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Innovationsprozesse in der Supply Chain

Ergebnisbericht der empirischen Studie

Unternehmen sind eingebettet in dynamische Umwelten. Um sich auf dem Markt langfristig erfolgreich
etablieren zu kdénnen, miissen deshalb unternehmenseigene Produkte und Prozesse konsequent an-
gepasst oder erneuert werden. Vor allem ist die Innovationskraft eines Unternehmens ein zentraler
Faktor, um nachhaltig leistungsfahig zu bleiben. Haufig kommen die hierfiir notwendigen Ideen und
materiellen Ressourcen von Kooperationspartnern in der Supply Chain. In Wertschépfungsketten -
Supply Chains - werden Liefervorgdnge abgewickelt, aber zunehmend auch Innovationen tber Unter-

nehmen hinweg entwickelt und in den Markt gebracht.

Ziel des Forschungsprojekts ist herauszufinden, wie Unternehmen erfolgreich in der Supply Chain
agieren kdnnen. Speziell geht es darum, welche Strategien und welches Verhalten Unternehmen er-

folgreich im Wettbewerb und bei Innovationen machen.

Geleitet wird das Projekt von Prof. Ricarda B. Bouncken, Inhaberin des Lehrstuhls fir Allgemeine
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1.

Befragung

An der langfristig angelegten Studie nahmen bereits Gber 1.400 Unternehmen teil. Ausgewahlt wur-

den solche Branchen, fiir die Zulieferer besonders von Bedeutung sind. Schwerpunkt ist die Informati-

onstechnologie (IT). Die schriftliche Befragung mit Hilfe eines vom Lehrstuhl entwickelten Fragebo-
gens fand von 2006 bis 2009 statt.

2.

Auswertung

Die Auswertung erfolgte in zwei Schritten:

Beschreibung der befragten Unternehmen mittels deskriptiver Statistiken

a. Haufigkeitsverteilungen

b. Mittelwerte

Datenauswertung und Uberpriifung von Zusammenhangen mittels
a. Mittelwertanalysen®

b. Zusammenhangsanalysen®

c. Regressionsanalysen®

Der vorliegende Bericht zeigt im Folgenden eine Auswahl der wichtigsten Ergebnisse.

Mit Hilfe der Mittelwertanalyse wird untersucht, inwieweit die Hohe der Auspréagung bestimmter Einflussgrof3en (Strategie-
ausrichtung, Planungsstill, Innovations- bzw. Kooperationsorientierung, Kooperation) einen systematischen Unterschied auf
den Unternehmens- und Innovationserfolg hat. Hierfur wurden die EinflussgroBen mittels der statistischen Methode des
Mediansplits in zwei kiinstliche Gruppen aufgeteilt (hohe versus niedrige Auspragung). Ist der Erfolgsunterschied systema-
tisch, spricht man von einem signifikanten Mittelwertunterschied.

Die Starke des Zusammenhangs zwischen zwei GréRen wird mittels Korrelationsanalyse ermittelt und mit dem Korrelati-
onskoeffizient dargestellt. Dieser kann Werte zwischen -1 (negativer Zusammenhang) und +1 (positiver Zusammenhang)
annehmen. Hier im Bericht als stark positiver Zusammenhang dargestellte Beziehungen haben einen Korrelationskoeffizien-
ten von mindestens .200, stark negative Relationen einen von mindestens -.200.

Um Uber die Zusammenhangsanalyse hinaus herauszufinden, wie stark der Einfluss von Strategieausrichtung, Planungsstil,
Innovations- bzw. Kooperationsorientierung und Kooperation auf den Innovationserfolg ist, wird die Regressionsanalyse
verwandt. Mit Hilfe dieses statistischen Verfahrens ist es zudem mdéglich, Wirkungsprognosen aufzustellen. Die im Bericht
dargestellte Erfolgswirksamkeit gibt an, zu wie viel Prozent der Innovationserfolg durch entsprechende EinflussgrofZen
(Strategieausrichtung et cetera) erklart werden kann.
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3. Struktur der befragten Unternehmen

Zunéchst soll die Stichprobe der von uns befragten Unternehmen kurz beschrieben werden.

Position in der Supply Chain*

70,0%
59,5%

60,0%

50,0% -

40,0%

29,0%
30,0% 4 25,2%

20,0% ~ 14,1%
10,0% - 7.9%
0,9%
0,0% - : : :
Produzent Lieferant Handel Dienstleister Logistik Andere

Abbildung 1: Position in der Supply Chain (Mehrfachnennung mdglich)
Uber die Halfte der 1.400 Unternehmen — knapp 60 Prozent — sind Lieferanten, d. h. Zulieferer
von Werkstoffen, Systemen oder Softwareprodukten. Produzenten bzw. OEM?® sind circa. ein Viertel
der Unternehmen. 14 Prozent sind im Handel tatig, 29 Prozent Dienstleister bzw. Berater und 1 Pro-
zent sind nur Logistikunternehmen. Knapp 8 Prozent sind innerhalb der Supply Chain an anderer Po-

sition tatig.

Branchenverteilung

2,7%
11,5% 7 6,0%

9,6%
19,4%

18,3%
9,2%

8,5%

12,3% 2,5%
| Kunststoff @ Metallerzeugnisse
@ Datenverarbeitungsgerate | Elektrik
[ Maschinenbau B Energieversorgung
B GroRhandel B Informationsdienstleistungen
| wirtschaftliche Dienstleistungen @ Andere

Abbildung 2: Branchen®
Schwerpunkt ist die Informationstechnik (IT). Knapp ein Funftel der befragten Unternehmen ist
in der Datenverarbeitung téatig. Mit 18 Prozent stellen Informationsdienstleistungen einen ebenfalls

groRen Teil der befragten Unternehmen. Gro3handel (12 Prozent), wirtschaftliche Dienstleistungen

Eine Supply Chain ist ein Netzwerk von Produktions- und Zuliefererunternehmen von der Rohstoffgewinnung bzw.
-erzeugung bis hin zum Endkunden.

Original Equipment Manufacturer = Hersteller fertiger Komponenten oder Produkte.

Klassifiziert wurden die Unternehmen nach der NACE-Wirtschaftszweigklassifikation der Europaischen Union.
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(10 Prozent), Elektrik und Maschinenbau (jeweils 9 Prozent), Metallverarbeitung (6 Prozent), Kunst-
stoff und Energieversorgung (jeweils 3 Prozent) sind ebenfalls prominent vertretene Branchen in un-
serer Studie. Knapp 12 Prozent der Unternehmen kommen aus weiteren Branchen (Hochbau, Abwas-

serentsorgung, Glasverarbeitung, Herstellung von Kraftfahrzeugen und -teilen etc.).

UnternehmensgroRe’

| Kleinst- und Kleinunternehmen

o mittelstandische Unternehmen

@ GrofRunternehmen

Abbildung 3: UnternehmensgrofRe (nach Mitarbeiterzahl)
Differenziert nach der Mitarbeiteranzahl sind gut 70 Prozent der befragten Unternehmen kleine
bzw. mittelstdndische Unternehmen (KMUSs). Sie haben bis zu 250 Beschéftigte. Knapp 30 Prozent
sind GroRunternehmen, beschaftigen also tiber 250 Mitarbeiter.

| Kleinst- und Kleinunternehmen
@ mittelstandische Unternehmen
m GroRunternehmen

27,1%

Abbildung 4: UnternehmensgréfRe (nach Umsatzhohe)
Wird die Unternehmensgrof3e nach der Umsatzhdhe bestimmt, sind ebenfalls knapp 70 Prozent kleine
bzw. mittelstandische Unternehmen (KMUSs). Sie haben einen Umsatz von maximal 50 Millionen Euro.
Gut 30 Prozent haben einen Umsatz von Uber 50 Millionen Euro und sind demnach GroRRunterneh-
men.

Bei der Festlegung der GroRRe der befragten Unternehmen wird sich an der geltenden EU-Definition orientiert. Demnach
sind Kleinst- und Kleinunternehmen solche mit bis zu 50 Beschéaftigten, maximal 10 Millionen Euro Umsatz oder einer Bi-
lanzsumme von nicht mehr als 10 Millionen Euro. Mittlere Unternehmen haben bis zu 250 Beschéftigte, maximal 50 Millio-
nen Euro Umsatz oder eine Bilanzsumme von nicht mehr als 43 Millionen Euro. Werden mehr Mitarbeiter beschéftigt bzw.
ist der Umsatz oder die Bilanzsumme hoher, handelt es sich um GroRunternehmen. Die befragten Unternehmen kénnen
Uberwiegend konsistent als Klein-, Mittel- oder GroBunternehmen betrachtet werden. Differenziert nach der Mitarbeiter- und
der Umsatzzahl ergibt sich die gleiche UnternehmensgréRe. Eine erhebliche Anzahl an Unternehmen muss jedoch je nach
Kriterium (Mitarbeiterzahl oder Umsatz) unterschiedlich eingestuft werden. Die folgenden beiden Abbildungen geben des-
halb die Unternehmensgrofi3e getrennt hinsichtlich Mitarbeiterzahl und Umsatzhéhe wider.
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4, Strategien und Innovationserfolg

Strategien umfassen die Festlegung mittel- bis langfristiger Ziele einer Organisation, der Politiken und

Richtlinien sowie der Mittel und Wege, diese Ziele zu erreichen. Strategien werden eingesetzt, um das

Erreichen 6konomischer oder spezifischer Ziele einer Unternehmung zu férdern. Insbesondere sollen

Strategien helfen, ErfolgsgréRen wie Umsatz, Rendite und Innovationsposition langfristig zu verbes-

sern. In der Studie werden drei thematische Strategiebereiche erhoben:

() Innovationsstrategie und entsprechende Zeitstrategien (Pionier- versus Folgerstrategie),

(I Strategien der Marktorientierung (Kostenfuihrerschafts- versus Differenzierungs- versus Ni-
schenstrategie),

() Kooperationsstrategie.

Kapitel 4 widmet sich der Beantwortung der Frage, inwieweit diese unterschiedlichen Strategietypen

zum Unternehmens- respektive Innovationserfolg beitragen kénnen.

Eine Innovationsstrategie befasst sich mit der strategisch ausgerichteten Einfiihrung von Neuerungen

auf der Produkt- bzw. Prozessebene.

Ob sich eine Innovation erfolgreich am Markt etablieren kann, ist dabei auch abhangig von deren Ti-
ming. Um diesen Aspekt zu berlicksichtigen, wird bei den Timingstrategien zwischen einer a) Pionier-

und einer b) Folgerstrategie unterschieden.

Eine Pionierstrategie verfolgt das Ziel, neue Produkte als Erster auf dem Markt zu platzieren. Mit der
frihzeitigen Markteinfuhrung verbundene Pioniervorteile sind Imagevorteile, Besetzung der Zulieferer-
und Vertriebskanéle sowie eine monopolartige Stellung.

Die Folgerstrategie hingegen versucht, die Risiken der frihen Produkteinfihrung zu minimieren. Um
an den Vorleistungen des Pioniers (Erfahrungen, Wissen, MarkterschlieBung) teilhaben zu kénnen
ohne dessen gravierende Risiken der Markteinfiihrung tragen zu muissen, steigt der Folger erst spater

in den Markt ein.

Der Marktorientierte oder auch Industrieorientierte Ansatz innerhalb der Strategielehre verfolgt das
Ziel, das Unternehmen auf besonders attraktiven Markten aufzustellen. Der Unternehmenserfolg wird
vor allem als Resultat von Branchen- und Marktcharakteristika erklart. Die Struktur des Marktes be-
stimmt das strategische Verhalten. Ein Unternehmen kann demnach eine a) Kostenfuihrerschaftsstra-

tegie, b) eine Differenzierungsstrategie oder c) eine Nischenstrategie verfolgen.

Die Kostenfiihrerschaftsstrategie hat zum Ziel, Kompetenzen im Bereich kostenginstiger Wertschop-
fung aufzubauen und dann so zu nutzen, dass das Unternehmen langfristig zu niedrigsten Preisen
Produkte anbieten kann.

Die Differenzierungsstrategie hingegen hat zum Ziel, eigene Produkte durch besondere Qualitats-
merkmale in der Wahrnehmung des Verbrauchers von Konkurrenzunternehmen abzugrenzen. Wert-
schdpfung soll durch die Einzigartigkeit unternehmenseigener Produkte und Leistungen garantiert

werden.
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Die Nischenstrategie hat das Ziel, sich strategisch auf bestimmte Schwerpunkte bzw. Produktsegmen-

te zu konzentrieren.

Die Kooperationsstrategie schlief3lich betrifft die freiwillige Zusammenarbeit zwischen Unternehmen.
Eine Kooperationsstrategie liegt dann vor, wenn Unternehmen langfristig planen, mit welchen Part-
nern sie auf welchen Geschéaftsfeldern mit welchen Zielen zusammenarbeiten. Die Verbindung von
Spezialistenwissen und anderen knappen Ressourcen soll den beteiligten Unternehmen jeweils einen

Wettbewerbsvorteil sichern helfen.

