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Zukunftsorientierte Analyse der Innovationsfahigkeit
Mit der Technologie-Gap-Analyse zu robusten Innovationsszenarien

Einleitung

In Zeiten der Globalisierung, die gleichzeitig mit einer stetig vo-
ranschreitenden Digitalisierung, Technisierung und Vernetzung
aller Lebens- und Wirtschaftsbereiche einhergeht, intensiviert
sich insbesondere in Unternehmen der Wettbewerbs- und In-
novationsdruck. Vor allem in technologieintensiven Branchen
fuhrt diese wachsende Dynamik zu immer kirzeren Produktle-
bens- und Innovationszyklen sowie zu starken, nicht vorherseh-
baren Auswirkungen mit disruptivem Charakter fir bestehende
Geschaftsmodelle. Unternehmen mussen deshalb in der Lage
sein, ihre erfolgskritischen Faktoren der Wettbewerbs- und In-
novationsfahigkeit nicht nur aus aktueller Perspektive zu be-
werten, sondern diese auch fiir moégliche kiinftige Entwicklun-
gen bestmadglich vorzubereiten.

Die Methode der Technologie-Gap-Analyse bietet die Maglich-
keit einer systematischen Einbeziehung strategischer und ope-
rativer Kennzahlen sowie einer Berlicksichtigung von internen
und externen Faktoren in Planungsprozesse von Organisatio-
nen. Dadurch wird die traditionelle strategische Planung um
eine gezielte Betrachtung der Auswirkung von Innovations-
und Technologieprojekten erweitert und zunehmend agiler. Mit
Hilfe der im Folgenden vorgestellten Methode k&nnen sowohl
mittel- als auch langfristige SteuerungsmaBnahmen fir das In-
novationsmanagement ergriffen werden.

Die Technologie-Gap-Analyse richtet sich nicht nur an Unter-
nehmen, die ihre Zukunftsfahigkeit durch eine systematische
Vorausschau starken mochten. Vielmehr kann die Technologie-
Gap-Analyse aufgrund der verschiedenen Perspektiven und
Anwendungskontexte u.a. auch dazu genutzt werden, um For-
schungsaktivitaten, Projekte und Strategiefelder zu evaluieren.

Sie trédgt damit dem wachsenden Bedarf an einer systemati-
schen Auseinandersetzung mit ungewissen Zukdnften in Orga-
nisationen Rechnung, der durch das breite Methodenspektrum
wissenschaftlicher Zukunftsforschung und unternehmerischer
Foresight-Prozesse abgedeckt werden kann.

Theoretischer Hintergrund

Zukunftsforschung bzw. Foresight' kann als interdisziplinarer
Ansatz zur Erstellung und Analyse von Zukunftsbildern verstan-
den werden, die das Ziel hat, mdgliche Zukinfte vorauszuden-
ken und Informationen flr Entscheidungssituationen bereit-
zustellen (Tiberius, 2011). Dabei lassen sich zwei Perspektiven
unterscheiden (Steinmuller, 1997), die eine Einordnung des im
Folgenden vorgestellten methodischen Vorgehens der Techno-
logie-Gap-Analyse mdglich machen:

» Die explorative/deskriptive Perspektive beschaftigt sich
eher mit der Darstellung wahrscheinlicher und maéglicher
zukUnftiger Ereignisse und Entwicklungen, wahrend

» die normative Perspektive die Frage nach der Winschbar-
keit (oder Vermeidbarkeit) zuklnftiger Sachverhalte in den
Fokus der Untersuchungen riickt.

