung von Handlungen durch Zielvorgaben.** Die
Zielkomponente wird im Folgenden als eigene inhaltliche Dimension der Autonomie diskutiert
und wird daher hier nicht unter dem Ressourcenaspekt betrachtet. Somit Iasst sich Ressourcen-
Autonomie zum einen hinsichtlich der Ressourcenausstattung und zum anderen hinsichtlich der
tatséchlichen Nutzungsgewalt Uiber die Ressourcen differenzieren.

Die Ressourcenausstattung eines Vorhabens ist eine wesentliche Basisvoraussetzung der
Umsetzung einer Innovation.”” Die Literatur zum Innovationsmanagement nennt eine ganze
Reihe unterschiedlicher Ressourcen, die kritisch zur Erflillung der Innovationsaufgabe sind. Aus
konzeptioneller ~wie empirischer  Sicht erweist sich  besonders die finanzielle
Ressourcenausstattung als kritischer Engpassfaktor. Prinzipiell erlauben finanzielle Ressourcen
die Akquisition weiterer kritischer Ressourcen, so dass sie als Substitut flr andere Ressourcen
beziehungsweise als Basis-Ausstattung definiert werden konnen.** Empirische Studien weisen
ebenfalls auf die besondere Bedeutung von finanziellen Ressourcen hin. So identifizieren
COOPER/KLEINSCHMIDT in einer Clusteranalyse Uber 135 Unternehmen die (Uberlegene
Ausstattung von Vorhaben mit Finanzmitteln als kennzeichnend firr erfolgreiche Innovatoren.*?

Neben den finanziellen Ressourcen lassen sich zusétzlich personelle Ressourcen als zentrale
Ressourcen identifizieren. Unter der Voraussetzung der Pfadabhangigkeit bestimmter
Ressourcenausstattungen von Unternehmen sowie der zentralen Bedeutung von ,sticky
information” im Innovationszusammenhang ist das in Personen gebundene Wissen Kritisch fur
die Erfullung der Innovationsaufgabe. Insofern bestimmt das AusmaR der Integration von
Kompetenztrdgern  in  ein  Innovationsvorhaben  einen  wesentlichen  Teil  der
Ressourcenausstattung.

Das Ausmal der Ressourcenausstattung umfasst jedoch nicht nur die im jeweiligen Vorhaben
unmittelbar zur Verflgung stehenden Ressourcen — zum Beispiel der Umfang des fest vergebenen
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Entwicklungsbudgets oder der Anzahl von Teammitgliedern mit unterschiedlichem funktionalem
Hintergrund. Die Ressourcenausstattung eines Innovationsvorhabens kann auch auf mittelbaren
Ressourcen im Sinne von Zugriffsmodglichkeiten auf eine tbergeordnete Organisation basieren.
Dieses Element der Ressourcenausstattung weist jedoch bereits auf die zweite Ebene der
Ressourcendimension der Autonomie hin. Die Autonomie von Vorhaben begriindet sich demnach
nicht im prinzipiell méglichen Umfang der unmittelbar oder mittelbar zur Verfiigung stehenden
Ressourcen, sondern st zusétzlich durch Handlungskompetenzen hinsichtlich  des
Ressourcenzugriffs und der Allokation bestimmt. VVorhaben, denen zwar formal umfangreiche
Ressourcen zugeteilt sind, die jedoch in der Verwendung der Ressourcen durch Vorgaben von
moglichen Alternativen und strukturierten Prozessen eingeschrankt sind, zeichnen sich de facto
durch geringe Ressourcen-Autonomie aus. In diesem Sinne definiert sich Ressourcen-Autonomie
als eine multiplikative Verknlpfung von Ressourcenausstattung und Entscheidungskompetenz
tber die verfligbaren Ressourcen.

Autonomiedimension Inhalt

Die auf den Inhalt der Innovation bezogene Dimension der Autonomie leitet sich zum Teil aus
der unter dem Ressourcenaspekt diskutierten Handlungskompetenz als kritischer Faktor der
Autonomie ab. Innovationsvorhaben, mit weiter Handlungskompetenz kénnen in verschiedenen
Elementen der Innovation von dem bisher in der Organisation Ublichen abweichen. Wahrend sich
die Ressourcenbezogene Autonomiedimension auf die Freiheit hinsichtlich der Input-Faktoren
konzentriert, bezieht sich die inhaltliche Dimension jedoch auf den Innovations-Output. Diesem
Ansatz liegt die These zu Grunde, dass Innovationsvorhaben umso autonomer agieren, je starker
der Output ihrer Aktivitdten vom ,,Status quo ex ante* abweicht. Die Abweichung l&sst sich
aufbauend auf der Definition des Innovationsgrades — der hier jedoch als steuerbare
Entscheidungsvariable verstanden wird®* — in verschiedenen Dimensionen betrachten.** Dabei
lassen sich grundsatzlich die vier inhaltlichen Dimensionen: Technologie, Markt sowie interner
und externer Ressourcen-Fit unterscheiden.