4.1 Anwendung unterschiedlicher Strategietypen

Innovation

Pionier

Folger

Kostenfiihrerschaft

Differenzierung

Nische

Kooperation

0,0 10 2,0 30 4,0 5,0

Abbildung 5: Durchschnittliche Anwendung der unterschiedlichen Strategietypen (1 = gar nicht, 5 = voll zutref-
fend)
Alle sieben Strategietypen werden von den befragten Unternehmen relativ héufig genutzt. Die
Differenzierungsstrategie wird mit einem durchschnittlichen Wert von 4,5 (auf einer Skala von 1 bis
maximal 5) besonders haufig verfolgt. Die Folger- ebenso wie die Nischenstrategie werden stattdes-
sen relativ selten von den befragten Unternehmen angewandt (Wert von je 3,0). Differenziert nach der
UnternehmensgréfRe und Umsatzhohe stellt sich die durchschnittliche Anwendung der einzelnen Stra-

tegietypen wie folgt dar.
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Innovation

Pionier

Folger

Kostenfihrerschaft

Nische

Kooperation

45

. i 45
Differenzierung 4.6

45

1,0 2,0 3,0

M

4,0

B Gesamt B Kleinunternehmen B Mittelunternehmen O GroRunternehmen

50

Abbildung 6: Durchschnittliche Anwendung der unterschiedlichen Strategietypen getrennt nach Unternehmensgrofie

(1 = gar nicht, 5 = voll zutreffend)

Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeiter) greifen relativ haufig auf eine Nischenstrategie zurick,

relativ selten auf eine Folger- und Kostenflhrerschaftsstrategie. Aufgrund ihrer GroR3e missen sie sich

auf bestimmte Schwerpunkte bzw. Produktsegmente konzentrieren. Mittelgrof3e Unternehmen (bis

250 Mitarbeiter) entsprechen prinzipiell den generellen Werten aus Abbildung 5. GroRunternehmen

(Uber 250 Mitarbeiter) geben Uberdurchschnittlich h&aufig an, eine Innovationsstrategie sowie

hinsichtlich des Innovationstimings eine Pionier- oder Folgerstrategie zu verfolgen. Eine Ni-

schen- ebenso wie eine Kooperationsstrategie wird von ihnen hingegen relativ selten angewandt.

Aufgrund ihrer GroéRRe sind sie weniger auf Kooperationspartner angewiesen als Klein- bzw. Mittelun-

ternehmen.
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Innovation

Pionier

Folger

Kostenfiihrerschaft

45
Differenzierung T 49
45
Nische
Kooperation
| 1 ‘ ‘ ‘
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

B Gesamt B geringer Umsatz O mittlerer Umsatz O hoher Umsatz

Abbildung 7: Durchschnittliche Anwendung der unterschiedlichen Strategietypen getrennt nach Umsatzhéhe (1 =
gar nicht, 5 = voll zutreffend)
Unternehmen mit geringem Jahresumsatz (bis 10 Millionen Euro) verfolgen alle Strategien rela-
tiv unterdurchschnittlich. Maglicherweise ist das Nichtverfolgen von Strategien ein Grund flr den
geringeren Umsatz. Einzig die Nischenstrategie wird weit Giberdurchschnittlich angewandt. Differenzie-
rung und Kostenfuhrerschaft wird dagegen weit haufiger von Unternehmen mit mittlerem bzw. hohem
Umsatz verfolgt. Jene Unternehmen mit einem Jahresumsatz bis 50 Millionen Euro wenden au-
Rerdem relativ hdufig eine Folgerstrategie an, Firmen mit Gber 50 Millionen Euro Umsatz eine
Innovations- und Pionierstrategie. Nicht relevant ist die Umsatzhéhe fiir das planméaRige Verfolgen
von Kooperationen. Diesbezlglich gibt es keine Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger

erfolgreichen Unternehmen.

4.2 Zusammenhang von Unternehmens- und Innovationserfolg

Erfolg kann unterschiedlich bestimmt werden. In der Untersuchung werden sowohl subjektive als auch
objektive Performancedaten erhoben. Subjektiv soll heiRen, dass es sich um persdnliche Einschat-
zungen der Befragten und nicht um unternehmensspezifische KenngroRen wie Umsatzhdhe, Um-

satzwachstum und Rendite (objektive Performance) handelt.

Subjektiver Unternehmenserfolg misst zum einen die Zufriedenheit und Loyalitat der Kunden mit dem

Unternehmen (Markterfolg) und zum anderen den im Vergleich zu Wettbewerbern héheren Umsatz,
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den héheren Marktanteil und die héhere Rendite sowie die relativ bessere Wettbewerbsposition (rela-

tive subjektive Performance).

Neben diesen Kriterien fur Unternehmenserfolg werden noch weitere Gré3en in unserer Studie ermit-
telt, die den Innovationserfolg messen sollen. Das sind die bessere Innovationsposition im Vergleich
zu Wettbewerbern (Innovationsposition), innovative Durchbriiche neuer Produkte (Innovationsgrad)
sowie der unternehmenseigene Produktanteil an radikalen Neuerungen (Radikaler Innovationserfolg)
bzw. kleinen Veranderungen (Inkrementeller Innovationserfolg). Folgende Abbildung stellt den Zu-

sammenhang der einzelnen Erfolgsgrof3en dar.

Radikaler

|  Innovationserfolg ‘\
Y ¢ A

Rendite

Relative Subjektive
Performance

N Inkrementeller
Innovationserfolg

7y

\\ v | »| Umsatzwachstum

Innovations- /

Markterfolg 4
\ grad
\ y t y Umsatz
Innovations-
position

Subjektive Performance Innovationserfolg Objektive Performance

* starker positiver Zusammenhang,

—» positiver Zusammenhang

Abbildung 8: Zusammenhange der Erfolgsgrofen
Zusammenhange bestehen jeweils zwischen objektivem bzw. subjektivem Unternehmenserfolg
und Innovationserfolg. Kein Zusammenhang hingegen besteht zwischen objektivem und subjekti-
vem Unternehmenserfolg. Die Einschatzung der Kundenzufriedenheit und der eigenen Performance

hangen nicht mit den objektiven Daten der Rendite et cetera zusammen.

Objektive Performance: Ein starker positiver Zusammenhang besteht zwischen der Rendite und dem
Umsatzwachstum. AulRerdem existieren positive Zusammenhéange zwischen der Rendite und ra-
dikalem Innovationserfolg und dem Innovationsgrad. SchlieBlich korrelieren Umsatzwachstum
und Innovationsgrad positiv miteinander. Je hoher die eine ErfolgsgréfRe ausgepragt ist, desto hdher
ist auch der Wert der anderen.

Subjektive Performance: Zwischen relativer subjektiver Performance und Markterfolg besteht ein star-
ker positiver Zusammenhang. Subjektive Performance hangt zudem positiv mit dem Innovations-
erfolg zusammen,; relative subjektive Performance mit allen vier Innovationserfolgsgréf3en, Markter-

folg mit der Innovationsposition und dem Innovationsgrad.

Innovationserfolg: Stark positive Zusammenhéange existieren zwischen dem Innovationsgrad und der
Innovationsposition, zwischen dem Innovationsgrad und dem radikalen Innovationserfolg und zwi-

schen radikalem und inkrementellem Innovationserfolg. Auerdem hangt die Innovationsposition leicht
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mit radikalem und inkrementellem Innovationserfolg zusammen. Positive Werte bei einem Innovati-

onsaspekt gehen mit positiven Werten bei den ubrigen einher.

4.3 Zusammenhang von Strategietyp und Erfolg

Unterschiedliche Strategien verfolgen unterschiedliche Ziele. Inwieweit tragen sie zum Erreichen der
genannten Erfolgsgrof3en bei?

Im Folgenden wird sich der Beantwortung dieser Frage in drei Schritten gewidmet. Zun&chst werden
die Auswirkungen einer entsprechend hohen versus niedrigen Strategieausrichtung auf den Erfolg
miteinander verglichen. AnschlieBend werden die Zusammenhange zwischen entsprechendem Stra-
tegietyp und Erfolg aufgezeigt. Kapitel 4.3 schlieRlich stellt die Bedeutung unterschiedlicher Strategien
fur den Innovationserfolg dar und erlautert, inwiefern der Innovationserfolg mit Hilfe der Strategiewahl

prognostiziert werden kann.

Mittelwertanalyse

< 0 unterdurchschnittlich, > 0 tiberdurchschnittlich, 0 = Durchschnitt

Rendite* .2
@ hohe Strategieausrichtung
Umsatzwachstum B niedrige Strategieausrichtung
Umsatz
Relative subjektive Performance* 103
Markterfolg* 103
Innovationsposition* 1013
Innovationsgrad* O
Radikaler Innovationserfolg*
Inkrementeller Innovationserfolg
-0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2 03 04 05

*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Strategieausrichtung vorhanden

Abbildung 9: Durchschnittliche Auspréagung der Erfolgsgrof3en bei hoher versus niedriger Innovationsstrategieaus-
richtung

Das Verfolgen einer Innovationsstrategie wirkt sich auf nahezu alle Erfolgsgréf3en positiv aus.
Sowohl die objektive (Rendite) bzw. subjektive Performance (relative subjektive Performance, Markt-
erfolg) als auch der Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad, radikaler Innovationser-
folg) sind bei einer hohen Strategieausrichtung tUberdurchschnittlich ausgeprégt, bei einer niedrigen
unterdurchschnittlich. Lediglich hinsichtlich Umsatzwachstum, Umsatz und inkrementellem Innovati-
onserfolg macht es keinen Unterschied, ob eine Innovationsstrategie angewandt wird.
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< 0 unterdurchschnittlich, > 0 tberdurchschnittlich, 0 = Durchschnitt

[ I
Rendite® o) e—— o3
Umsatzwachstum 0.0 F 1 @ hohe Strategieausrichtung

0,0 W niedrige Strategieausrichtung|
=| 0,0

Umsatz

Relative subjektive Performance*

Markterfolg*

Innovationsposition*

Innovationsgrad*

Radikaler Innovationserfolg*

Inkrementeller Innovationserfolg EJOOO

-0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0,0 0.1 0,2 0,3 0,4 0,5

*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Strategieausrichtung vorhanden

Abbildung 10: Durchschnittliche Auspragung der Erfolgsgrofien bei hoher versus niedriger Pionierstrategieausrich-
tung
Auch die strategische Platzierung neuer Produkte als Erster auf dem Markt (Pionierstrategie) hat
positive Auswirkungen sowohl auf die objektive (Rendite) bzw. subjektive Performance (relative
subjektive Performance, Markterfolg) als auch auf den Innovationserfolg (Innovationsposition,
Innovationsgrad, radikaler Innovationserfolg) gleichermafRen. Jene Erfolgsgrofien sind bei einer
hohen Ausrichtung der Pionierstrategie Uberdurchschnittlich ausgebildet, bei einer niedrigen entspre-
chenden Strategieausrichtung unterdurchschnittlich. Auch die Pionierstrategie hat keinen Einfluss auf

das Umsatzwachstum, die Umsatzhdhe und den inkrementellen Innovationserfolg.

0 = Durchschnitt; < 0 =unterdurchschnittlich; > 0 = Giberdurchschnittlich
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-0,1
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Abbildung 11: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgréRen bei hoher versus niedriger Folgerstrategieausrich-
tung

Ob eine Folgerstrategie vom Unternehmen benutzt wird, hat keine Auswirkung auf den Erfolg.

Weder objektive bzw. subjektive Performance noch Innovationserfolg werden durch den spéteren

Einstieg in den Markt mittels des Imitierens der Produktinnovationen des Pioniers begunstigt.
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Abbildung 12: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgréRen bei hoher versus niedriger Kostenfiihrerschafts-
strategieausrichtung8

Die Kostenfihrerschaftsstrategie — der kostenminimale Einsatz von Ressourcen und das Erzielen

eines Kostenvorsprungs gegentiber konkurrierenden Unternehmen — wirkt sich systematisch auf die

objektive (Umsatzwachstum) bzw. subjektive Performance (Relative Subjektive Performance,

Markterfolg) und den Innovationserfolg (Innovationsposition) aus. Mit einer Kostenfuhrerschaftsstra-

tegie kann ein Gberdurchschnittlicher Erfolg erzielt werden. Keine Rolle spielt dieser Strategietyp hin-

gegen fir die Rendite und den Umsatz.
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Abbildung 13: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgréRen bei hoher versus niedriger Nischenstrategieaus-
richtung9
Die strategische Festlegung auf einzelne Produktsegmente (Nischenstrategie) hat eine signifikante
Bedeutung fur das Umsatzwachstum und den Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovati-

onsgrad). Fir die Gbrigen Erfolgsgrof3en ist das Verfolgen einer Nischenstrategie irrelevant.

Keine glltigen Félle fur Innovationsgrad, Radikaler Innovationserfolg und Inkrementeller Innovationserfolg bei Berucksichti-
gung der Kostenfuihrerschaftsstrategie vorhanden. Statistische Berechnung ist nicht mdglich.