Neben den Perspektiven kénnen Akteure und deren Frage-
stellungen aus verschiedenen Anwendungskontexten stam-
men bzw. solche adressieren: Politik, Gesellschaft, Wirtschaft
und Technik — bzw. Wissenschaft und Forschung. Diese An-
wendungskontexte sind nicht Uberschneidungsfrei; multidi-
mensionale Wirkungszusammenhdnge sind denkbar. Auch
folgen Entscheidungsprozesse in den jeweiligen Kontexten ih-
ren eigenen Logiken und bendtigen eine unterschiedliche Art

' Der Begriff ,Foresight” ist noch nicht eindeutig definiert. Insbesondere im deutschen Sprachgebrauch werden mit dem Begriff oft Vorausschau-Prozesse auf
Government-Ebene bezeichnet (vgl. zum Beispiel den Foresight-Prozess des BMBF: Vgl. Cuhls, Beyer-Kutzner, Ganz und Warnke, 2009). Im unternehmerischen
Kontext wird eher von Strategic oder Corporate Foresight gesprochen (Muller und Mdller-Stewens, 2009). Gemein ist diesen unterschiedlichen Verstandnissen,
dass es sich um strukturierte Prozesse handelt, die aus der systematischen Auseinandersetzung mit gegenwartigen Vorstellungen tber zukinftige Sachverhalte

handlungsrelevante Informationen ableiten wollen.
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handlungsrelevanter Informationen. Die Bereitstellung solcher
Informationen erfordert eine inter- bzw. transdisziplindre Ausei-
nandersetzung mit Fragestellungen. Dafur steht ein vielseitiges
Methodenspektrum zur Verfligung, das unter dem Oberbegriff
von Zukunftsforschung bzw. Foresight bereitgestellt werden
kann (Gerhold et al., 2015).

Foresight-Aktivitaten oder -Prozesse bedeuten eine struktu-
rierte, oft in explizite Entscheidungssituationen eingebunde-
ne Auseinandersetzung mit multiplen Zukinften (Muller &
Muller-Stewens, 2009). Im Rahmen solcher Prozesse, mit dem
Ziel, Entscheidungssituationen informativ abzusichern und zu
verbessern, stehen verschiedene methodische Ansatze zur Ver-
fagung, die in Abhangigkeit von der jeweiligen Fragestellung
anzuwenden sind (Glenn & Gordon).

Als einfache Form der Vorausschau kann die Prognose verstan-
den werden. Prognosen sind bedingte Aussagen, bei denen die
abhangigen und unabhangigen Variablen eines Systems unter
Annahme einer zeitunabhangigen Stabilitat (Zeitstabilitats-
hypothese) bestimmte Zustande einnehmen (Schiitz, 1975).?
Demgegentber sind Foresight-Prozesse multidimensionale,
transdisziplinare Prozesse, in denen eine Vielzahl unterschied-
licher Akteure ihre spezifischen Sichtweisen auf zuklnftige
Sachverhalte einbringen (Cuhls, 2003). Foresight-Prozesse lie-
fern also im Gegensatz zu Prognoseverfahren keine singuldren
Zustandsbeschreibungen zukunftiger Entwicklungen. Durch die
systematische BerUcksichtigung alternativer Entwicklungspfade
wird dem Umstand Rechnung getragen, dass es sich bei , der
Zukunft” um einen nicht feststehenden, vorhersehbaren Zu-
stand handelt, sondern vielmehr um einen Méglichkeitsraum,
der gedanklich und sprachlich erschlossen und durch Entschei-
dungen gestaltet werden kann.

Foresight-Prozesse in Organisationen unterscheiden sich hin-
sichtlich ihrer methodischen Gestaltung, ihres Erkenntnisinter-
esses und ihrer Datenbasis. Gemein ist vielen Prozessen, dass sie
mit einer Definition der Frage- bzw. Problemstellung beginnen,
und anschlieBend das Umfeld sowie die internen Gegebenhei-
ten der Organisation analysiert werden. Aus diesen Analyse-
schritten werden Einfluss- und SchlUsselfaktoren abgeleitet, die
auf die Problemstellung einwirken. Diese Einflussfaktoren wer-
den hinsichtlich ihrer wechselseitigen Beziehungen untersucht
und gegebenenfalls mdgliche Storereignisse bericksichtigt. Da-
raus werden Projektionen eines zuvor gewahlten Zeithorizonts
abgeleitet. Die Auswirkungen dieser moglichen zukinftigen
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Entwicklungen kénnen dann im Zusammenspiel mit den stra-
tegischen Uberlegungen der Organisation analysiert werden.
SchlieBlich lassen sich aus den Resultaten der einzelnen Ana-
lyseschritte MaBnahmen ableiten, mit denen die Organisation
ihre Problem- bzw. Fragestellung lésen kann (Godet, 2011;
Steinmduller, 1997).