Die Technologiedimension des Innovationsgrades umfasst Anderungen hinsichtlich der
technologischen Leistungsféhigkeit der im jeweiligen Innovationsvorhaben eingesetzten
Technologie.*® Die Marktdimension bezieht sich auf Nutzenmerkmale der Innovation (z.B.
einzigartige Vorteile fiir Kunden) sowie auf notwendige Verhaltensdnderungen und Lernaufwand
von Kunden.*® Der Ressourcen-Fit kann zum einen auf die internen Unternehmensressourcen
bezogen werden und umfasst dann zum Beispiel Anderungen in der Organisationsstruktur oder -
kultur. Zum anderen kann sich der Ressourcen-Fit jedoch auch auf externe Bedingung beziehen.
Innovationen weichen dann stark von dem bisher bekannten ab, wenn zu ihrer Umsetzung externe
Ressourcen (z. B. Infrastruktur oder Regularien) angepasst oder neu geschaffen werden miissen.*’

4 Der Zusammenhang von Autonomie und Innovationserfolg

Die (populdre) Managementliteratur kennt eine Fille von Aussagen zu positiven
Erfolgsprognosen hoher Autonomie bei Innovationsvorhaben. Diese werden im Regelfall aus der
Vermutung  Risiko-averser, innovationsfeindlicher, auf Routineprozesse fokussierter
Organisationen abgeleitet, von denen sich Innovationsvorhaben besonders durch strukturelle
MaRnahmen entziehen sollten.”®* Die empirische Forschung zeigt demgegeniiber ein

3 Vgl. HAUSCHILDT (1995), S. 35.

4 vgl. SALOMO (2003).

> GREEN et al. (1995).

4% \/gl. DANNEELS/KLEINSCHMIDT (2002).
47\/gl. SALOMO (2003).

8 BLOCK/MCMILLAN (1993).



differenzierteres Bild, das sich jedoch lediglich auf isolierte Erfolgszusammenhénge einzelner
Autonomiedimensionen stitzt.

Hinsichtlich der strukturellen Dimension der Autonomie, im Sinne des Integrationsgrades von
Innovationsvorhaben in bestehende Organisationen, wird argumentiert, dass die Trennung vom
laufenden Prozess die Teammitglieder vor Betriebsblindheit bewahren, motivatorische Wirkung
entfalten, untypisch lange sowie umfangreiche Vorhaben erméglichen und bei der Behebung von
personellen, sachlichen und finanziellen Defiziten durch die leichtere Hinzunahme von Dritten
helfen kann.*® Diese Argumentation stiitzt sich letztlich auf das Loose/Tight-Konzept™, nach dem
innovierende Bereiche in organischen Einheiten organisiert sein sollten, damit sie nicht die
mechanistische Ordnung des ausgliedernden Betriebs stéren oder dadurch gestort werden.*! Eine
empirische Bestatigung der Erfolgswirkung entsprechend dem Loose/Tight-Paradigma konnte
bisher jedoch nicht erbracht werden.*?

Mangelnde eindeutige Erfolgszusammenhénge sind unter Umstédnden auch in der heterogenen
Definition der strukturellen Autonomie begriindet. Die einzelnen organisationalen Auspragungen
unterschiedlicher Integrationsgrade werden in der Forschung und Praxis sehr unterschiedlich
benannt und verstanden. Dies erschwert eine konsistente Erhebung der strukturellen Autonomie
und verhindert eine vergleichende Interpretation der Ergebnisse verschiedener Studien zu diesem
Themengebiet.

Fur den zweiten Bereich der strukturellen Autonomie, der rdumlichen Zusammenlegung von
Innovationsteams, zeigen sich demgegeniiber einheitlichere Befunde zum Erfolgszusammenhang.
Der Umfang der Zusammenarbeit und deren Qualitdt sowie die Kommunikation und das
Engagement des Einzelnen hangen mit der physischen N&he der Teammitglieder entscheidend
zusammen.® Im Rahmen der Diskussion der Motivationseffizienz weist FRESE darauf hin, dass
die Uberschaubarkeit der Aufgaben des Mitarbeiters eine wesentliche Voraussetzung ist, um
unternehmungszielkonformes Verhalten sicherzustellen: Uberschaubarkeit und die raumliche
Konzentration der Aktivititen bzw. des Teams hdngen eng zusammen.” Da
Kommunikationsprozesse im Team mit zunehmender rdumlicher Entfernung Uberproportional
zuriickgehen®, sinkt mit zunehmender Verteilung des Teams auch die Teamwork-Qualitat, was
wiederum einen direkten negativen Effekt auf die Leistung eines Innovationsteams hat.>® Auf der
anderen Seite wird argumentiert, dass nicht co-lokierte Teams — 0blicherweise mit Hilfe
elektronischer Medien® — (iber Raum und Zeit, unabhéngig von Organisationsgrenzen effektiv
arbeiten  konnen® Die Nutzung von I1&K-Techniken erméglicht eine effiziente
Aufgabenbearbeitung unter Einbeziehung spezialisierter Kompetenzen, die unter Umsténden bei

49 Vgl. HAUSCHILDT (1997), S. 45; vgl. weiter GEMUNDEN/LECHLER (1998), S. 3, SHARMA/CHRISMAN
(1999), S. 19.

*0 BURNS/STALKER (1961).
*L vgl. DAY et al. (2001), S. 23; vgl. weiter HAUSCHILDT (1997), S. 119.
%2 \/gl. ALBERS/EGGERS (1991).

53 Vgl. McDONOUGH/KAHN/BARCZAK (2001), S. 111 f.; vgl. weiter ROTHWELL et al. (1974),
S. 284; PINTO/PINTO (1990), S. 207; DATAR et al. (1996), S. 326 ff.; SINGLE/SPURGEON (1996), S. 459
f.; KAHN/MCDONOUGH (1997), S. 174 f.

>4 \gl. FRESE (1998), S. 272.

> Vgl. ALLEN (1977), S. 115 und S. 242 ff.; vgl. weiter PETERS/WATERMAN (1982), S. 219 ff.;
LIPNACK/STAMPS (1994), S. 47; KAHN/MCDONOUGH (1997), S. 162; TEECE/PISANO/SHUEN (1997), S.
522; McDONOUGH/KAHN/BARCZAK (2001), S. 111.