Keine glltigen Falle fur Markterfolg bei Berticksichtigung der Nischenstrategie vorhanden. Statistische Berechnung ist nicht
moglich.
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Abbildung 14: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgroRen bei hoher versus niedriger Kooperationsstrategie-
ausrichtung

Das planméRige Verfolgen von Kooperationen (Kooperationsstrategie) hat einen deutlichen Im-

pact auf die subjektive Performance (relative subjektive Performance, Markterfolg) und den Innova-

tionserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad). Fir die objektive Performance (Rendite, Umsatz-

wachstum, Umsatz) und den radikalen bzw. inkrementellen Innovationserfolg spielt eine Kooperati-

onsstrategie hingegen keine Rolle.*

Zusammenhangsanalyse
Ein erstes Indiz fur die Erfolgswirksamkeit der unterschiedlichen Strategietypen lieferte bereits die
Mittelwertanalyse. Ob tatsachlich Zusammenhange zwischen Strategie und Erfolg existieren, wird im

Folgenden aufgezeigt.

Rendite

Umsatzwachstum

Umsatz

Relative Subjektive
Performance

Innovationsstrategie Markterfolg
Innovations-
position
Innovations-

-» starker positiver Zusammenhang, grad
= positiver Zusammenhang,
=% negativer Zusammenhang, Radikaler
" starker negativer Zusammenhang, Innovationserfolg
==-°  kein Zusammenhang
Inkremenreller
Innovationserfolg

Abbildung 15: Zusammenhénge zwischen einer Innovationsstrategie und Erfolg"

10
11

Eine Mittelwertanalyse der Differenzierungsstrategie ist statistisch nicht moglich.
Die Interkorrelation zwischen einer Innovationsstrategie und dem Markterfolg kann nicht berechnet werden.
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Schon bei der Mittelwertanalyse wurde deutlich, dass zwischen einer Innovationsstrategie und
subjektiver Performance (relative subjektive Performance, Markterfolg) sowie Innovationserfolg
(Innovationsposition, Innovationsgrad, radikaler Innovationserfolg) ein Zusammenhang besteht. Eine
entsprechende Zusammenhangsanalyse bestatigt dieses Ergebnis. Wie Abbildung 15 auf3erdem
zeigt, sind diese positiven Zusammenhange besonders stark. Je ausgepragter die Innovationsstrate-
gie ist, desto hoher ist auch der Grad der entsprechenden Erfolgsgrof3e. Kein Zusammenhang besteht
zwischen einer Innovationsstrategie und der objektiven Performance (Rendite, Umsatzwachstum,

Umsatz) sowie dem inkrementellen Innovationserfolg.

Rendite

Umsatzwachstum

Umsatz

Relative Subjektive
Performance

Pionierstrategie Markterfolg

Innovations-

position

Innovations-

starker positiver Zusammenhang, grad

positiver Zusammenhang,

negativer Zusammenhang, Radikaler

starker negativer Zusammenhang, Innovationserfolg

A AR

kein Zusammenhang

Inkremenreller

Innovationserfolg

Abbildung 16: Zusammenhé&nge zwischen einer Pionierstrategie und Erfolg
Eine Pionierstrategie korreliert positiv mit objektiver (Rendite) bzw. subjektiver Performance
(relative subjektive Performance, Markterfolg) und Innovationserfolg (Innovationsposition, In-
novationsgrad, radikaler Innovationserfolg). Kein Zusammenhang existiert zwischen einer Pio-
nierstrategie und dem Umsatzwachstum, dem Umsatz und dem inkrementellen Innovationserfolg. Die

Zusammenhangsanalyse bestatigt das Ergebnis der Mittelwertanalyse.
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Abbildung 17: Zusammenhéange zwischen einer Folgerstrategie und Erfolg
Analog zu der Mittelwertanalyse ergibt auch die Zusammenhangsanalyse, dass die Folgerstrategie
far den Unternehmenserfolg nicht relevant ist. Hohe ebenso wie niedrige Erfolgswerte gibt es so-

wohl bei Firmen mit ausgepragter Folgerstrategie als auch bei Firmen, die keine solche Strategie an-

wenden.
Rendite
Umsatzwachstum
Umsatz
Relative Subjektive
Performance
Kostenfiihrerschafts-
strategie Markterfolg
Innovations-
position
Innovations-
=P starker positiver Zusammenhang, grad
= positiver Zusammenhang,
= negativer Zusammenhang, Radikaler
starker negativer Zusammenhang, .
P stark i h \
nnovationserfolg
~-=*  kein Zusammenhang
Inkremenreller
Innovationserfolg
. . N . . . . 12
Abbildung 18: Zusammenhéange zwischen einer Kostenfiihrerschaftsstrategie und Erfolg
12

Die Interkorrelationen zwischen einer Kostenfiihrerschaftsstrategie und dem Innovationsgrad, dem radikalen sowie dem
inkrementellen Innovationserfolg kénnen nicht berechnet werden.
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Die Kostenfuhrerschaftsstrategie weist jeweils einen positiven Zusammenhang zu objektiver (Um-
satzwachstum) bzw. subjektiver Performance (relative subjektive Performance) und dem Innovations-
erfolg (Innovationsposition) auf. Je ausgepragter die Kostenfiihrerschaftsstrategie im Unterneh-
men ist, desto hdher sind auch das Umsatzwachstum und die Einschatzung der eigenen Per-
formance und Innovationsposition gegeniiber Wettbewerbern. Entgegen der Mittelwertanalyse

besteht kein Zusammenhang zum Markterfolg.

Rendite

Umsatzwachstum

Umsatz

Relative Subjektive
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strategie Markterfolg

Innovations-
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B AR /
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kein Zusammenhang

Inkremenreller

Innovationserfolg

Abbildung 19: Zusammenhéange zwischen einer Differenzierungsstrategie und Erfolg™
Eine Abgrenzung von Konkurrenzprodukten durch exklusive Qualitatsmerkmale (Differenzie-
rungsstrategie) hangt positiv mit dem Markterfolg zusammen. Je hoéher der Grad einer Differen-
zierungsstrategie im Unternehmen ausgepragt ist, desto zufriedener und loyaler sind die Kunden mit
dem Unternehmen. Ausgenommen von diesem Zusammenhang ist das Verfolgen einer Differenzie-

rungsstrategie nicht erfolgswirksam.

* Die Interkorrelationen zwischen einer Differenzierungsstrategie und dem Innovationsgrad, dem radikalen sowie dem inkre-
mentellen Innovationserfolg kénnen nicht berechnet werden.
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Abbildung 20: Zusammenhéange zwischen einer Nischenstrategie und Erfolg14
Eine Nischenstrategie héngt lediglich mit dem Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovations-
grad) zusammen. Eine Nischenstrategie (Konzentration auf spezifische Produktschwerpunkte) geht
einher mit einer verbesserten Innovationsposition im Vergleich zu Wettbewerbern und einem héhe-
ren Grad innovativer Durchbriiche. Der durch die Mittelwertanalyse entstandene Verdacht eines

Zusammenhangs mit objektiver Performance (Umsatzwachstum) bestatigt sich hingegen nicht.
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Abbildung 21: Zusammenhénge zwischen einer Kooperationsstrategie und Erfolg

* Die Interkorrelation zwischen einer Nischenstrategie und dem Markterfolg kann nicht berechnet werden.
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Eine Kooperationsstrategie (das strategische Verfolgen von Kooperationsaktivitaten) hat einen posi-
tiven Zusammenhang mit subjektiver Performance (relative subjektive Performance, Markterfolg)
und Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad). Das zeigte bereits die Mittel-
wertanalyse. Hinsichtlich objektiver Performance zeichnet sich ein uneinheitliches Bild ab. Eine Ko-
operationsstrategie hangt positiv mit der Rendite zusammen. Je héher der Grad einer entspre-
chenden Strategieausrichtung, desto hoher ist auch die Rendite. Ein stark negativer Zusammen-
hang besteht hingegen zu der Erfolgsgréfe Umsatzwachstum. Mit steigender Auspragung einer
Kooperationsstrategie sinkt das Umsatzwachstum.

Beziehungsweise umgekehrt: je hdher das Umsatzwachstum ist, desto niedriger ist die Ausrichtung
auf eine Kooperationsstrategie. Mit steigendem Umsatzwachstum sinkt die Notwendigkeit von Koope-
rationsaktivitaten. Irrelevant ist eine Kooperationsstrategie fir den Umsatz, den radikalen und den

inkrementellen Innovationserfolg. Hier bestehen keine Zusammenhange.

4.4 Bedeutung der Strategien fur Innovationserfolg

Nachdem die Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen Strategietypen und Erfolg dargestellt
wurden, soll nun anschlieBend noch gezeigt werden, inwiefern eine Kausalbeziehung zwischen
Strategie und Erfolg besteht: Inwieweit kdnnen mit Hilfe einer spezifischen Strategie bestimmte Er-
folgsgroRen erklart werden?™ Der Fokus liegt hierbei auf den vier Aspekten des Innovationserfolgs:

Innovationsposition, Innovationsgrad, radikaler und inkrementeller Innovationserfolg.
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12% +
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4% 3,4%

2,3%
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L1

Innovation Pionier Folger Kosten- Nische Kooperation
fuhrerschaft

Abbildung 22: Erfolgswirksamkeit spezifischer Strategien fur die Innovationsposition™®
Zum Erzielen einer guten Innovationsposition stellen die Innovations- und die Pionierstrategie
aulRerst bedeutsame Faktoren dar. Dass jeweils ein starker positiver Zusammenhang zur Innovati-
onsposition besteht, zeigte bereits die Zusammenhangsanalyse in Kapitel 4.2. Durch die beiden Stra-
tegietypen lassen sich 18,6 bzw. 16,1 Prozent der Innovationsposition erklaren. Zwar gibt es also
noch andere Faktoren, die sich fir die spezifische Innovationsposition eines Unternehmens verant-
wortlich zeichnen, gleichzeitig ist aber zu einem grof3en Teil die Innovationsposition bereits durch eine

der beiden Strategien zu erklaren. Die Ubrigen Strategietypen sind dagegen kaum von Bedeutung.

! Die Differenzierungsstrategie kann nicht beriicksichtigt werden. Entsprechende Daten erfiillen nicht alle notwendigen Vo-

raussetzungen fir das statistische Prifverfahren.

*  Die Folgerstrategie kann die Innovationsposition nicht signifikant erklaren.
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Abbildung 23: Erfolgswirksamkeit spezifischer Strategien fiir den Innovationsgrad’
Auch zum Erreichen groRer innovativer Durchbriiche eignen sich insbesondere eine Innovati-
ons- und eine Pionierstrategie. Entsprechende Strategietypen kénnen knapp ein Funftel des Inno-
vationsgrads erklaren helfen und sind deshalb fir diese Erfolgsgrofie ganz besonders relevant. Alle
Ubrigen Strategien sind hingegen weniger bzw. gar nicht von Bedeutung. Das deutete bereits die Zu-

sammenhangsanalyse im letzten Kapitel an.
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Abbildung 24: Erfolgswirksamkeit spezifischer Strategien fiir den radikalen Innovationserfolg18
SchlieBlich sind Innovations- und Pionierstrategie auch zum Erreichen von radikalem Innovationser-
folg von Bedeutung. Allerdings spielen die beiden Strategietypen fir diesen Erfolgsaspekt weit
weniger eine Rolle als noch fur die Innovationsposition oder den Innovationsgrad. Fir radikalen In-
novationserfolg gibt es demnach andere Ursachen. Um einen inkrementellen Innovationserfolg zu
erzielen, ist tatsachlich kein einziger der betrachteten Strategietypen relevant. Das zeigte bereits

die Zusammenhangsanalyse im Kapitel 42"

" Die Folgerstrategie kann den Innovationsgrad nicht signifikant erklaren. AuRerdem sind keine giiltigen Falle fur den Innova-

tionsgrad bei Bericksichtigung der Kostenfihrerschaftsstrategie vorhanden. Eine statistische Analyse ist deshalb nicht
moglich.

Die Folger-, Kooperations- und Nischenstrategie kdnnen den radikalen Innovationserfolg nicht signifikant erklaren. Au3er-
dem existieren keine gultigen Falle fiir den radikalen Innovationserfolg bei Berlicksichtigung der Kostenfiihrerschaftsstrate-
gie. Eine statistische Analyse ist in diesem Fall nicht mdglich.

Im Fall der Innovations-, Pionier-, Folger-, Nischen- und Kooperationsstrategie ergibt sich kein signifikanter Einfluss auf den
inkrementellen Innovationserfolg. Bei Beriicksichtigung einer Kostenfiihrerschaftsstrategie hingegen existieren keine gilti-
gen Félle fur den inkrementellen Innovationserfolg. Eine statistische Analyse ist deshalb nicht mdglich.