Als eine methodische Vorgehensweise zur Beurteilung der In-
novationsfahigkeit> von Unternehmen und anderen Organisa-
tionen wurde die Technologie-Gap-Analyse entwickelt. Sie un-
terscheidet sich von rein quantitativen Ansatzen der Prognose
und ist als Mischform auch von den rein auf qualitativen Infor-
mationen basierenden Methoden (wie etwa Delphis, Szenarien,
Wildcards, Visual Roadmaps und Horizon Scanning) abzugren-
zen. Auch soll die Technologie-Gap-Analyse nicht die einzel-
nen notwendigen Schritte und Bedingungen fur das Erreichen
technologischer Entwicklungsziele abbilden (wie bspw. Tech-
nologie-Roadmaps), sondern auf Starken und Schwachen im
Innovationsprozess aufmerksam machen. Die Ergebnisse einer
Technologie-Gap-Analyse kénnen jedoch als erganzendes und
modifizierendes Element in Technologie-Roadmaps einflieBen.

Die Ubersicht auf der Folgeseite dient dazu, die bereits aufge-
griffenen Methoden voneinander abzugrenzen.

2 Prognosen suggerieren daher allenfalls eine Schein-Sicherheit der vorhergesagten Informationen und blenden (notwendigerweise aus Griinden der Komplexitatsre-
duktion) weniger relevante Umfeld-Informationen aus. Sie reduzieren komplexe und dynamische Wirkungsbeziehungen auf vereinfachte Ursache-Wirkungs-Ketten.
3 Die Fahigkeit, durch das Zusammenspiel von Menschen, Organisation und Technologie kontinuierlich Innovationen hervorzubringen.
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Vorteile Nachteile

Technologie-Gap-Analyse

e Strukturierte Identifizierung von Ursachen und Pro- ¢ Die Datenbeschaffung, -aufbereitung und
blemfeldern in FUE-Projekten -auswertung (insbesondere der (inter-)

e Analyse und Bewertung von Merkmalsauspragungen/ nationalen makrodkonomischen Daten) ist
Einflussfaktoren auf verschiedenen Ebenen (operativ unter Umstanden mit einem hohen Aufwand
vs. strategisch) bzw. aus verschiedenen Perspektiven verbunden.

(intern vs. extern) e Die Recherche und Aufbereitung von Daten

e Rickschlusse auf Schwachstellen und Herausforderun- fur eine Gegentberstellung von Merkmalsaus-
gen erlauben eine gezielte MaBnahmen- und Strategie- pradgungen im Rahmen der Best-Practice-Be-
entwicklung trachtung kann je nach Auspragung mit einem

e Zusammenfihrung mikro- und makrodkonomischer relativ hohen Aufwand verbunden sein.

Daten (im Vergleich zu einer) verbessert die strategi-
schen Vorausschauprozesse

e Bewertung der Performance auf operativer Ebene in
verschiedensten Anwendungsfeldern (bspw. Einschat-
zung des Projektmanagements, der Innovationsfahig-
keit, der Organisationskultur etc.)

e Eine weitestgehend standardisierte, aber adaptive
Vorgehensweise erleichtert die Integration von Exper-
tenwissen zur Bewertung des wissenschaftlichen und
technischen Forschungsstandes (Ist) und der zukinftig
maximal erreichbaren Entwicklung (Entwicklungsgren-
ze im Jahr X).