*% \/gl. GEMUNDEN/HOGL (1998), S. 14 ff.

>" Vgl. GEMUNDEN/HOGL (2001b), S. 744; vgl. ausfiihrlich FRESE/NOETEL (1992), S. 255 ff. zum Einsatz
von Informationstechnologie zur Auftragsabwicklung.

%8 Vgl. PICOT/REICHWALD/WIGAND (2001), S. 392 ff.; LIPNACK/STAMPS (1997), S. 1.



raumlicher Zusammenlegung eines Teams nicht zur Verfiigung stehen wiirden. > Auch wenn die
positiven Effekte ,virtueller Teams“ grundsétzlich wirken kénnen, so formuliert die Literatur
dennoch Bedenken zur Wirksamkeit im spezifischen Fall der Innovationsaufgabe. Innovative
Aufgaben erfordern hohes Vertrauen unter den Teammitgliedern, das im Rahmen von virtuellen
Teams nur unzureichend unterstiitzt wird.®® Weiterhin erschwert die mangelnde raumliche
Zusammenlegung besonders die Weitergabe von impliziten Wissen oder ,,sticky information®,
eine kritische Bedingung erfolgreicher Innovationsaktivitat.®® Insgesamt lasst sich fiir die
strukturelle Autonomiedimension der rédumlichen Zusammenlegung in Innovationsvorhaben
damit ein positiver Erfolgseffekt vermuten.

Fir die Ressourcendimension der Autonomie lasst sich grundsétzlich ein positiver
Erfolgszusammenhang vermuten. Studien zur empirischen Erfolgsfaktorenforschung zeigen
einheitlich, dass eine ausreichende Ausstattung mit finanziellen Ressourcen®® sowie Teams mit
diversem Kompetenzhintergrund® kritische Erfolgsfaktoren in Innovationsprojekten darstellen.®*
Ressourcen-Autonomie begriindet sich, wie oben argumentiert jedoch erst aus der Kombination
von  Ressourcenausstattung und  Handlungsautonomie.  Grundsétzlich  kann  nach
HACKMAN/OLDHAM angenommen werden, dass die Qualitdt und Quantitat der Ergebnisse eines
Innovationsteams mit zunehmender Handlungsautonomie zunimmt, da die Leistungsbereitschaft
ihrer Teammitglieder im Sinne des Unternehmens steigt.”> Dieser Zusammenhang folgt der Logik
der Motivationseffizienz, die besagt, dass der Umfang des unternehmungszielkonformen
Verhalten der Mitarbeiter unter anderen vom Grad der Eigenverantwortung der Mitarbeiter, der
Uberschaubarkeit inrer Aufgaben und zustzlich des Marktdrucks — durch den maglichst direkten
Bezug des Teams zum Markt, z.B. durch die Méglichkeit eigener Kundeninteraktion — abhéngt.®®
Insgesamt lasst sich damit fiir die Ressourcendimension der Autonomie ein positiver
Erfolgszusammenhang vermuten.

Die Literatur zum Zusammenhang von Innovationserfolg und Innovationsgrad zeigt
demgegeniiber ein uneinheitliches Bild. Die empirischen Belege fir einen direkten
Zusammenhang zwischen Innovationsgrad und Innovationserfolg zeigen keine einheitliche
Richtung des Zusammenhangs. Neben einem haufiger festgestellten negativen Zusammenhang®’
finden sich auch Belege fiir einen U-férmigen Zusammenhang®® sowie fiir das Fehlen einer
eindeutig gerichteten Beziehung®®.

Insgesamt kann weder aus konzeptionellen Uberlegungen noch aus der Analyse empirischer
Befunde ein eindeutiger Erfolgszusammenhang fir das ,,Gesamtkonstrukt” Autonomie abgeleitet
werden. Die hier definierten einzelnen Dimensionen der Autonomie lassen zum Teil gegenléufige
oder nicht eindeutige Erfolgszusammenhange erwarten. Empirische Befunde zur kombinierten
Wirkung der verschiedenen Autonomiedimensionen liegen bisher nicht vor. Die Formulierung

59 Vgl. LIPNACK/STAMPS (1994), S. 8 ff.; TEECE (1996), S. 214 f.; PICOT/REICHWALD/WIGAND (2001), S.
402.

%0 v/gl. PINTO (2002), S. 34.
®1 Vgl. CHESBROUGH/TEECE (1998), S. 220 f.
62 Vgl. TELLIS/GOLDER (1996), S. 68 ff., COOPER/KLEINSCHMIDT (1995a), S. 381 f.

63 Vgl. CAMPION/MEDSKER/HIGGS (1993), S. 828; LENNERTZ (2000), S. 154; MCDONOUGH (2000), S. 222;
BAIN/MANN/PIROLA-MERLO (2001), S. 866; MALTZ/SOUDER/KUMAR (2001), S. 72;
SALOMO/GEMUNDEN/BILLING (2003b), S. 5 ff.

%4 Der Kausalzusammenhang von finanzieller Ausstattung und Erfolg muss allerdings mit Vorsicht
interpretiert werden, da nicht ausgeschlossen werden kann, dass ex ante als erfolgreicher eingestufte
Projekte mit hdheren finanziellen Mitteln ausgestattet werden.

%5 vgl. HACKMAN/OLDHAM (1980), S. 71 ff.
% vgl. FRESE (1998), S. 271 ff.

®7\/gl. DANNEELS/ KLEINSCHMIDT (2001).
%8 Vgl. KLEINSCHMIDT/ COOPER (1991).