18

19
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4.5 Innovationsstrategie und Innovationserfolg

Neben einer Pionierstrategie stellt insbesondere die gezielte Innovationsstrategie einen entschei-
denden Aspekt fir den Innovationserfolg dar. Im folgenden Kapitel wird der Einfluss erlautert, den
die UnternehmensgréfRe und die Umsatzhthe auf die Kausalbeziehung von Innovationsstrategie und
Innovationserfolg austiben. Zu klaren ist die Frage, ob die hohe Erklarungskraft der Innovationsstrate-

gie nur auf Unternehmen bestimmter Gré3e und Umsatzhohe zutrifft.
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Abbildung 25: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie fir die Innovationsposition in Abhangigkeit von der
Unternehmensgrofle
Eine Innovationsstrategie ist vor allem bei Klein- (bis 50 Mitarbeiter) und GroRunternehmen
(GUber 250 Mitarbeiter) fur die Innovationsposition von Bedeutung. Die Erklarungskraft einer Inno-

vationsstrategie ist bei mittleren Unternehmen (bis 250 Mitarbeiter) deutlich geringer.
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Abbildung 26: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie flr den Innovationsgrad in Abhangigkeit von der Un-
ternehmensgroRe
Und auch hinsichtlich des Innovationsgrads ist die Innovationsstrategie vor allem fiir Klein- und
GroRBunternehmen relevant. In beiden Fallen kann knapp ein Finftel des Innovationsgrads durch

eine Innovationsstrategie erklart werden.
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Abbildung 27: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie fr den radikalen Innovationserfolg in Abhangigkeit von
der UnternehmensgrofRe

Dass eine Innovationsstrategie fir radikalen Innovationserfolg kaum und fur inkrementellen Innovati-

onserfolg Uberhaupt keine Rolle spielt, wurde bereits im letzten Kapitel gezeigt. Mit Hilfe von Abbil-

dung 27 wird aul3erdem deutlich, dass eine Innovationsstrategie inshesondere nur bei Kleinun-

ternehmen fir das Erreichen radikalen Innovationserfolgs relevant ist. %

Differenziert nach unternehmensspezifischer Umsatzhohe ergibt sich fir die verschiedenen Aspekte

von Innovationserfolg Folgendes.
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Abbildung 28: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie fur die Innovationsposition in Abhé&ngigkeit von der
Umsatzhohe
Die Innovationsposition ist insbesondere bei Unternehmen mit geringem (bis 10 Millionen Euro)
bzw. mittlerem Umsatz (bis 50 Millionen Euro) von einer Innovationsstrategie abhangig. Jeweils
20 Prozent der Innovationsposition kdnnen durch die Innovationsstrategie erklart werden.

% Hinsichtlich des inkrementellen Innovationserfolgs hat eine Innovationsstrategie weder fir Kleinunternehmen noch fiir mit-

telsténdische oder GroRunternehmen einen signifikanten Einfluss.
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Abbildung 29: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie fir den Innovationsgrad in Abhangigkeit von der Um-
satzhohe
Wichtig ist zu bemerken, dass hinsichtlich des Innovationsgrads eine Innovationsstrategie vor

allem fir Unternehmen mit niedrigem Umsatz von Bedeutung ist.
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Abbildung 30: Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie fir den radikalen Innovationserfolg in Abhangigkeit
von der Umsatzhthe™
Eine Relevanz der Innovationsstrategie fur den radikalen Innovationserfolg besteht nur bei we-
nig und sehr umsatzstarken Unternehmen. Allerdings ist das Niveau der Erklarungskraft insgesamt

sehr niedrig. Fir radikalen Innovationserfolg sind andere Ursachen ausschlaggebend.22

4.6 Innovationsgrad als vermittelnde Einflussgréi3e

Die Analyse des Zusammenhangs von Unternehmens- und Innovationserfolg hat gezeigt, dass zwi-
schen dem Innovationsgrad und zwei weiteren Aspekten des Innovationserfolgs (Innovationsposition,
radikaler Innovationsgrad) starke Zusammenhange bestehen. Denkbar ist, dass sich durch eine Inno-
vationsstrategie der Grad innovativer Durchbriiche erhdht, was schliel3lich zu einer guten Innovations-
position bzw. zu radikalem Innovationserfolg fuhrt. Deshalb wird untersucht, inwiefern der Innovati-
onsgrad eine vermittelnde Rolle hinsichtlich der Erfolgswirksamkeit einer Innovationsstrategie spielt.
Werden die Zusammenhange zwischen einer Innovationsstrategie und der Innovationsposition bzw.

dem radikalen Innovationserfolg erst tiber den Innovationsgrad ermoglicht?

% Bei Unternehmen mit mittlerem Umsatz kann die Innovationsstrategie den Radikalen Innovationserfolg nicht signifikant

prognostizieren.
Ebenso wie im Fall der UnternehmensgréRe hat die Innovationsstrategie auch in Abhangigkeit von der Umsatzhohe keinen
signifikanten Einfluss auf den Inkrementellen Innovationserfolg.

22
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Abbildung 31: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und der Innovations-
position durch den Innovationsgrad

Tatséchlich kann der Innovationsgrad teilweise (partiell) die hohe Abhé&ngigkeit der Innovati-

onsposition von einer Innovationsstrategie erklaren. Dass eine strategische Ausrichtung auf Inno-

vation die relative Innovationsposition des eigenen Unternehmens gegeniiber Wettbewerbern verbes-

sert, hangt also auch damit zusammen, dass eine Innovationsstrategie den Innovationsgrad erhoht,

der wiederum die Innovationsposition verbessert.

Innovations-
grad

Radikaler
Innovationserfolg

Innovations-
strategie

Abbildung 32: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und radikalem Inno-
vationserfolg durch den Innovationsgrad

Auch der Zusammenhang zwischen einer Innovationsstrategie und dem radikalen Innovationserfolg

kann teilweise (partiell) Uber den Innovationsgrad erklart werden. Die Innovationsstrategie bewirkt

den radikalen Innovationserfolg also nicht ausschliel3lich direkt, sondern auch indirekt vermit-

telt Gber den Innovationsgrad.
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5. Planungsstil und Innovationserfolg

Strategiebildung ist immer ein Planungsprozess. Strategien kdnnen Ergebnis bewusster Planung und
Kalkulation sein (deliberate Planung) oder aber sie kbnnen Ergebnis von Intuition und einfachem Aus-
probieren sein (emergente Planung). Je nachdem fiir welchen Planungsprozess sich entschieden

wird, gibt es unterschiedliche Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg.
51 Zusammenhang von Planungsstil und Erfolg
Wie im vorherigen Kapitel wird auch die Erfolgswirksamkeit der Planungsstile mittels Mittelwert-, Zu-

sammenhangs- und Regressionsanalyse statistisch ermittelt.

Mittelwertanalyse

< 0 unterdurchschnittlich, > 0 Gberdurchschnittlich, 0 = Durchschnitt
. I I 02
Rendite* -0,1
0,1 @ hohe Planungsausrichtun
Umsatzwachstum -0,1 9 9
00 B niedrige Planungsausrichtung
Umsatz 0,0 |_' '
. - 03
Relative subjektive Performance* -0,1 ‘
03
Markterfolg* -0,2 ‘
. - 03
Innovationsposition* -02 ‘
. 03
Innovationsgrad* -0,2
. . 0,2
Radikaler Innovationserfolg 0,0
. 0,1
Inkrementeller Innovationserfolg 0,0
T T T
-0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2 0,3 04
*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Planungsausrichtung vorhanden

Abbildung 33: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgroRen bei hohem versus niedrigem deliberaten Planungs-
stil

Eine bewusste Planung wirkt sich sowohl auf objektive (Rendite) bzw. subjektive Performance

(relative subjektive Performance, Markterfolg) als auch auf den Innovationserfolg (Innovations-

position, Innovationsgrad) positiv aus. Je nachdem ob der deliberate Planungsstil stark oder

schwach ausgepragt ist, sind die Werte fir die finf Erfolgsgrof3en Gber- oder aber unterdurchschnitt-

lich.
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*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Strategieausrichtung vorhanden

Abbildung 34: Durchschnittliche Auspragung der Erfolgsgréfen bei hohem versus niedrigem emergenten Planungs-
stil

Verlasst sich ein Unternehmen jedoch auf sein Bauchgefiihl, statt Marktchancen und -risiken
grandlich zu prifen, ergibt sich das gegenteilige Bild. Hinsichtlich der meisten Erfolgsgrof3en
spielt es zwar kaum eine Rolle, ob die Planung dem Zufall Gberlassen wird oder nicht — es existiert
kein signifikanter Unterschied —, fiir die relative subjektive Performance werden tberdurchschnittliche
Werte jedoch gerade dann erreicht, wenn eine emergente Planungsausrichtung nur gering ausgepragt
ist, wahrend die Methodik des Trial & Error nur (unter)durchschnittliche Werte bei dieser Erfolgsgrole
hervorbringt. Lediglich der inkrementelle Innovationserfolg (und die Rendite) scheinen von einer
emergenten Planungsausrichtung zu profitieren. Flexibles und informelles Innovationsmanagement
natzt also vor allem Firmen, wenn diese kleine, inkrementelle Produktinnovationen entwickeln. Der
Unterschied zwischen einer entsprechend hohen emergenten Planungsausrichtung und einer niedri-
gen ist jedoch nicht signifikant.

Ausgewahlte Erfolgsfaktoren im Uberblick
Die vollkommene Verschiedenheit beider Planungstypen zeigt auch noch einmal der folgende Ver-

gleich ausgewabhlter Erfolgsgrofien (Rendite, relative subjektive Performance, Innovationsposition).

< 0 unterdurchschnittlich, > 0 tiberdurchschnittlich, 0 = Durchschnitt
03

0,2

@ hohe Planungsausrichtung
W niedrige Planungsausrichtung|

0,2

0,1

0,1
0,0
,0,1 4
02 -0,1
Deliberate Planung* Emergente Planung

*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Strategieausrichtung vorhanden

Abbildung 35: Durchschnittliche Auspragung der Rendite bei hohem versus niedrigem Planungsstil
Eine Uberdurchschnittliche Rendite ist vor allem durch einen deliberaten Planungsstil zu errei-
chen. Emergente Planung macht kaum einen Erfolgsunterschied.



Innovationsprozesse in der Supply Chain. Ergebnisbericht der empirischen Studie 27
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Abbildung 36: Durchschnittliche Auspragung der relativen subjektiven Performance bei hohem versus niedrigem
Planungsstil

Eine zu den Wettbewerbern relativ bessere Performance erzielt ein Unternehmen durch einen

ausgepragten deliberaten und einen méglichst geringen emergenten Planungsstil.

< 0 unterdurchschnittlich, > 0 tiberdurchschnittlich, 0 = Durchschnitt
0,3 0,3
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B niedrige Planungsausrichtung|
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-0,1 4
-0,2 4
-0,2
-0,3
Deliberate Planung* Emergente Planung

*signifikanter Unterschied zwischen hoher versus niedriger Strategieausrichtung vorhanden

Abbildung 37: Durchschnittliche Auspragung der Innovationsposition bei hohem versus niedrigem Planungsstil
Deliberate Planung geht einher mit einer Gberdurchschnittlichen Innovationsposition. Emergen-
te Planung hingegen ist irrelevant. Wie stellen sich die Zusammenhange zwischen Planungsstil und

Erfolg dar? Welche sind tatsachlich vorhanden?



Innovationsprozesse in der Supply Chain. Ergebnisbericht der empirischen Studie

Zusammenhangsanalyse

Deliberate Planung

starker positiver Zusammenhang,
positiver Zusammenhang,
negativer Zusammenhang,

R

kein Zusammenhang

Rendite

Umsatzwachstum

Umsatz

Relative Subjektive
Performance

Markterfolg

Innovations-

position

Innovations-
grad

Radikaler

Innovationserfolg

Inkremenreller

Innovationserfolg

Abbildung 38: Zusammenhé&nge zwischen deliberatem Planungsstil und Erfolg
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Die Mittelwertanalyse hat bereits angedeutet, dass es offensichtlich Zusammenhange zwischen de-

liberater Planung und den drei Erfolgsdimensionen subjektive bzw. objektive Performance und Inno-

vationserfolg gibt. Die Zusammenhangsanalyse bestétigt eine jeweils positive Beziehung zu Rendi-

te, relativer subjektiver Performance, Markterfolg, Innovationsposition und Innovationsgrad. Je

hoher der Grad deliberater Planung ausgepragt ist, desto hoher ist auch der entsprechende Erfolg.

Kein Zusammenhang besteht hingegen zu Umsatzwachstum, Umsatz sowie radikalem und inkremen-

tellem Innovationserfolg. Fur diese vier ErfolgsgréRen ist es irrelevant, ob eine bewusste Planung und

Kalkulation im Unternehmen vorherrscht.
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Abbildung 39: Zusammenhé&nge zwischen emergentem Planungsstil und Erfolg
Auch hinsichtlich emergenter Planung widerspiegelt die Zusammenhangsanalyse die Ergebnisse der
Mittelwertanalyse. Emergente Planung hat im Allgemeinen keinen Einfluss auf den Erfolg eines
Unternehmens. Lediglich der Umsatz und die relative subjektive Performance werden von einer
emergenten Planung negativ beeinflusst. Je mehr bei der Planung auf Intuition und Zufall vertraut
wird, desto geringer sind entsprechende ErfolgsgréRen ausgepragt. Oder umgekehrt: Je héher der
Umsatz und je besser die relative Marktposition im Vergleich zu Wetthewerbern ist, desto weniger

emergent war eine entsprechende Planung vorab.