Forecasting / Extrapolation

e Nutzung quantitativer Informationen e Strukturbrtiche werden nicht bericksichtigt
e Berechnung auf Grundlage mathematischer Modelle e Komplexitat muss gering gehalten werden,
um Berechnung zu ermaéglichen
e Nutzung von Vergangenheitsdaten ist proble-

matisch

e Anpassung von FuE-Ausgaben an Produktentwick- e Erfordert die Beteiligung multidisziplinarer
lungsvorhaben Experten

e Scharfung strategischer Visionen und verbesserte e Balance zwischen Komplexitat und Aussage-
Entscheidungsgrundlage kraft ist schwierig herzustellen

e VerknUpfung von Mérkten, Produkten, Technologien, e Nutzung von Extrapolation zur Fortschreibung
Fahigkeiten und Stakeholder-Interessen von Entwicklungen ist kritisch, da mogliche

e Ermoglicht Identifizierung von Technologie-Synergien Strukturbriiche ausgeblendet werden

¢ Aufdecken von Llcken, Herausforderungen und e Risiken und Kapazitatsrestriktionen werden
Unsicherheiten bei der Produktentwicklung unter Umstanden nicht bertcksichtigt

e frihzeitiges Aufdecken langfristiger strategischer
Schwachen

e Kommunikation und Sichtbarkeit langfristiger Entwick-
lungsschritte

e Ermoglicht Wachstum des Produktportfolios im
Einklang mit Marktnachfrage

e Liefert Entwicklungsrichtung fur Projektteams und
macht auf mogliche Verdnderungen aufmerksam
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Vorteile

Szenario-Entwicklung
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Nachteile

e umfassende Beschreibung alternativer zuktnftiger

Entwicklungen

e direkter Ergebnistransfer i.d.R. nicht Gegen-
stand der Szenarioentwicklung

e Berlicksichtigung qualitativer und quantitativer Infor- e gewahlte Zeithorizonte entsprechen nicht den

mationen

Planungshorizonten

e Beteiligung unternehmensinterner Entscheidungstrager e Aufwendige Komplexitatsreduktion

Tabelle 1: Vor- und Nachteile ausgewahlter Methoden (eigene Darstellung)

Elemente der Technologie-Gap-Analyse

Das Konzept der Technologie-Gap-Analyse* wurde entwickelt,
um strategische und operative Licken in technologieintensiven
und innovationsorientierten Unternehmen identifizieren und
bewerten zu kénnen (Thiele, 2012). Sie orientiert sich einerseits
am Konzept der Gap-Analyse, die als eine Methode fur die Vo-
rausschau von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen im Rahmen
der strategischen Unternehmensplanung etabliert ist. Diese
Perspektive schlieBt auch globale wirtschaftliche Betrachtun-
gen sowie deren erwartete Entwicklungen ein (Commission on
Science and Technology for Development, 2006). Andererseits
erweitert sie diesen Ansatz durch die Einbeziehung der opera-
tiven Ebene, etwa in Hinblick auf die Planung, Durchfihrung
und Verwertung von Technologie-, Forschungs- und Innovati-
onsprojekten — also Faktoren, die die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen widerspiegeln kénnen.

Das umfangreiche Vorgehensmodell dient konkret dazu, Tech-
nologie-Gaps einerseits anhand der Entwicklung einer oder
mehrerer betriebswirtschaftlicher Kennzahlen vor dem Hinter-
grund der volkswirtschaftlichen Entwicklung zu quantifizieren,
und andererseits auf der Ebene technologieintensiver Innova-
tionsprojekte und organisationaler Merkmale einen konkreten
Handlungsbedarf zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit
einer Organisation identifizieren zu kénnen.

Die sich aufzeigenden Licken kénnen im weiteren Sinne als Ab-
bild der Entwicklung des Wissensstandes des Unternehmens,
der damit einhergehenden Innovationsfahigkeit, der Fahigkeit
zur strategischen Ausrichtung und operativen Durchfiihrung
von Projekten sowie der daraus abgeleiteten Unternehmens-

notwendig

e oft intuitive bzw. spekulative Abschatzung
zukUnftiger Entwicklungen

e Bindung knapper personeller Ressourcen
(Entscheidungstrager)

e Operationalisierung der Ergebnisse unklar

entwicklung verstanden werden — im Sinne einer ,innovative/
technological readiness”.