%9 vgl. SaLomo et al. (2002).



der Autonomie als ein mehrdimensionales ,,Konstrukt“ erlaubt jedoch zu testen, inwieweit
spezifische ~ Kombinationen  der  Autonomieausprdgungen  positive  oder  negative
Erfolgszusammenhdnge aufweisen. Die im Folgenden vorgestellte empirische Analyse soll
hierfur einen ersten explorativen Test liefern.

5 Stichprobe und Operationalisierung der Variablen

Um das entwickelte Autonomiekonzept und dessen Erfolgszusammenhang einem explortiven
Test zu unterziehen, wurde eine Stichprobe von Innovationsprojekten in deutschen
Industrieunternehmen im Jahr 2001 erhoben. Dabei wurde ein schrittweiser Ansatz zur
Identifikation geeigneter Innovationsprojekte verfolgt: In einem ersten Schritt wurden mehr als
20 Experten aus verschiedenen Technologiefeldern gebeten, spezifische Technologiebereiche zu
nennen, in denen in jlngerer Vergangenheit eine intensive Entwicklungsaktivitat zu beobachten
war und die hinsichtlich des Potentials flr radikale Innovationen gréfere Entwicklungsspriinge
gezeigt haben oder unmittelbar erwarten lassen.”® Fiir jeden der identifizierten 45 viel
versprechende Technologiebereiche (z.B. 3-D Imaging Technologie, Laserschweilen) wurden die
gleichen Experten gebeten, etablierte deutsche Industrieunternehmen zu benennen, die besonders
aktiv die Entwicklung in den jeweiligen Technologiebereichen vorantreiben. Diese Unternehmen
wurden daraufhin mit dem Hinweis auf die bekannten Innovationsaktivitten angesprochen und
um Teilnahme an der Studie mit ihren am starksten innovativen Projekten gebeten. Zusatzlich
wurden im Sinne einer eher ’traditionellen’ VVorgehensweise weitere etablierte Unternehmen in
Deutschland angesprochen, ohne jedoch spezifisch nach radikalen Innovationsprojekten zu
suchen. Insgesamt konnten bei 104 Innovationsprojekten Daten erhoben werden, die sich
entweder kurz vor oder in der laufenden Markteinfihrung befanden. Die befragten Unternehmen
stammten aus den flinf Branchen Automobil (18%), Maschinenbau (28%), Elektrotechnik (26%),
Software (18%) und Biotech (10%). Die Unternehmensgrofie, gemessen am durchschnittlichen
Umsatz der Jahre 1998 bis 2000, lag bei 38% der Unternehmen tber 500 Mio. EUR und bei 35%
unter 50 Mio. EUR.

Die hier berichteten Ergebnisse beruhen auf Daten, die im Zusammenhang einer grol3 angelegten
Studie zur Identifikation wvon Erfolgsfaktoren im Management hoch innovativer
Produktinnovationen erhoben wurden. Dabei waren, neben den hier im Zentrum stehenden
Informationen zur Autonomie weitere Variablen, zum Beispiel zur Teamzusammensetzung,
Technologieorientierten Zusammenarbeit, Projektkultur sowie zur Kunden-, Wettbewerber- und
Umfeldorientierung, Gegenstand der Analyse.

Die Informationen zu den einzelnen Innovationsprojekten wurden mittels intensiver persénlicher
Interviews mit dem jeweils verantwortlichen Projektleiter durch ein Interviewerteam aus zwei
Doktoranden oder Post-Docs erhoben. Die Interviews basierten auf einem standardisierten
Fragebogen sowie einem ’Interview-Handbuch’, das zusétzlich die Erhebung qualitativer Daten
ermoglichte. Alle Interviewer waren bereits intensiv in die Konzeptentwicklung eingebunden und
konnten durch die gemeinsame Diskussion der zentralen Konstrukte ein einheitliches
Begriffsverstandnis entwickeln. Die Verwendung strukturierter Interviews zur Datenerhebung
ermdglicht dabei, (a) Vertraulichkeitsbarrieren bei den Respondenten, die gerade bei hoch
innovativen Vorhaben eine valide Erhebung behindern, abzubauen, (b) bei den Respondenten ein
einheitliches Begriffsverstandnis zu sichern und (c) durch die Diskussion der einzelnen
Analysebereiche qualitative Informationen aufzunehmen, die einen Beitrag zur Interpretation der
Befunde leisten kdnnen.

Insgesamt gehen fiinf abhangige Variablen zum Innovationserfolg (Innovationserfolg aggregiert,
Erfolg Qualitat/Zeit/Kosten und Erfolg Intern/Extern, Effektivitdt und Effizienz) und zehn
unabhéngige Variablen zur Bestimmung der Autonomie in die Analyse ein. Finf weitere
Variablen dienen zur Bestimmung des spezifischen Kontextes und umfassen neben der

"9 Dabei konnten wir dankenswerter Weise auf die Ressourcen unserer Kooperationspartner McKinsey &
Comp. und Verein Deutscher Ingenieure VDI zuriickgreifen, die uns den Zugang zu lhren Technologie-
Experten in den jeweiligen Research-/ Fachabteilungen ermdglichten.
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vergangenen Erfolgssituation des Unternehmens, die Grole wund das Alter des
Gesamtunternehmens sowie auf der Ebene des Innovationsvorhabens die Teamgrofie.