Nachdem die Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen Strategietypen und Erfolg dargestellt
wurden, soll nun anschlie@end noch gezeigt werden, inwiefern eine Kausalbeziehung zwischen
Strategie und Erfolg besteht: Inwieweit kénnen mit Hilfe einer spezifischen Strategie bestimmte Er-

folgsgréRen erklart bzw. prognostiziert werden?

5.2 Bedeutung des Planungsstils fir Innovationserfolg
Koénnen mit Hilfe deliberater oder emergenter Planung bestimmte Aspekte des Erfolgs erklart werden?

Inwiefern besteht zwischen Planungsstil und Erfolg eine Kausalbeziehung?
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Abbildung 40: Erfolgswirksamkeit deliberater versus emergenter Planung fiir die Innovationsposition, den Innova-
tionsgrad, den radikalen und den inkrementellen Innovationserfolg23
Deliberate Planung hat eine wenn auch nur geringe Bedeutung fiir die Innovationsposition und den
Innovationsgrad. Gut 6 Prozent der entsprechenden ErfolgsgrofRe kdnnen durch einen deliberaten
Planungsstil erklart werden. Fir den radikalen bzw. inkrementellen Innovationserfolg ist eine bewusste
Planung und Kalkulation irrelevant. Bauchgefihl und Intuition (emergente Planung) spielen fir den
Innovationserfolg insgesamt keine Rolle. Die Abhangigkeit des Innovationserfolgs von Planung ist
somit aullerst gering. Doch inwieweit beeinflusst die UnternehmensgréRe oder die Umsatzhohe die

Prognosekraft deliberater und emergenter Planung?

14%

12,1%
12%
10%
8% 6,9%
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4% '2'10
- l] 1.4%
0% T T
Kleinunternehmen mittelstandisches Unternehmen GroRRunternehmen

‘I:I Deliberate Planung @ Emergente Planung ‘

Abbildung 41: Erfolgswirksamkeit deliberater versus emergenter Planung fiir die Innovationsposition in Abhan-
gigkeit von der Unternehmensgr(jﬂe24
Das Ausmal} der Abhéngigkeit der Innovationsposition von Planung wird eindeutig von der Un-
ternehmensgréRRe bestimmt. Insbesondere fir GroBunternehmen (iber 250 Mitarbeiter) sind beide
Planungsstile von Bedeutung. Gut 12 Prozent der Innovationsposition kénnen durch einen deliberaten
Planungsstil erklart werden. Es besteht ein positiver Zusammenhang, das heif3t je bewusster das Un-
ternehmen plant, desto besser ist dessen Innovationsposition. Knapp 2 Prozent der Innovationspositi-
on kdnnen zudem durch eine emergente Planung erklart werden. Hier ist die Beziehung jedoch nega-

tiv: Die Innovationsposition steigt mit abnehmender Bedeutung von Intuition im Planungsprozess.

% Der deliberate Planungsstil kann den radikalen und inkrementellen Innovationserfolg nicht signifikant erklaren. Der

emergente Planungsstil kann den Innovationserfolg insgesamt nicht signifikant erklaren.

#  Bei Klein- und mittelstandischen Unternehmen kann emergente Planung die Innovationsposition nicht signifikant erklaren.
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Abbildung 42: Erfolgswirksamkeit deliberater versus emergenter Planung fiir den Innovationsgrad in Abhéngig-
keit von der Unternehmensgrdf&e25
Auch zum Erreichen innovativer Durchbriiche ist die Unternehmensgrof3e entscheidend. Planung ist
wie bereits bei der Innovationsposition auch zum Erreichen eines hohen Innovationsgrads vor allem
fur die GrofRunternehmen von Bedeutung. Das Ausmal innovativer Durchbriiche ist um so héher,
je grindlicher und sorgfaltiger der Planungsprozess ausgestaltet ist, und um so niedriger, je

zufalliger die Planung stattfindet.
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Abbildung 43: Erfolgswirksamkeit deliberater versus emergenter Planung fiir die Innovationsposition in Abhan-
gigkeit von der Umsatzhohe®
Deliberate Planung ist vor allem fir Unternehmen mit mittlerem Umsatz (bis 50 Millionen Euro)
zum Erreichen einer guten Innovationsposition von Bedeutung. Emergente Planung ist nur bei
Unternehmen Uber 50 Millionen Euro Jahresumsatz entscheidend. Zwischen emergenter Planung und
dem Erreichen einer guten Innovationsposition besteht jedoch ein negativer Zusammenhang. Firmen
mit groRem Jahresumsatz missen also darauf achten, Trial & Error im Planungsprozess mdg-

lichst gering zu halten.

25
26

Bei klein- und mittelsténdischen Unternehmen kann emergente Planung den Innovationsgrad nicht signifikant erkléaren.

Bei Unternehmen mit geringem Umsatz kann deliberate Planung die Innovationsposition nicht signifikant erklaren. Bei
Unternehmen mit geringem bzw. mittlerem Umsatz kann emergente Planung die Innovationsposition nicht signifikant erkla-
ren.
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Abbildung 44: Erfolgswirksamkeit deliberater versus emergenter Planung fiir den Innovationsgrad in Abhéangig-
keit von der Umsatzhohe?”
Der Innovationsgrad ist nur fir Unternehmen mit geringem Umsatz (bis 10 Millionen Euro) so-
wohl von deliberater wie auch emergenter Planung abhéngig. Der Innovationsgrad erhdht sich mit
steigendem Grad bewusster Planung und Kalkulation. Mit zunehmender Intuition und Bauchgefiihl
sinkt er stattdessen. Bei Unternehmen mit mittlerem und grof3em Jahresumsatz ist allein die deliberate

Planung eine entscheidende Grol3e fir die Prognose des Innovationsgrads.28

5.3 Deliberate Planung als vermittelnde EinflussgrofRe
Die Erfolgswirksamkeit einer Innovationsstrategie ist teilweise auf eine bewusste Planung zu-
rickzufihren.

Deliberate
Planung

Innovations-
position

Innovations-
strategie

Abbildung 45: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und der Innovations-
position durch deliberate Planung

Zwar verbessert sich durch die Anwendung einer Innovationsstrategie die Innovationsposition auch

direkt unmittelbar, teilweise (partiell) ist dieser Effekt aber auch auf einen deliberaten Planungsstil

zurlckzufiihren, der ebenfalls die Innovationsposition steigert. Eine strategische Ausrichtung auf Inno-

vation bewirkt in diesem Fall eine vermehrt bewusste Planung und Kalkulation, die sich wiederum

positiv auf die Innovationsposition auswirkt.

? Bei Unternehmen mit mittlerem bzw. hohem Umsatz kann emergente Planung den Innovationsgrad nicht signifikant erkla-

ren.

Auch bei einer Aufteilung der Unternehmen nach Grof3e und Umsatzhdhe kénnen weder deliberate noch emergente Pla-
nung den radikalen bzw. inkrementellen Innovationserfolg signifikant erklaren. Der Planungsstil ist fiir beide ErfolgsgréRen
nicht relevant.

28
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Abbildung 46: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und dem Innovations-

grad durch deliberate Planung
Um eine Innovationsstrategie erfolgswirksam (Verbesserung des Innovationsgrads) umzusetzen, dient
neben den strategischen Innovationsaktivitaten selbst auch eine bewusste Planung und Kalkulation.
Denn der positive Effekt strategischer Innovationsiiberlegungen wird teilweise (partiell) erst tber einen

deliberaten Planungsstil bewirkt.
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6. Innovations- bzw. Kooperationsorientierung uninnovationserfolg

Innovationen umfassen meist sehr komplexe Prozesse der Weiterentwicklung und Veranderung. Um
sie erfolgreich etablieren zu kénnen, ist eine entsprechende Innovationsorientierung (Férderung von
Kreativitat und Innovativitat, stindige Suche nach neuen Produktideen, schnelle Umsetzung von Inno-
vationen) hilfreich. Und auch Kooperationen helfen Unternehmen, innovationsstark zu werden bzw. zu
bleiben. Fiur Innovativitat ndtige Ressourcen werden auch von Partnern in der Supply Chain geliefert.
Neben einer entsprechenden Innovationsorientierung unterstiitzt also auch eine Kooperationsorientie-
rung (Einbettung in ein Kooperationsnetzwerk, intensive Pflege von bestehenden Kooperationsbezie-
hungen, standige Suche nach neuen Kooperationspartnern) den Innovations- und Unternehmenser-

folg.

6.1 Wichtigkeit von Innovation und Kooperation
Die Bedeutung, die die befragten Unternehmen der Innovation und der Kooperation beimessen, wird
anhand der durchschnittlichen Angabe einer Innovationsorientierung bzw. Kooperationsorientierung

dargestellt.

Innovationsorientierung 3,9

Kooperationsorientierung 9

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50

Abbildung 47: Durchschnittliche Bedeutung von Innovation und Kooperation (1 = gar nicht, 5 = voll zutreffend)
Wahrend eine Innovationsorientierung relativ haufig von den Unternehmen angegeben wird, ist
eine entsprechende Kooperationsorientierung weit weniger im Durchschnitt vorhanden. Gibt es

hinsichtlich dieser Feststellung Unterschiede je nach Unternehmensgréf3e und Umsatzhéhe?

Innovationsorientierung

Kooperationsorientierung

0,0 10 2,0 3,0 4,0 5,0

B Gesamt B Kleinunternehmen O Mittelunternehmen O GroBunternehmen

Abbildung 48: Durchschnittliche Bedeutung von Innovation und Kooperation getrennt nach GroR3e des Unterneh-
mens (1 = gar nicht, 5 = voll zutreffend)
Nahezu unabhéangig von der Grof3e ist Innovation (Innovationsorientierung) fiir alle befragten
Unternehmen gleichermalRen relevant. Hinsichtlich einer Kooperationsorientierung stellt sich
das Bild etwas differenzierter dar. Wahrend mittlere Unternehmen Utberdurchschnittlich haufig eine
entsprechende Orientierung aufweisen, sind Klein- und GrofRunternehmen unterdurchschnittlich an

Kooperationen orientiert. Prinzipiell entspricht das auch der durchschnittlichen Anwendung einer Ko-
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operationsstrategie: Unternehmen bis 50 Mitarbeiter bzw. Gber 250 Mitarbeiter verfolgen relativ selten

planvolle Kooperationsaktivitaten. Unternehmen bis 250 Mitarbeiter hingegen wenden eine Kooperati-

onsstrategie relativ haufig an (vgl. Kapitel 4.1).

Innovationsorientierung

Kooperationsorientierung

2,9
2,8

31
3,0

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50
B Gesamt B geringer Umsatz O mittlerer Umsatz O hoher Umsatz

Abbildung 49: Durchschnittliche Bedeutung von Innovation und Kooperation getrennt nach Umsatzhéhe des Unter-

nehmens (1 = gar nicht, 5 = voll zutreffend)

Differenziert nach der Umsatzhdhe ergibt sich ein &hnliches Bild. Wahrend flir die Innovationsorien-

tierung die Umsatzhtéhe kaum eine Rolle spielt, ist sie fir die Kooperationsorientierung ent-

scheidend: Unternehmen mit einem Jahresumsatz bis zu 10 Millionen Euro weisen eine entspre-

chende Kooperationsorientierung unterdurchschnittlich h&ufig auf. Solche mit einem Jahresumsatz

Uber 50 Millionen Euro und vor allem jene mit einem Jahresumsatz bis zu 50 Millionen Euro sind statt-

dessen Uberdurchschnittlich an Kooperationen orientiert. Dass kleine Unternehmen weniger koopera-

tionsorientiert sind als gré3ere Firmen, ist erstaunlich. SchlieBlich dienen Kooperationen vor allem

auch der Akquise von Ressourcen. Und diese ist insbesondere fiir kleinere Unternehmen wichtig, die

selbst nicht Uber das nétige Know-how und die materiellen Ressourcen verfugen.