Eine ,Technologie-Gap” im engeren Verstéandnis bezeichnet
die Klassifizierung der identifizierten Lucken (angelehnt an die
Gap-Analyse, Gabler-Lexikon Unternehmensberatung, 2007)
zwischen dem aktuellen, globalen Wissens-, Forschungs- und
Anwendungsspektrum hinsichtlich einer Schlisseltechnologie
bzw. eines Technologiefeldes (entspricht der , Entwicklungs-
grenze”) und dem von dem analysierten Unternehmen reali-
sierbaren Stand der Technologie und Forschung (entspricht dem
.Basisgeschaft” bzw. ,potenziellen Basisgeschaft”).

Die Methode dient vorrangig dazu, kurz- bis mittelfristig ge-
zielte MaBnahmen zur Verringerung der erkannten Licken zu
entwickeln, deren Einsatz anzustoBen und diese in der Durch-
fuhrung von Projekten nachhaltig zu etablieren (siehe auch
Abschnitt ,Vorgehensweise und Anwendungsszenarien”,
Variante 1). Langfristig wird so das Ziel verfolgt, das Unterneh-
men an die identifizierte absolute Wachstumsgrenze heranzu-
fUhren, um bestmdgliche wirtschaftliche Erfolge erzielen und
eine anhaltend wirksame, sich selbst kontinuierlich verbessern-
de Wissens- und Technologiebasis errichten zu kénnen (siehe
auch Abschnitt , Vorgehensweise und Anwendungsszenarien”,
Variante 2).

Zusammenfassend sollen MaBnahmen und Strategien zur Nut-
zung der identifizierten operativen und strategischen Potenzi-
ale eines Unternehmens erarbeitet und implementiert werden,
um so die Innovationsfahigkeit des Unternehmens und dessen
damit einhergehende zukunftige Erfolgsaussichten zu verbes-
sern (vgl. Ansoff, 1965).

4 Deutsch: , Technologie-Licken-Analyse”
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Mogliche Anwendungskontexte der Methode liegen sowohl in
der Berlicksichtigung in Foresight-Prozessen (ex-ante) im Rah-
men der strategischen Unternehmensplanung als auch in der
rickwartigen (ex-post) Betrachtung, Evaluation und Auswer-
tung bereits abgeschlossener Projekte bzw. zur Begriindung
und Analyse der tatsachlich beobachteten Unternehmensent-
wicklung.

Im Sinne der Anwendung in einem vorausschauenden Kontext
kann die Technologie-Gap-Analyse dazu dienen, strategische
Optionen fir Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten zu iden-
tifizieren:

» Durch eine systematische Einordnung von bisherigen
Projekten vor dem Hintergrund aktueller Technologie-
trends wird eine Identifizierung von ,weiBen Flecken” auf
Technologie-Landkarten méglich — sowohl in einzelnen
Organisationen als auch in organisationstibergreifenden
Kontexten. Diese weiBen Flecken kénnen daraufhin gezielt
mit geeigneten Projekten und Forschungsstrategien besetzt
werden, um Alleinstellungsmerkmale zu generieren oder
bestehende Nachteile auszugleichen.
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» Das Erkennen von Licken zwischen gewlnschter, potenziell
maoglicher und realistischer wirtschaftlicher Entwicklung —
unter Einbeziehung von quantitativen Prognoseverfahren
und den selbst gewahlten strategischen Zielen — erlaubt
es, wirklichkeitsnahe Planungsvorgaben und wirkungsvolle
Strategien zu entwickeln.