Erfolgsgroflen: Die funf abh&ngigen Variablen werden auf einer 7-stufigen Likert-Skala
gemessen Fir die Messung des aggregierten ErfolgsmalRes wird das arithmetische Mittel der
Einschatzung der Zielerreichung in den drei Dimensionen Qualitat, Zeit und Kosten verwendet.
Ergénzend werden die drei Erfolgsdimensionen jeweils einzeln betrachtet. Schlielich wird noch
der ,Erfolg Intern’ und ,Erfolg Extern’ herangezogen: Innovationsvorhaben dienen oft als
Ubungsfeld fiir eine neue Technologie. Kompetenzen sollen damit im Unternehmen aufgebaut
werden, die spater in Breite zum Einsatz kommen kdnnen. Weiter ist aus der internen Perspektive
die Einhaltung der Zielkosten fur den Erfolg relevant. Im Sinne eines ,,externen Erfolges“ lassen
sich der erzielte oder erwartete finanzielle Erfolg, der Zugewinn an Marktanteilen, ein
Imagegewinn des Unternehmens oder auch die Befriedigung 6ffentlicher Anforderungen an die
Innovation zusammenfassen.

Struktur-Autonomie: Die Ausgliederung aus der gesamtorganisatorischen Perspektive wird an
Hand der Fragestellung nach der Position des Innovationsvorhaben relativ zur Restorganisation
operationalisiert. Dabei wird die Eingliederung in die Linie (Teil der Linie, neues Projekt in der
Linie, neue Abteilung in der Linie) von der Ausgliederung unterschieden (spezieller
Unternehmensteil zur Umsetzung von Innovation, eigenstandig agierender neuer
Geschaftsbereich, externer Inkubator, Ausgrindung). Weiter wird dichotom in rdumlich
zusammengelegte oder rdumlich nicht zusammengelegte Teams unterschieden.

Ressourcen-Autonomie: Die Ressourcenausstattung wird beziglich der Mdglichkeit des Zugriffs
auf die Mutterorganisation, die Ausstattung mit Finanzmitteln und die Integration von
Kompetenzen (arithmetisches Mittel der Integrationsintensitat von Mitarbeitern aus den
Bereichen: F&E, Marketing/Vertrieb, Produktion, Einkauf, Administration, Strategie)
operationalisiert. Die Handlungsautonomie wird ebenfalls ber mehrere Items zur Bestimmung
der Entscheidungsfreiheit in Bezug auf F&E, Marketing/Vertrieb, Produktion, Einkauf, Personal,
Administration, Kooperationspartner, Beteiligungen abgefragt. Das arithmetische Mittel (ber alle
Entscheidungsfreiheiten wird als MaR der Handlungsautonomie definiert.

Inhaltliche Autonomie: Der Innovationsgrad wird anhand von insgesamt 18 Items bestimmt, die
Aussagen zur Technologie- und Marktdimension sowie zum internen und externen Ressurcen-Fit
enthalten. Zur genauen Operationalisierung und Bestimmung der einzelnen Dimensionen wird
auf die Arbeit von SALOMO (2003) verwiesen.

6 Ergebnisse und Diskussion

Im Sinne einer explorativen Analyse werden im Folgenden die Ergebnisse einer Clusteranalyse
zur  Autonomieauspragung bei den Dbetrachteten Innovationsprojekten berichtet. Die
Clusteranalyse  erlaubt  die Identifikation ~ von Real-Typen  unterschiedlicher
Autonomieausprégungen. Diese Realtypen kénnen dann hinsichtlich ihres
Erfolgszusammenhangs analysiert werden.

Als Input-Variablen werden die bestimmenden Variablen der drei Autonomie-Dimensionen ge-
wahlt. Mit dem Ward-Verfahren werden auf dieser Basis Ldsungen von drei bis sechs Clustern
gerechnet™.

L Als ProximitatsmaR dient der quadrierte euklidische Abstand. Mit dem Single-Linkage-Verfahren
wurden keine AusreiRer identifiziert: Die Fehlerquadratsumme der letzten beiden Schritte der
Clusterung nach dem Single-Linkage-Verfahren steigert die Gesamtsumme lediglich um 10,86 Prozent.
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Tabelle 1: Cluster-Losungen im Vergleich der verwendeten GitemalRe

Cluster-Losungen
3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6 Cluster

Anteil der Varianz in den Clustern 74,3% 66,5% 61,3% 57,2%
5 Anteil an F-Werten >1 30,0% 25,0% 20,0% 15,0%
g X der F-Werte? 0,854 0,812 0,768 0,742
o
3 | X der Betréige der t-Werte? 0,484 0,499 0,521 0,519

Anteil korrekt klassifizierter Objekte 95,3% 95,3% 97,6% 96,5%

& Arithmetisches Mittel der Clustermittel.

Wie zu erwarten war, verbessern sich die Giltemale bezliglich der Lésungen, wenn die Anzahl
der Cluster steigt. Die immer noch hohen Varianzen in den Clustern sowie der relativ hohe Anteil
der F-Werte >1 weisen auf die Heterogenitét der Stichprobe hin. Beriicksichtigt man jedoch, dass
insgesamt zehn Variablen in die Bestimmung der Cluster einbezogen werden, sind die relativ
schlechten Gutemale vertretbar. Immerhin ist der Anteil der korrekt klassifizierten Objekte in
den kontrollierenden Diskriminanzanalysen in allen Lésungen erfreulich hoch. Letztlich erweist
sich die 5-Cluster-Lésung als tberlegen und dient daher im Folgenden als Basis fir die weiteren
Analysen.”

Die folgende Tabelle der t-Werte gibt einen ersten Hinweis auf die Zusammensetzung der
Cluster.