6.2 Zusammenhang von Innovations- bzw. Kooperationsorientierung und Erfolg

Mittelwertanalyse
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Abbildung 50: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgréRen bei hoher versus geringer Innovationsorientierung
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Eine hohe Innovationsorientierung hat einen positiven Effekt auf die subjektive Performance
(relative subjektive Performance, Markterfolg) und den Innovationserfolg (Innovationsposition,
Innovationsgrad). Fir die objektive Performance (Rendite, Umsatzwachstum, Umsatz) und den radi-
kalen bzw. inkrementellen Innovationserfolg macht es stattdessen keinen Unterschied, ob eine ent-

sprechende Orientierung stark oder nur schwach ausgepragt ist.
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Abbildung 51: Durchschnittliche Auspragung der ErfolgsgroRen bei hoher versus geringer Kooperationsorientierung
Auch eine Kooperationsorientierung hat sowohl auf die subjektive Performance (relative subjek-
tive Performance) als auch auf den Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad)
Einfluss. Bei einer entsprechend stark ausgepragten Orientierung besitzen die drei ErfolgsgréfZen
Uberdurchschnittliche Werte, bei einer geringen Kooperationsorientierung hingegen unterdurchschnitt-
liche Werte. Die Ubrigen ErfolgsgréRen sind von einer Kooperationsorientierung weitgehend unabhan-

gig.
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Abbildung 52: Zusammenhé&nge zwischen einer Innovationsorientierung und Erfolg
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Wie die Mittelwertanalyse bereits vermuten liel3, bestehen zwischen einer Innovationsorientierung

und subjektiver Performance (relative subjektive Performance) sowie dem Innovationserfolg

(Innovationsposition, Innovationsgrad) starke positive Zusammenhange. AuBerdem ist ein posi-

tiver Zusammenhang zu radikalem Innovationserfolg festzustellen. Je ausgepragter die Innovationso-

rientierung ist, desto héher ist auch der radikale Innovationserfolg. Die Ubrigen ErfolgsgréfZen werden

durch eine Innovationsorientierung nicht beeinflusst.
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Abbildung 53: Zusammenhé&nge zwischen einer Kooperationsorientierung und Erfolg
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Eine Kooperationsorientierung hangt stark positiv mit der relativen subjektiven Performance,
der Innovationsposition und dem Innovationsgrad zusammen. Je héher diese Orientierung im
Unternehmen ausfallt, desto héher bzw. besser werden Umsatz, Marktanteil, Rendite, die eigene
Wettbewerbs- und Innovationsposition im Vergleich zu Wettbewerbern eingeschéatzt und desto héher
ist der Grad innovativer Durchbriiche. Dariiber hinaus bestehen ein geringer positiver Zusammenhang
zwischen einer Kooperationsorientierung und dem Markterfolg sowie ein geringer negativer Zusam-
menhang zwischen einer Kooperationsorientierung und dem Umsatzwachstum. Zu vermuten ist, dass
das Unternehmen mit steigendem Umsatzwachstum weniger auf Kooperationen angewiesen ist. Eine

entsprechende Orientierung sinkt somit.

6.3 Bedeutung der Innovationsorientierung fir Innovationserfolg

Inwieweit hilft eine Innovationsorientierung den Innovationserfolg zu erklaren bzw. zu prognostizieren?
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Abbildung 54: Erfolgswirksamkeit der Innovationsorientierung fur den Innovationserfolg®
Sowohl fir die Innovationsposition als auch fur den Innovationsgrad stellt die Innovationsori-
entierung einen bedeutsamen Faktor dar. 13,4 Prozent der Innovationsposition bzw. 17,8 Prozent
des Innovationsgrads lassen sich durch eine entsprechende Orientierung erklaren. Die Abh&angigkei-
ten sind in beiden Féllen sehr hoch. Die Zusammenhangsanalyse in Kapitel 6.1 zeigte bereits, dass es
sich hierbei jeweils um positive Zusammenhange handelt. Fur radikalen Innovationserfolg ist eine

Innovationsorientierung kaum relevant, fiir inkrementellen Innovationserfolg tberhaupt nicht.

#  Die Innovationsorientierung kann den inkrementellen Innovationserfolg nicht signifikant prognostizieren.
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Abbildung 55: Erfolgswirksamkeit der Innovationsorientierung fiir den Innovationserfolg in Abhangigkeit von der
Unternehmensgrdf&e30
Differenziert nach der Unternehmensgrof3e zeigt sich, dass insbesondere fur Kleinunternehmen
(bis 50 Mitarbeiter) eine Innovationsorientierung fir den Innovationserfolg relevant ist. Die In-
novationsposition, der Innovationsgrad und der radikale Innovationserfolg lassen sich jeweils zu er-
heblichen Teilen (9,2 bis 24,9 Prozent) durch eine Innovationsorientierung erklaren. Gerade hinsicht-
lich des Innovationsgrads ist der Unterschied, den die Unternehmensgrof3e fur den Erfolg der
Innovationsorientierung ausmacht, betrachtlich. Wahrend fiir Gro3unternehmen (iber 250 Mitar-
beiter) nur 8,4 Prozent des Innovationsgrads durch die Innovationsorientierung erklart werden kénnen,
sind es bei mittleren Unternehmen (bis 250 Mitarbeiter) immerhin 13,5 Prozent und bei Kleinunter-
nehmen (bis 50 Mitarbeiter) ganze 24,9 Prozent. Ein Viertel des Innovationsgrads macht eine ent-
sprechende Innovationsorientierung aus. Inkrementeller Innovationserfolg kann unabhéngig von der

UnternehmensgrofR3e nicht durch eine Innovationsorientierung bestimmt werden.
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Abbildung 56: Erfolgswirksamkeit der Innovationsorientierung fiir den Innovationserfolg in Abhangigkeit von der
Umsatzhohe®*

Eine Innovationsorientierung ist nur fur Firmen mit niedrigem (bis zu 10 Millionen Euro) bzw.

mittlerem Umsatz (bis zu 50 Millionen Euro) fir das Erreichen einer guten Innovationsposition

relevant. Der Innovationsgrad ist vor allem bei Unternehmen mit groRem Umsatz (iber 50 Milli-

% Bei mittleren und GroRunternehmen kann eine Innovationsorientierung den radikalen Innovationserfolg nicht signifikant

erklaren. Auerdem l&sst sich insgesamt Inkrementeller Innovationserfolg nicht signifikant erklaren.
Bei Klein- und GroBunternehmen kann eine Innovationsorientierung den radikalen Innovationserfolg nicht signifikant erkla-
ren. AuBerdem l&sst sich insgesamt inkrementeller Innovationserfolg nicht signifikant erklaren.

31
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onen Euro) von einer Innovationsorientierung abhangig. Und radikaler Innovationserfolg ist nur
bei Firmen mit mittlerem Umsatz von einer Innovationsorientierung abhangig. Inwieweit leichte Ver-
besserungen und Neuerungen entwickelt werden (inkrementeller Innovationserfolg), ist unabhéngig

von der Innovationsorientierung. Die unterschiedliche Umsatzhdhe andert hieran nichts.

6.4 Bedeutung der Kooperationsorientierung fir Innovationserfolg
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Abbildung 57: Erfolgswirksamkeit der Kooperationsorientierung fir den Innovationserfolg32
Eine Kooperationsorientierung ist wenn auch nur im geringen Maf3 fiir die Innovationsposition
und den Innovationsgrad von Bedeutung. Eine entsprechende Orientierung spielt fir den Innovati-
onserfolg demnach nur eine marginale Rolle. Ist diese Feststellung fir alle Unternehmen zutreffend

oder nur flr solche bestimmter Grof3e und Umsatzhdohe?
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Abbildung 58: Erfolgswirksamkeit der Kooperationsorientierung fiir den Innovationserfolg in Abhangigkeit von
der Unternehmensgr('jrSe33
Differenziert nach der Unternehmensgrofe zeigen sich erhebliche Unterschiede in der Er-
folgswirkung der Kooperationsorientierung fir die Innovationsposition und den Innovations-
grad. Das Erzielen einer guten Innovationsposition ist umso mehr von einer Kooperationsorientierung
abhangig, je gréRer das Unternehmen ist. Eine Kooperationsorientierung kann zwischen 2,5 und 6,2

Prozent der Innovationsposition erklaren. Das Ausmalfd innovativer Durchbriiche ist vor allem bei mit-

32
33

Die Kooperationsorientierung kann den radikalen und inkrementellen Innovationserfolg nicht signifikant erklaren.
Die Kooperationsorientierung kann insgesamt radikalen und inkrementellen Innovationserfolg nicht signifikant erklaren.
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telgroRen Unternehmen (bis 250 Mitarbeiter) von einer Kooperationsorientierung abhangig, weniger

bei Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeiter) und GroRBunternehmen (iiber 250 Mitarbeiter).
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Abbildung 59: Erfolgswirksamkeit der Kooperationsorientierung fiir den Innovationserfolg in Abhangigkeit von
der Umsatzhohe®*
Die Erfolgswirksamkeit der Kooperationsorientierung fir den Innovationserfolg ist ebenso von
der Umsatzhohe eindeutig abhéngig. Eine entsprechende Orientierung ist vor allem fiir Unterneh-
men mit mittlerem Umsatz (bis zu 50 Millionen Euro) fir den Innovationserfolg wichtig. Knapp jeweils
ein Funftel der Innovationsposition und des Innovationsgrads werden in diesem Fall durch eine Ko-
operationsorientierung erklart. Fir Firmen mit grolem Jahresumsatz (iber 50 Millionen Euro) stellt
eine Kooperationsorientierung keinen entscheidenden Faktor fur den Innovationserfolg dar. Und auch
fur Unternehmen mit niedrigem Umsatz (bis zu 10 Millionen) ist eine Kooperationsorientierung ledig-

lich fir den Innovationsgrad von Bedeutung.

6.5 Innovationsorientierung als vermittelnde Einflussgréf3e
Ebenso wie der Innovationsgrad (vgl. Kapitel 4.5) und ein deliberater Planungsstil (vgl. Kapitel 5.3) die
Erfolgswirksamkeit der Innovationsstrategie teilweise vermitteln, ist auch eine entsprechende Inno-

vationsorientierung eine in diesem Zusammenhang wichtige Einflussgrofie.

Innovations-
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Innovations-
position

Innovations-
strategie

Abbildung 60: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und der Innovations-

position durch die Innovationsorientierung

3 Bei Klein- und GroRunternehmen kann eine Kooperationsorientierung die Innovationsposition nicht signifikant erklaren. Bei

GroRunternehmen kann eine Kooperationsorientierung zudem den Innovationsgrad nicht signifikant erklaren. Auf3erdem
lassen sich insgesamt radikaler und inkrementeller Innovationserfolg nicht signifikant erklaren.
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Nicht allein die Innovationsstrategie selbst verbessert die unternehmenseigene Innovationsposition.

Fur diesen positiven Zusammenhang ist auch eine Innovationsorientierung verantwortlich.
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Abbildung 61: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und dem Innovations-
grad durch die Innovationsorientierung

Und auch der Zusammenhang der Innovationsstrategie mit dem Innovationsgrad ist teilweise (partiell)

Uber eine Innovationsorientierung vermittelt. Eine Innovationsstrategie erhéht sowohl direkt als auch

indirekt Uber eine Innovationsorientierung den Grad innovativer Durchbriiche. Mdchte das Unterneh-

men das Ausmal innovativer Produktneuerungen erhéhen, kann es das mit Hilfe einer strategischen

Ausrichtung auf Innovationen tun. Diese verbessert aber auch gleichzeitig die im Unternehmen vor-

handene Innovationsorientierung, die wiederum ebenfalls den Innovationsgrad steigern hilft.
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Abbildung 62: Vollstandige Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Innovationsstrategie und radikalem
Innovationserfolg durch die Innovationsorientierung
Dass die Anwendung einer Innovationsstrategie den radikalen Innovationserfolg erhéht, liegt tatséch-
lich ausschlief3lich daran, dass eine ausgepragte Innovationsstrategie die entsprechende Innovations-
orientierung erhoéht, die wiederum den radikalen Innovationserfolg steigert. Die Innovationsstrategie

selbst bewirkt den radikalen Innovationserfolg nicht direkt.

6.6 Kooperationsorientierung als vermittelnde Einflussgréf3e
Innovationsorientierung ist entweder partieller oder vollstandiger Vermittler des Zusammenhangs zwi-
schen einer Innovationsstrategie und dem Innovationserfolg. Trifft das auch fiir die Kooperationsorien-

tierung und den Zusammenhang zwischen einer Kooperationsstrategie und dem Innovationserfolg zu?
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Abbildung 63: Vollstandige Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Kooperationsstrategie und der Innova-

tionsposition durch die Kooperationsorientierung
Der positive Zusammenhang zwischen einer Kooperationsstrategie und der Innovationspositi-
on kommt nur indirekt zustande. Die Kooperationsorientierung fungiert als vermittelnde Einfluss-

groRe. Die Kooperationsstrategie wirkt nur Uber diese und bewirkt die bessere Innovationsposition

nicht direkt.
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Kooperations- '\ _ _ __________ Innovations-
strategie grad

Abbildung 64: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Kooperationsstrategie und dem Innovati-

onsgrad durch die Kooperationsorientierung
Fur den positiven Zusammenhang zwischen einer Kooperationsstrategie und dem Innovationsgrad ist
die Kooperationsorientierung ebenfalls von Bedeutung. Zwar erhéht die Anwendung einer Kooperati-
onsstrategie den Grad innovativer Produktdurchbriiche auch selbst, gleichzeitig wirkt die Kooperati-
onsstrategie aber auch vermittelt Gber die Kooperationsorientierung auf den Innovationsgrad.
Durch die strategische Ausrichtung auf Kooperationen erhéht sich auch eine entsprechende Orientie-

rung, die wiederum den Innovationsgrad steigert.
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7. Kooperation und Innovationserfolg

Das planmafige Verfolgen von Kooperationen ist ebenso erfolgswirksam wie eine entsprechende
Kooperationsorientierung. Beides wurde bereits in den Kapiteln 4 und 6 dargestellt. Die Studie ,Inno-
vationsprozesse in der Supply Chain“ untersucht jedoch nicht nur die Erfolgswirksamkeit von Koope-

® sondern befasst sich auch mit der Kooperations-

rationsstrategie und Kooperationsorientierung,’
transparenz und dem Kooperationsmanagement: Ist die entsprechende Kooperationsstrategie deutlich
ausgearbeitet und wird sie umfangreich kommuniziert? Sind die Kooperationsaktivitaten durch ein

entsprechendes Managementsystem formalisiert und im Unternehmen implementiert?