Die Analyse der vergangenen Entwicklung kann sowohl An-
haltspunkte und Begriindungen fir die beobachtete Unterneh-
mensentwicklung liefern als auch konkrete Schwachstellen aus
der Projektarbeit aufdecken (Buchholz, 2009). Auf diese Weise
kénnen auch systemimmanente Schwachen, Blockaden und
Hindernisse identifiziert werden, die latent negativ auf die In-
novationsfahigkeit von Unternehmen wirken kénnen, jedoch
bisher unbeachtet blieben. Zusammengefasst ergeben sich da-
raus die folgenden Leistungsmerkmale:

» Erkennen von typischen Schwachstellen aus zurlckliegen-
den Projekten und deren Quantifizierung im Vorfeld neuer
Projektvorhaben

» Evaluation des bisherigen Projektgeschafts im Rahmen der
Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten

» Evaluation der bisher verfolgten Forschungsstrategie

Moderation und abschlieBende
Gesamtbewertung des Projekts

Zusammenfiihrung der
individuellen Projektbewer-
tungen der Experten

G

Priifen der Projektunter-
lagen (ggf. Klaren offener
Fragen)

Individuelle, detaillierte Analyse
der Projektunterlagen

individuelle Projektbewertung
durch Experten

S —

Abbildung 1: Beispielhafter Verlauf einer Projektbewertung durch das Projektteam und ggf. weitere Fachexperten (eigene Darstellung)
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Technical Impact

Market Potential

Innovativeness

Strategic Fit

Technical Viability

Partner Structure

Effective Project Management

Exploitation Path

4 — sehr gut/sehr hoch/bereits realisiert

3 — gut/hoch/kurz vor Realisierung

2 — ausreichend/niedrig/Realisierung geplant

1 — mangelhaft/sehr niedrig/keine Planung vorhanden
0 - keine Information vorhanden

Bewertung auf 4-stufiger Skala, verschiedener Auspragungen, wobei:

Eficient Project Management

Projekt 1
Projekt 2
e Projekt 3

e Projekt 4
Projekt 5
= == Mittelwert

Abbildung 2: Exemplarischer Vergleich von Projekten anhand von neun Bewertungskriterien der Innovationsfahigkeit (eigene Darstellung)

Sowohl in der vorausschauenden Perspektive als auch in der
zurtickblickenden Analyse stltzt sich der umfangreiche Ansatz
der Technologie-Gap-Analyse neben der Einbeziehung von mi-
kro- und makrodkonomischen Daten auf die Anwendung eines
Scoring-Tools, das internen und externen Faktoren operative
und strategische KenngréBen gegenuberstellt. Mit Hilfe dieses
Verfahrens werden vornehmlich kurz- bis mittelfristig beein-
flussbare Faktoren analysiert und adressiert, die zur Reduzie-
rung einer potenziell vorhandenen operativen Liicke notwendig
sind. Das mehrdimensionale Scoring-Tool> dient zur Auswer-
tung von standardisierten Befragungen (bspw. Fragebdgen,
Online-Befragungen) und wird zur Bearbeitung von Fallstudi-
en und im Rahmen von Experteninterviews/-einschdtzungen
angewandt. Kern des Scoring-Tools ist eine Einschatzung der
Ist-Situation anhand verschiedener KenngroBen entlang einer
funfstufigen Skala.

Ergebnis des Scoring-Prozesses sind aussagekréftige Profile
(bspw. in Form von Netzgrafiken, siehe Abbildung 2), mit deren
Hilfe eine Einordnung zwischen dem maximal mdglichen Wert
einer KenngroBe und dem aktuellen Stand getroffen werden
kann. Im Rahmen eines Benchmarking- bzw. Best-Practice-An-
satzes kénnen die so gewonnenen Erkenntnisse genutzt wer-
den, um Vergleiche zu objektiven Referenzwerten oder zu Pro-
filen anderer Organisationen anzustellen. Eine haufig bediente
Vergleichsmdglichkeit, die insbesondere bei Fragestellungen
zur Bewertung der Innovationsfahigkeit eine Rolle spielt, ist die
Einschatzung der Partnerstruktur (siehe Abbildung 2, Partner
Structure). Das Ziel der Profilanalyse ist, Licken und Schwachen
sowie Erfolgsfaktoren und Starken — also negative und positive
Differenzen — zum gewahlten MaBstab, wie zum Beispiel einer
Entwicklungsgrenze oder einer Best-Practice, in einem ersten
Schritt zu erkennen und zu analysieren. Im zweiten Schritt wer-

> Ein solches Tool wurde an der Otto-von-Guericke-Universitdt Magdeburg in Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer IFF entwickelt und darf von der VDI/VDE-IT exklu-

siv vermarktet werden.
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den dann MaBnahmen entwickelt oder ggf. bereits bekannte
Handlungsoptionen ergriffen, die in einem kurz- bis mittelfris-
tigen Zeitraum entweder die Reduzierung (Ltcken) oder den
Ausbau (Erfolgsfaktoren) der erkannten Differenzen zum Ziel
haben.