Tabelle 2: t-Werte der Input-Variablen (ggf. Phasenmittel) in 5-Cluster-Losung

Cluster
1 2 3 4 5
Markt-1G 0,188 -0,204 -1,140 0,297 0,302
Technologie-1G -0,250 0,036 -0,947 0,437 0,453
Interner Ressourcenfit -0,309* -0,444 -0,465 2,319 -0,127
s Externer Ressourcenfit -0,288 -0,773 -0,639 0,730 0,733
g Ausgliederung -0,465 -0,669 -0,535 0,523 0,499
.>é Co-Location -0,636 0,733 -0,996 -0,535 0,509
E Zugriff Mutter -0,205 0,385 0,445 -1,566 0,125
Finanzmittel -1,392 0,533 0,064 -0,031 0,437
Kompetenzen -0,401 -0,535 0,031 0,076 0,441
Handlungsautonomie -1,020 0,068 -0,435 0,071 0,621

# Fettdruck = Abweichung >(0,3].

Zur besseren Interpretation wird jedoch zusétzlich ein Mittelwertvergleich mit einem Duncan-
Homogenitétstest fiir die Autonomievariablen gerechnet.”

2 Auf Grund ihrer relativ héheren Giite werden die Funfer- und Sechser-L6sung weiter untersucht. Die
Entscheidung fiir eine der beiden Lésungen wird auf Basis der diskriminierenden Wirkung der
Erfolgsgrofien zwischen den jeweiligen Clustern der beiden Lésungen getroffen.

73 Die Analyse zeigt, dass die Anwendung des Levene-Tests auf die Bildungsvariablen der funf Cluster
erwartungsgemal zu signifikanten Ergebnissen fuhrt. In diesen Fallen kann folglich keine
Varianzhomogenitat angenommen werden und damit diirfte der Duncan-Homogenitatstest nicht verwendet
werden: Der Dunnett-T3-Test, der keine Varianz-Homogenitat voraussetzt, fiihrt jedoch in dieser Analyse
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Tabelle 3: Mittelwertvergleich (ANOVA) mit Duncan-Homogenitéatstest 5-Cluster-Losung mit
Cluster-Input-Variablen und Hierarchie (jeweils ggf. im Phasenmittel)

Cluster

1 A 2 A 3 A 4 A 5 A L?
Markt-1G 5,101** MN| 4,634 3,519 ¥ 5,231+ N 5,237+ AN 0,871
= Technologie-1G 4,838 5171 4,026* V[ 5639%* N| 5657 N 0,239
£ Externer Ressourcenfit 1,439+ b | 1,259+ V| 1231% | 4,926+ AN 1,679** [ 0,000
Interner Ressourcenfit | 3160 | 2563 =+ /| 2728% V| 4415 n| 4419 M| 0003
. Ausgliederung 0,088 0,018** /| 0,064** V| 0,426** N| 0,417 ] 0,000
» = Co-Location 0,403** ¥ [ 0,963** N 0,256 *** 0,444** v 0,872 A1 0,000
Zugriff Mutter 6,105 M 6,778** N 6,846 A 4,554** 6,481+ ANl 0,000
g Finanzmittel 2377 ¥ | 5880** N| 5025** AN 4,852** N| 5705 M| 0,259
é Kompetenzen 4178 V| 4,044 V| 4,608 4,653 5,017 AN] 0,000
Handlungsautonomie | 2,053 ¥ | 4391 | a5 | azs | 5,122 4| 0385

n 19 18 13 9 26

o

Die Wiederholung der Analyse mit dem Dunnett-T3-Test — im Falle eines signifikanten Levene-Tests — ergibt keine
zusétzlichen Erkenntnisse.

Auch in der 6-Cluster-Losung ergeben sich keine Signifikanzen.

*[**[*** Signifikanz auf einem Niveau von p<0,05/p<0,01/p<0,001

Mit Hilfe der t-Werte und des oben beschriebenen Mittelwertvergleichs werden die Cluster in der
Folge im Einzelnen untersucht. Zur praxisrelevanten Interpretation werden zuvor noch die
Kontrollvariablen mit dem Duncan-Homogenitatstest auf Signifikanz untersucht.

b

o

Tabelle 4: Mittelwertvergleich (ANOVA) mit Duncan-Homogenitatstest 5-Cluster-L6sung und
weitere Deskriptoren

Cluster
1 A 2 A 3 A 4 A 5 A L?
Demo-  |GroRe’ 2,924 2701 V| 3268 3723 A 2719+ V| 0276
graphie |5 e 1,468 1,326 1,806 AN| 1519 1,160« V| 0077
i Rendite’ | o082 | 0650 | o063 | 0445 | 0465 0,005
Lelstung |\ achstum® 0,512 0,371 0,281 0,341 0,414 0,000
- Phasel | 518 | 6375 | 4900 | 736 | 1256 | 0,235
TeamgroBe |phase 11 18,059 14,750 9,615 13,577 33,889 0,008
Phase 111 15,1677 V| 32,0007 ¥ | 11,500= ¥ | 20,000~ V| 86,000~ | 0,000
________________________ dow1 | s | 1 | e | 2%

? Die Wiederholung der Analyse mit dem Dunnett-T3-Test — im Falle eines signifikanten Levene-Tests (L) — ergibt
keine zusétzlichen Erkenntnisse.

® | ogarithmierte GréRe.

¢ Diskriminanzanalyse bleibt ebenfalls ohne Befund.