7.1 Zusammenhang von Kooperation und Erfolg
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Abbildung 65: Zusammenhéange zwischen einer Kooperationsstrategie und Erfolg
Eine Kooperationsstrategie hangt positiv mit objektiver (Rendite) bzw. subjektiver Performance
(relative subjektive Performance, Markterfolg) und dem Innovationserfolg (Innovationsposition,
Innovationsgrad) zusammen. Aul3erdem existiert ein stark negativer Zusammenhang zur Erfolgsgro-

Re Umsatzwachstum (vgl. Kapitel 4.2).

% Eine Kooperationsstrategie betrifft die freiwillige Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, eine Kooperationsorientierung

die Einbettung in ein Kooperationsnetzwerk, die intensive Pflege von bestehenden Kooperationsbeziehungen und die stan-
dige Suche nach neuen Kooperationspartnern.
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Abbildung 66: Zusammenhénge zwischen einer Kooperationsorientierung und Erfolg
Eine Kooperationsorientierung héngt positiv mit subjektiver Performance (relative subjektive
Performance, Markterfolg) und dem Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad)

zusammen. Eine leicht negative Beziehung besteht hingegen zum Umsatzwachstum (vgl. Kapitel 6.2).
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Abbildung 67: Zusammenhénge zwischen Kooperationstransparenz und Erfolg
Ahnlich der Kooperationsorientierung sehen die Zusammenhange zwischen Kooperationstranspa-
renz und Erfolg aus. Je deutlicher die Kooperationsstrategie ausgearbeitet ist und kommuniziert wird,
desto hoher ist der Grad relativer subjektiver Performance (im Vergleich zu Wettbewerbern héhe-

rer Umsatz, hoherer Marktanteil, hohere Rendite und bessere Wettbhewerbsposition), desto héher ist
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der Grad des Markterfolgs (Kundenzufriedenheit und -loyalitéat), desto besser ist die eigene Innova-
tionsposition im Vergleich zu konkurrierenden Unternehmen und desto hdher ist der Grad innovati-
ver Durchbriiche (Innovationsgrad). Gleichzeitig sinkt mit zunehmendem Umsatzwachstum der
Grad der Kooperationstransparenz. Zwischen beiden Grof3en besteht ein leicht negativer Zusammen-
hang. Die transparente Darstellung und Vermittlung der Kooperationsstrategie ist irrelevant fir die
Rendite, den Umsatz sowie den radikalen bzw. inkrementellen Innovationserfolg. Hier bestehen je-

weils keine Zusammenhénge miteinander.
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Abbildung 68: Zusammenhénge zwischen Kooperationsmanagement und Erfolg
Und auch hinsichtlich des formalen Managements von Kooperationsaktivitaten gibt es positive Zu-
sammenhange sowohl mit subjektiver Performance (relative subjektive Performance, Markterfolg)
als auch mit dem Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad). Alle tGbrigen Erfolgs-

faktoren werden durch das Kooperationsmanagement nicht beeinflusst.
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7.2 Zusammenhang von Kooperationsstrategie, Kooperationsmanagement, Kooperations-

transparenz und Kooperationsorientierung

Kooperations- | I Kooperations-

strategie transparenz

Kooperations- | | Kooperations-
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-} starker positiver Zusammenhang

Abbildung 69: Zusammenhé&nge zwischen den Aspekten von Kooperation
Insgesamt existieren starke Wechselbeziehungen zwischen allen vier Kooperationsaspekten.
Eine hohe entsprechende Strategieausrichtung geht einher mit
. einer hohen Kooperationsorientierung,
. einem hohen Stellenwert von Kooperationsmanagement im Unternehmen und

e einer deutlichen Ausarbeitung und Kommunikation der entsprechenden Kooperationsstrate-

gie.

7.3 Bedeutung von Kooperation fiir Innovationserfolg
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Abbildung 70: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fur die Innovationsposition
Im Vergleich der vier Kooperationsaspekte miteinander ist eine Kooperationsorientierung fur
das Erreichen einer guten Innovationsposition am wichtigsten. Knapp 5 Prozent der Innovations-
position lassen sich durch eine Kooperationsorientierung erklaren. Dieser Anteil erhéht sich auch nicht
durch zusétzliche Beriicksichtigung der Ubrigen drei GroRken.*® Insgesamt ist die Abhangigkeit der
Innovationsposition von den vier Kooperationsaspekten gering. Trifft diese Feststellung unabhangig

von der GrofRe und Umsatzhdhe gleichermal3en fir alle Unternehmen zu?

% Die Erfolgswirksamkeit wird mittels des statistischen Verfahrens der Regressionsanalyse ermittelt. Um zu klaren, ob durch

Beriicksichtigung zusatzlicher Kooperationsaspekte die Erklarungskraft fiir den Innovationserfolg steigt, wird eine hierarchi-
sche Regressionsanalyse verwandt.
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Abbildung 71: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fir die Innovationsposition in Abhangigkeit von
der Unternehmensgrb’f&e37
Fur kleine Unternehmen (bis 50 Mitarbeiter) ist nicht mehr die Kooperationsorientierung (Einbet-
tung in Kooperationsnetzwerk und intensive Pflege von bestehenden Kooperationsbeziehungen),
sondern die Kooperationsstrategie (strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen) die entscheidende GroRe fur die Innovationsposition. Kooperationstransparenz (klare
Ausarbeitung und Kommunikation der Kooperationsstrategie) und Kooperationsmanagement (Forma-
lisierung der Kooperationsaktivitdten durch ein Managementsystem) sind stattdessen fir die Erzielung

einer relativ guten Innovationsposition tiberhaupt nicht mehr relevant.

Die Kooperationstransparenz ist fir mittelgroRe Unternehmen (bis 250 Mitarbeiter) am wich-
tigsten. 6 Prozent der Innovationsposition kdnnen durch eine deutliche Darstellung und Kommunika-
tion einer entsprechenden Kooperationsstrategie erklart werden. Bei Firmen dieser Gréf3enordnung
muss eine entsprechende Kooperationsstrategie also vor allem transparent sein, um erfolgswirksam
sein zu koénnen. Aber auch eine Kooperationsorientierung ist entscheidend. Sie kann immerhin 5,7
Prozent der Innovationsposition erklaren.

Kooperationsmanagement wiederum ist entscheidend fiur GroRBunternehmen (iber 250 Mitar-
beiter). Neben einer Kooperationsorientierung ist das formale Management hier die entscheidende
Kooperationsgrof3e fur die Innovationsposition. Eine Kooperationsstrategie und die Kooperations-
transparenz sind stattdessen nicht mehr relevant. Mit zunehmender Unternehmensgréf3e nimmt also

der Stellenwert koordinierter Kooperationsaktivitaten zu.

¥ Bei Kleinunternehmen kann sowohl die Kooperationstransparenz als auch das Kooperationsmanagement die Innovations-

position nicht signifikant erklaren. Bei GroRunternehmen kann die Kooperationsstrategie und die -transparenz die Innovati-
onsposition nicht signifikant erkléaren.
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Abbildung 72: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fiir die Innovationsposition in Abhangigkeit von
der Umsatzhshe®

Differenziert nach der Umsatzhdhe zeigt sich, dass alle vier Aspekte von Kooperation nahezu aus-

schlieBlich fur Unternehmen mit mittlerer Umsatzhéhe (zwischen 10 und 50 Millionen Euro)

relevant sind. Fir Unternehmen mit niedrigem Umsatz (bis 10 Millionen Euro) ist keiner der Aspekte

zum Erzielen einer guten Innovationsposition von Bedeutung. Und fiir umsatzstarke Firmen (tber 50

Millionen Euro) ist lediglich das Management entsprechender Kooperationsaktivitdten von zentraler

Bedeutung fur die Innovationsposition.

Fir mittelumsatzstarke Unternehmen stellt insbesondere die Kooperationsorientierung den
zentralen Faktor zum Erzielen einer guten Innovationsposition dar. Zu knapp 20 Prozent ist diese
von einer Kooperationsorientierung abhangig. Aber auch die Kooperationsstrategie, die Kooperations-

transparenz und das Kooperationsmanagement sind wichtig fir die Innovationsposition.
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Abbildung 73: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fiir den Innovationsgrad
Um einen hohen Grad innovativer Produktdurchbriiche (Innovationsgrad) als Unternehmen zu erzie-
len, scheint die Kooperationsstrategie im Vergleich der vier Kooperationsaspekte am wichtigsten. Gut
7 Prozent des Innovationsgrads kénnen durch eine entsprechende Strategie erklart werden. Werden
jedoch alle Aspekte gleichzeitig berlcksichtigt, so erhoht sich die Erklarungskraft auf gut 8 Prozent.

Fur diesen Zuwachs entscheidend ist die Kooperationstransparenz. Durch deren zusatzliche Berick-

% Bei Unternehmen mit niedrigem Umsatz kann keine der insgesamt vier Aspekte von Kooperation die Innovationsposition

signifikant erklaren. Auch bei Unternehmen mit groBem Umsatz kann lediglich Kooperationsmanagement die Innovations-
position signifikant erklaren.
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sichtigung schwindet jedoch die Relevanz der Kooperationsstrategie. Nicht die Kooperationsstrate-
gie selbst, sondern deren transparente Darstellung und Kommunikation ist nunmehr fur den

Innovationsgrad besonders entscheidend.
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Abbildung 74: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fiir den Innovationsgrad in Abhangigkeit von der
Unternehmensgrt‘jr_%e39
Fir Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeiter) sind vor allem eine Kooperationsstrategie und die
Kooperationstransparenz fur den Innovationsgrad relevant. Fir Unternehmen mittlerer GroR3e
(bis 250 Mitarbeiter) sind insbesondere eine Kooperationsorientierung und eine Kooperations-
strategie von Bedeutung. Das Kooperationsmanagement ist wie bereits beim Erreichen einer
guten Innovationsposition auch bei der Bestimmung des Innovationsgrads der entscheidende
Kooperationsaspekt fir groRe Unternehmen mit Gber 250 Mitarbeitern. Knapp 12 Prozent des
Innovationsgrads kénnen durch das formale Management entsprechender Kooperationsaktivitaten

erklart werden.
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Abbildung 75: Erfolgswirksamkeit der vier Kooperationsaspekte fiir den Innovationsgrad in Abhangigkeit von der

Umsatzhéhe™

% Bei mittleren Unternehmen kann das Kooperationsmanagement den Innovationsgrad nicht signifikant erklaren. Bei GroRun-

ternehmen kénnen die Kooperationsstrategie und die Kooperationstransparenz den Innovationsgrad nicht signifikant erkla-
ren.

Bei Unternehmen mit groBem Umsatz kann keine der insgesamt vier Aspekte von Kooperation den Innovationsgrad signifi-
kant erklaren.

40
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Fir Unternehmen mit niedrigem Umsatz (bis 10 Millionen Euro) ist insbesondere die Koopera-
tionstransparenz fiir den Innovationsgrad wichtig. Ein niedriger Umsatz bedeutet langfristig auch
ein fir das Unternehmen niedrigeres Budget. Wird also in kostenintensive Kooperationsstrategien
investiert, um innovative Durchbriiche zu generieren, ist insbesondere deren transparente Darstellung
und Kommunikation innerhalb des Unternehmens wichtig. Es geht um den effizienten Mitteleinsatz.
Die Kooperationsorientierung ist zentral fir Unternehmen mit mittlerer Umsatzhdhe (zwischen
10 und 50 Millionen Euro). Knapp ein Finftel des Innovationsgrads kann durch sie erklart werden.
Aufgrund ihres héheren Umsatzes haben jene Unternehmen mehr Mdglichkeiten in Kooperationen zu
investieren. Fir den Innovationserfolg zentral ist die vorhandene Kooperationsorientierung. Weit we-
niger relevant ist das Kooperationsmanagement. Es kann vermutet werden, dass Unternehmen mit
einer Umsatzhéhe von 10 bis 50 Millionen Euro nicht Gber so eine groRe Mitarbeiterzahl verfigen,
dass ein formalisiertes Managementsystem zur Koordinierung der Kooperationsaktivitaten fir den
Innovationserfolg zwingend nétig ist.

Fir Unternehmen mit groRem Umsatz (Uber 50 Millionen Euro) spielt Kooperation keine Rolle.
Keine der vier Aspekte von Kooperation kann helfen, den Innovationsgrad zu bestimmen. Umsatzstar-
ke Unternehmen verfligen bereits selbst Uber gro3e Teile der fur Innovationen notwendigen Ressour-

cen.

7.4 Kooperationstransparenz als vermittelnde Einflussgréile

Das Kapitel untersucht abschlieBend noch, inwiefern der positive Zusammenhang zwischen einer
Kooperationsstrategie und dem Innovationserfolg (Innovationsposition, Innovationsgrad) nicht nur auf
eine Kooperationsorientierung zurtickzufiihren ist (vgl. Kapitel 6.6), sondern auch auf eine transparen-

te Darstellung und Kommunikation der Strategie und ein entsprechend formalisiertes Kooperations-

Kooperations-
transparenz

management.