*[**[*** Signifikanz auf einem Niveau von p<0,05/p<0,01/p<0,001

Die Interpretation der Clusteranalyse basiert auf den in Tabelle 3 berichteten
Mittelwertunterschieden. Zunéchst ist aufféllig, dass sich die Cluster nicht in eine Reihenfolge
(auf-)absteigenden Autonomiegrades sortieren lassen. Autonomie, in der hier gewahlten

zu sehr &hnlichen Ergebnissen; folglich missen die Ergebnisse des Levene-Tests bei der Interpretation der
Cluster nicht weiter beachtet werden.
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mehrdimensionalen Beschreibung, findet sich offensichtlich in unterschiedlichen Kombinationen.
Allerdings wird ebenso deutlich, dass keine der hier betrachteten Projekte beziehungsweise
Cluster das Extrem vollkommen fehlender Autonomie aufweisen. Alle untersuchten
Innovationsprojekte zeigen zumindest in einer der (Sub-)Dimensionen eine signifikant hohere
Autonomie im Vergleich zu den anderen Projekten in der Stichprobe.

Ein eindeutiger Typ der Autonomieauspragung liegt mit Cluster 5 (Volle Autonomie) vor. Die
Projekte dieses Clusters zeichnen sich durch eine sehr hohe Autonomie in allen Dimensionen aus.
Lediglich in den inhaltlichen Freiheitsgraden zur Bestimmung externen Ressourcenfits weisen
diese Projekte niedrigere Werte auf. Die Projekte werden signifikant haufiger ausgegliedert und
die Teammitglieder sind rdumlich zusammengelegt. Insgesamt verfigen die Projekte in diesem
Cluster tber sehr hohe Ressourcenautonomie. Aufféllig ist, dass die Projekte dieses Clusters aus
signifikant jungeren und kleineren Unternehmen stammen, jedoch signifikant gréRere Teams in
allen Phasen und insbesondere in Phase 111 (Pre-Marketlaunch) aufweisen. Der Unterschied in der
TeamgroRe ist vor dem Hintergrund der kleineren Gesamtorganisation besonders bemerkenswert.

Im Gegensatz zum Cluster 5 mit durchgehend hoher Autonomie zeigt sich bei Cluster 4
(Inhaltliche Autonomie) in Teilbereichen eine reduzierte Autonomie. Inhaltliche Freiheitsgrade
sind zwar bei diesen Projekten ebenfalls sehr hoch, und bei dem externen Ressourcenfit sogar
signifikant hoher, auch werden diese Projekte mit ausreichend finanziellen Freiheitsgraden
deutlich starker strukturell ausgegliedert. Die Teammitglieder werden jedoch im Vergleich zu
Projekten des Clusters 5 deutlich seltener co-lokiert, noch wird Autonomie durch mdglichen
Zugriff auf Ressourcen der Mutter erdffnet.

Lediglich Cluster 1 (Markt-Autonom) zeigt fur die inhaltliche Autonomiedimension zumindest
in einem Bereich mit den Clustern 4 und 5 vergleichbare Werte. Die Projekte des Clusters 1
besitzen signifikant hohere Madoglichkeiten zur Bestimmung Marktbezogener Aspekte der
Innovation. In der Strukturellen Dimension sind diese Projekte jedoch deutlich weniger Autonom
und auch die Ressourcen-Ausstattung sowie die daran gekniipfte Handlungsautonomie liegt
signifikant unter den Projekten der anderen Cluster. Lediglich die Mdéglichkeit des Zugriffs auf
Ressourcen der Mutter kompensiert partiell die reduzierte Autonomie in dieser Dimension.

Cluster 2 (Selektiv Autonom) ist mit Cluster 1 insofern vergleichbar, als dass diese Projekte
ebenfalls in geringen Umfang personelle Kompetenzen zur Erhéhung der Autonomie integrieren.
Im Gegensatz zu Cluster 1 sind die Projekte des Clusters 2 jedoch uberdurchschnittlich gut mit
finanziellen Ressourcen ausgestattet. Diese selektive Autonomie setzt sich beziglich der
Strukturdimension der Autonomie fort. Die Innovationsprojekte werden zwar signifikant weniger
ausgegliedert, die Projektmitarbeiter sind jedoch rdumlich stark zusammengefasst. Die
inhaltlichen Freiheitsgrade zur Bestimmung von Markt- und Technologieinnovationsgrad sind
durchschnittlich, lediglich die Ressourcenfit-Autonomie ist unterdurchschnittlich ausgepragt.

Cluster 3 (Schwach Ressourcen-Autonom) zeigt demgegenuber in allen inhaltlichen Bereichen
der Autonomie signifikant niedrigere Werte. Diese reduzierte Autonomie auf inhaltlicher Ebene
setzt sich in der Strukturdimension fort. Die Autonomie dieser Projekte griindet sich
ausschlieBlich auf hoherer finanzieller Ausstattung und gutem Zugriff auf Ressourcen der
Gesamtorganisation. Die vergleichsweise durchschnittliche Handlungsautonomie reduziert jedoch
die tatséchliche Ressourcenautonomie, so dass die Projekte dieses Clusters insgesamt den
niedrigsten Autonomiegrad aufweisen.

Zur Analyse des spezifischen Erfolgs der Autonomiecluster werden in der folgenden Tabelle die
Ergebnisse eines Mittelwertvergleichs mit dem Duncan-Homogenitatstest berichtet. Zur
Erleichterung der Interpretation werden die Auspragungen der Autonomiedimensionen fir jeden
Cluster in einer + (hohe Autonomie), ~ (mittlere Autonomie) und — (niedrige Autonomie)
Darstellung zusammengefasst.

Tabelle 5: Mittelwertvergleich (ANOVA) mit Duncan-Homogenitatstest 5-Cluster-L6sung und
Erfolg — Darstellung nur der signifikanten Unterschiede
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Cluster
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
(Selektiv (Ressourcen (Inhaltlich
(Markt-Autonom) Autonom) Autonom) Autonom) (Voll Autonom)
® Inhalt ©) — - ++ +(+)
g Struktur — = S = ++
c
=]
>
< | Ressource — ~ + ~ ++
gesamt ) ) \Z N
Qualitat
o | Zeit N2 qp g
£
w Kosten
Intern N Vv
Extern

Insgesamt ist zunéchst festzustellen, dass zwar signifikante Erfolgsunterschiede zwischen den
verschiedenen Clustern feststellbar sind, diese Unterschiede zeigen sich jedoch nicht in allen
betrachteten Erfolgsdimensionen einheitlich, so dass eine Interpretation der Erfolgsmuster der
verschiedenen Cluster vorsichtig vorzunehmen ist.

Interessant ist der Vergleich der Cluster 4 und 5. Projekte in beiden Clustern weisen eine
vergleichsweise hohe inhaltliche Autonomie auf. Bei Projekten aus Cluster 5 ist diese inhaltliche
Autonomie allerdings gekoppelt an hohe Autonomie sowohl in der strukturellen wie auch in der
Ressourcen-Dimension. Diese ,,umfassende® Autonomie weist offensichtlich einen positiven
Erfolgszusammenhang auf, der deutlich mit dem negativen Erfolg des auf die inhaltliche
Autonomie fokussierten Clusters 4 kontrastiert. Offensichtlich wirken sich mangelnde Co-
Lokation und fehlende Zugriffsmdglichkeiten auf Ressourcen der Mutter-Organisation negativ
auf den Erfolg im Fall hoher inhaltlicher Autonomie. Der Mangel an inhaltlicher Autonomie fuhrt
jedoch nicht automatisch zu reduziertem Erfolg. Die Projekte der Cluster 2 und 3 zeigen beide
unterdurchschnittliche inhaltliche Autonomie, besonders bezogen auf die Ressourcen haben diese
Projekte jedoch groRere Freiheitsgrade. Diese Autonomiekonstellation héangt offensichtlich
ebenfalls positiv mit dem Erfolg zusammen.

Diese Ergebnisse zum Erfolgszusammenhang der Autonomie-Cluster zeigen insgesamt, dass
isoliert betrachtete Autonomiedimensionen keine einheitliche Aussage hinsichtlich des
Erfolgszusammenhanges erlauben. Erst die Kombination von Autonomiedimensionen in
verschiedenen Auspragungen erlaubt die Bestimmung von Erfolgszusammenhédngen. Dieses
Ergebnis bestatigt damit grundsétzlich die zentrale These und die daraus abgeleitete explorative
empirische Vorgehensweise dieser Arbeit, das Autonomie eine mehrdimensionales Konstrukt ist,
das sinnvoll in einer Clusteranalyse strukturiert werden kann. Die ermittelten Realtypen der
Autonomie unterscheiden sich sowohl hinsichtlich der Auspragungskombinationen als auch
hinsichtlich des damit verbundenen Erfolges. Insofern liefert diese Arbeit einen Ansatz zur
systematischen Betrachtung der Autonomie von Innovationsvorhaben, der in weiteren
empirischen Studien aufgegriffen werden kann.

Eine mdgliche Weiterentwicklung des hier vorgestellten Konzeptes kann in der alternativen
Betrachtung der inhaltlichen Dimension des Innovationsgrades liegen. Wir unterstellen in
unserem Konzept, dass die inhaltlichen Freiheitsgrade von Innovationsvorhaben, positiv mit den
tatséchlich realisierten Innovationsgraden zusammenhéngen. Diese indirekte Bestimmung der
inhaltlichen Freiheitsgrade ist jedoch nicht unproblematisch, wenn man annimmt, dass (a) der
Innovationsgrad nicht immer als strategische Entscheidungsvariable dient, sondern sich im
Verlauf des Entwicklungsvorhabens emergent entwickelt oder (b) dass Vorhaben, die ein
Innovationsprojekt mit niedrigem Innovationsgrad realisieren, tatsachlich potentiell groRere
Freiheitsgrade auf der inhaltlichen Ebene zur Verfligung hatten (in diesem Sinne ein Beta-
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Fehler). Gelange eine direkte Bestimmung der inhaltlichen Freiheitsgrade, kdnnte der realisierte
Innovationsgrad als moderierende Variable in die Betrachtung des Zusammenhangs von
Autonomie und Erfolg einbezogen werden. Die unterschiedlichen Erfolgsauspragungen der
beiden Cluster 4 und 5 deuten darauf hin, dass solch eine Analyse sinnvoll sein kann.

Interessant ist weiterhin, dass die beiden hinsichtlich der inhaltlichen Autonomie vergleichbaren
Cluster 4 und 5, die sich jedoch in Bezug auf die Ressourcen- und Struktur-Autonomie
unterscheiden, auch Projekte aus unterschiedlichen Unternehmenstypen aufweisen. Diese
Zusammenhé&nge machen deutlich, dass die Autonomie-Erfolgs-Analyse nicht nur eine reine
Projektperspektive wahlen darf, sondern Autonomie aus seiner Definition heraus, eine
kombinierte Analyse von Projekt- und Unternehmenscharakteristika erfordert.

Letztlich ist zudem in weiteren Studien zu untersuchen, welchen relativen Beitrag die Autonomie
von Innovationsvorhaben neben anderen Managementaktivitditen wie zum Beispiel
Prozessmanagement, spezifische Mafnahmen zur Uberwindung von Barrieren wie Promotoren
oder Teamzusammensetzung oder auch Marktorientierung fir die Bestimmung des Erfolges hat.
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