Kooperations- Innovations-
strategie position

Abbildung 76: Variierender Zusammenhang von Kooperationsstrategie und Innovationsposition in Abhangigkeit

von der Kooperationstransparenz
Kooperationstransparenz hat einen deutlichen Einfluss auf den Zusammenhang zwischen ei-
ner Kooperationsstrategie und der Innovationsposition. Je nach Héhe der Kooperationstranspa-
renz ist der Zusammenhang zwischen Kooperationsstrategie und Innovationsposition mehr oder min-
der stark positiv ausgepragt. Ist die Kooperationstransparenz sehr niedrig ausgepragt, wird also die
Kooperationsstrategie nicht klar herausgearbeitet, so ist der positive Einfluss einer Kooperationsstra-
tegie auf die Verbesserung der Innovationsposition nicht vorhanden. Erst wenn die Kooperationsstra-
tegie deutlich herausgearbeitet ist und entsprechend kommuniziert wird (hohe Kooperationstranspa-

renz), ist eine starke positive Wirkung der Kooperationsstrategie auf die Innovationsposition zu erwar-



Innovationsprozesse in der Supply Chain. Ergebnisbericht der empirischen Studie 52
ten. Wird die Transparenz und Kommunikation allerdings bedingungslos maximiert (extrem hohe Ko-

operationstransparenz), hat das negative Auswirkungen auf den sich nun abschwachenden positiven

Einfluss einer Kooperationsstrategie auf die Innovationsposition.

Kooperations-
transparenz
Kooperations-  \ _ __ _________ Innovations-
strategie grad

Abbildung 77: Partielle Vermittlung des Zusammenhangs zwischen einer Kooperationsstrategie und der Innovati-

onsposition durch Kooperationstransparenz
Der positive Zusammenhang zwischen einer Kooperationsstrategie und dem Innovationsgrad
ist teilweise (partiell) auf die Transparenz der Kooperationsaktivitaten zurtickzufithren. Um mit-
tels einer Kooperationsstrategie innovative Durchbriiche auf Produktebene zu erzielen, bedarf es
ebenfalls der transparenten Darstellung der entsprechenden Strategie. Zwar bewirkt die Kooperati-
onsstrategie bereits direkt eine Verbesserung des Innovationsgrads, gleichzeitig wirkt die strategische
Ausrichtung von Kooperationsaktivitaten aber vermittelt Giber deren transparente Darstellung auf den

Innovationsgrad und dessen Verbesserung.

Das formale Management einer entsprechenden Kooperationsstrategie bewirkt hingegen weder den
positiven Zusammenhang zwischen einer Kooperationsstrategie und dem Innovationserfolg (Innovati-
onsposition, Innovationsgrad), noch beeinflusst es diesen. Kooperationsmanagement ist fir den

Einfluss der Kooperationsstrategie auf den Innovationserfolg nicht relevant.
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8. Zusammenfassung

Wie missen Innovationsprozesse in der Supply Chain gestaltet sein, um erfolgreich zu sein? Diese
Studie zeigt in dem Ergebnisbericht in vier separaten Kapiteln den Einfluss strategischen Handelns,
verschiedener Planungsstile, einer Innovations- bzw. Kooperationsorientierung und von Kooperation
auf. Der Fokus lag hierbei auf dem Innovationserfolg. Den Erfolg innovativen Handelns machen vier
verschiedene Aspekte aus: die relativ bessere Innovationsposition im Vergleich zu Wettbewerbern,
der Grad innovativer Durchbriiche, der Anteil radikaler Produktinnovationen und der Anteil leichter

Produkterneuerungen und Verbesserungen.

Um die gewiinschte Innovationsposition zu erzielen, ist insbesondere die bewusst geplante Anwen-
dung einer entsprechenden Innovationsstrategie in einer innovationsorientierten Unternehmensumge-
bung zu empfehlen. Und auch Kooperationen sind wichtig; insbesondere fir Unternehmen mit mittle-
rer Grof3e (zwischen 50 und 250 Mitarbeiter) und mittlerer Umsatzhéhe (zwischen 10 und 50 Millionen

Euro).

Der Innovationsgrad ist vor allem von einer Pionierstrategie, also der mdglichst friihzeitigen
Markteinfihrung eigener Produkte, abhéngig. Weiterhin bedarf es einer bewussten Planung und Kal-
kulation und einer im Unternehmen ausgepragten Innovationsorientierung. Auch um innovative
Durchbriiche zu erzielen sind strategisch ausgerichtete, formal geplante und transparent transportierte
Kooperationsaktivitaten hilfreich; insbesondere fir Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern und 50
Millionen Euro Jahresumsatz.

Der Anteil radikaler Neuerungen ist insgesamt weniger von den hier betrachteten Einflussgré3en
abhangig. Was den Radikalen Innovationserfolg bestimmt, kann deshalb nur rudimentéar beantwortet
werden. Relevante positive Einflisse kommen von einer Pionier- bzw. Innovationsstrategie und einer
Innovationsorientierung. Ob entsprechende Strategien jedoch bewusst-deliberat oder aus-dem-Bauch
heraus-emergent geplant und konzipiert werden, ist fir den radikalen Innovationserfolg irrelevant.

Ebenso ohne Bedeutung sind Kooperationsaktivitaten.

Inkrementelle Neuerungen und Verbesserungen schlief3lich sind véllig unabhéangig von strategi-
schen Uberlegungen, der Frage deliberater versus emergenter Planung, dem Vorhandensein einer
Innovationsorientierung oder von Kooperation. Keiner dieser potentiellen Einflisse kann inkrementel-

len Innovationserfolg erklaren helfen.

Hinsichtlich des positiven Impacts einer Innovationsstrategie muss jedoch festgestellt werden, dass
diese vor allem vermittelt Gber eine entsprechende Innovationsorientierung bzw. Uber einen delibera-
ten Planungsstil erfolgswirksam ist. Nicht allein die Strategie wirkt. Sie sollte auch bewusst geplant
sein und in einem innovationsorientierten Umfeld stattfinden.

Und auch die positive Bedeutung von Kooperationsaktivitaten und einer entsprechend ausgearbeite-

ten Strategie wirkt vor allem vermittelt Uber eine Kooperationsorientierung und Kooperationstranspa-
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renz auf den Innovationserfolg. Das strategische Verfolgen von Kooperationsaktivitaten ist also nicht
nur direkt erfolgswirksam, sondern vor allem auch indirekt tGber deren transparente Darstellung und

Kommunikation in einem kooperationsorientierten Unternehmensumfeld.

SchlieB3lich muss auch festgestellt werden, dass die bisher aufgezéahlten Einflussfaktoren nicht nur
wichtig fur den Innovationserfolg sind. Sie sind auch relevant fur die objektive bzw. subjektive Per-
formance. So erhdhen sich beispielsweise mit der Ausrichtung auf eine Innovationsstrategie auch der
Markterfolg (Kundenzufriedenheit und -loyalitét) und die relative subjektive Performance (ein im Ver-

gleich zu Wetthewerbern besserer Umsatz, Marktanteil, Rendite und Wettbewerbsposition).

Deutlich hervorzuheben ist auRerdem der Einfluss, den die Unternehmensgréf3e und die Umsatzho-
he auf die Innovationsprozesse haben kénnen. Inwieweit beispielsweise die Innovationsposition oder
der Innovationsgrad von einer Innovationsstrategie oder einem deliberaten Planungsstil abhangen, ist

je nach UnternehmensgréRe und Umsatzhéhe verschieden.

Mit diesem Ergebnisbericht konnten noch nicht alle Aspekte von Innovationen in der Supply Chain
angesprochen werden. Was noch fehlt sind Aspekte wie Vertrauen, die Beziehungsintensitat und
Qualitat sowie die Frage nach Abhangigkeiten und Macht. Kontingenzen der Supply Chain in
Form von Macht und gezielte Vorgaben (sogenannte Upstream Directives) seitens der OEM haben z.
B. eine hohe Wirkung auf die Strategien und den Erfolg von Zulieferern. Bereits durchgefiihrte Be-
rechnungen des Lehrstuhls deuten darauf hin, dass es sich hierbei um sehr relevante Aspekte han-
delt. Die folgende Abbildung soll einen kurzen Ausblick auf die Ergebnisse geben, die zurzeit noch

weiter ausgefiihrt werden.

o Kontingenzen reduzieren das 0 .
\ . Akti ial Zulief Hohe Abhaugigkeit
Ohne Kontingenzenist tionspotential von Zulieferern vermindertden Erfolg; es
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erganztum formale Weitere Manahmen Innovgtionsleistung
Koordination erfolgreich A— Kooperationsmanageme | erzielen
— Strukturen/Prozesse nt
— ¢ Kommunikation der ¥ Formulieningund
{lnovations)Strategien Kommunikation siner
im Unternehmen veitkale Kooperalions-
7 Inteme Innovations- strategie
ctientierung ¥’ Koordinationsabtsilung/
¥ Syneigienzwischen -beaufiragter =
Innovationsprojekten ¢ Syneigien awischen —
Kooperationsprojekten
BeiK o Interne Auswirkungen Quasiinferne Auswirkungen Upstream Lirectives
ei Kontingenzen s iy
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Abbildung 78: Ausblick auf weitere Zusammenhéange



Innovationsprozesse in der Supply Chain. Ergebnisbericht der empirischen Studie 55

Kontingenzen kénnen das Aktionspotential der Unternehmen in der Supply Chain einschranken. Die
im folgenden Kapitel dargestellten Implikationen fiir die Praxis kdnnen somit auch nur bedingt direkt
verwertet werden. In der Praxis wirken kontingente Mechanismen wie Beziehungsqualitét, Vertrauen
und Macht in die jeweilige Kooperationsbeziehung ein. Geben beispielsweise Supply Chain-
Kooperationspartner im Detail vor, was wie zu tun ist, ist der unternehmenseigene Spielraum fir stra-
tegisches Handeln deutlich eingeschrénkt. Inwieweit also die beiden fur den Innovationserfolg beson-
ders wirksamen Strategietypen der Innovations- und Pionierstrategie Uberhaupt eingesetzt werden
kénnen, ist nicht nur vom eigenen Unternehmen abhé&ngig, sondern auch von Kontingenzen innerhalb
der Kooperationsbeziehung. Weitere Forschung in diesem Bereich ist sowohl aus praktischer wie

theoretischer Sicht auRerst wiinschenswert.
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9. Implikationen fir die Praxis
Auf Grundlage der bisherigen Erkenntnisse der empirischen Studie sollen abschlie3end noch einige

Empfehlungen fir die Praxis gegeben werden.

1. Strategisches Handeln ist erfolgswirksam. Um Innovationserfolg zu erzielen, ist vor allem eine
Innovationsstrategie bzw. Pionierstrategie zu empfehlen.

2. Planen Sie Ihr strategisches Handeln bewusst! Uberlassen Sie wenig dem Zufall. Eine systema-
tische Verbesserung lhrer Innovationsposition oder des Innovationsgrads lhrer Produkte erzie-
len sie nur mit einem deliberaten Planungsstil.

3. Sorgen Sie fir ein innovationsfreundliches Klima in Ihrem Unternehmen, um nachhaltig Innova-
tionserfolg zu erzielen. Entwickeln bzw. erhalten Sie eine Innovationsorientierung. Férdern Sie
Kreativitdt und Innovativitat und sorgen Sie fir eine schnelle Umsetzbarkeit entsprechender in-
novativer ldeen!

4, Kooperationen mit lhren Partnern sollten transparent und nachvollziehbar gestaltet sein. Aul3er-
dem sollten lhre Kooperationsaktivitaten durch ein entsprechendes Managementsystem forma-

lisiert sein. Das gilt umso mehr, je gréRer ihr Unternehmen ist.
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Kurzfassung

Nachhaltig effizient sind Unternehmen zumeist nur dann, wenn sie Uber ausrei-
chend Innovationskraft verfiigen. Innovativitat ist an bestimmte organisationale
Bedingungen geknipft. Diese herauszuarbeiten ist Ziel des Projekts
.innovationsprozesse in der Supply Chain®. Innovationsférdernde Faktoren sind
insbesondere eine zielorientierte Innovationsstrategie, deren bewusste, sogenann-
te ,deliberat geplante, Anwendung und ein innovationsfreundliches Unterneh-
mensklima. Auch strategisch ausgerichtete Kooperationsaktivitaten helfen Unter-
nehmen, ihre Innovationskraft zu steigern. Jene Strategien (Innovationsstrategie,
Kooperationsstrategie) wirken jedoch vor allem vermittelt auf den Innovationser-
folg Uber eine entsprechende Innovations- bzw. Kooperationsorientierung, einen
deliberaten Planungsstil sowie eine transparente Darstellung der Kooperationsak-
tivitaten. Unternehmensgrée und Umsatzhdhe beeinflussen das Ausmal, in dem
die genannten Faktoren erfolgsrelevant sind.

For comments please send an E-mail to:
Michael John: mjohn@uni-greifswald.de
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