Die Variabilitat des Verfahrens sowie die damit verbundene
Moglichkeit der isolierten Betrachtung von operativer und stra-
tegischer Perspektive erlaubt es, unterschiedliche Fragestellun-
gen, Rahmenbedingungen und verschieden umfangreiche Ana-
lysen durchzuftihren. Die praktische Umsetzung kann deshalb
verschiedene Wege zwischen nachfolgend genannten Varian-
ten beschreiten.

Vorgehensweise und Anwendungsszenarien

Die hier beschriebene Methodik ist ein flexibles Werkzeug, das
zur Beantwortung verschiedener Fragestellungen eingesetzt
werden kann. Die modulare Struktur erlaubt es einerseits, den
Detaillierungsgrad der durchzuftihrenden Schritte an die jeweils
konkrete Problemstellung anzupassen. Andererseits erlaubt die
Anpassungsfahigkeit an verschiedene zu untersuchende Fakto-
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ren und Rahmenbedingungen eine Vielzahl an méglichen Pers-
pektiven und Zukunftsszenarien, die weit Uber eine eindimensi-
onale Auseinandersetzung hinausgehen kann.

Aus der Kombination unterschiedlicher methodischer Aspekte
sowie der Anschlussféhigkeit an andere Foresight-Methoden
lassen sich zwei konkrete Vorgehensweisen charakterisieren,
die als eigenstandige oder erganzende MaBnahme durchge-
fuhrt werden kdénnen (siehe Tabelle 2).

Beide Varianten unterscheiden sich durch unterschiedlich hohe
Aufwande und Komplexitatsgrade, die insbesondere in Vari-
ante 2 durch die Zusammenfihrung von makrotkonomischen
Daten und betriebswirtschaftlichen Kennzahlen einer (oder
mehrerer) Organisation(en) sowie deren spezifischer Auswahl,
Aggregation und Fortschreibung im Sinne eines strukturierten
Foresight-Ansatzes sehr umfangreich werden kénnen.

Beiden Varianten ist jedoch gleichermaBen gemein, dass or-
ganisationale Faktoren, wie Transparenz, Kommunikation und
Mitarbeiter-Beteiligung bei der Durchfiihrung ein entscheiden-
des Kriterium bei der erfolgreichen Anwendung der Methodik
fur eine Organisation darstellen.

Variante 1

Vorgehensweise

einer Organisation

Lessons Learned

detaillierte Auswertung des Scorings, visualisierte
Gestaltungsoptionen
Output

eintdgiger Prasenz-Workshop, zuzuglich Vor- und
Format Nachbereitung

Tabelle 2: Varianten der Technologie-Gap-Analyse (eigene Darstellung)

isolierte Durchfihrung des Scoring-Prozesses im
Rahmen eines Prasenz-Workshops zur Identifizie-
rung von Schwachstellen im Ablauf von techno-
logieintensiven Forschungs- und Innovationspro-
jekten sowie Bewertung der organisationalen
Kompetenz hinsichtlich der Innovationsfahigkeit

initiale Projektbeschreibungen, Projektkennzah-
len (u.a. Budget, Projektlaufzeit, Anzahl Mitar-
beiter), Projektstatus und -abschlussberichte, ggf.

Variante 2

vollumfangliche Durchfihrung des Foresight-

Ansatzes unter Einbeziehung von makro- und
mikrodkonomischen Daten inklusive des unter
Variante 1 genannten Scoring-Prozesses

Datenmaterial der Variante 1

e plus detaillierte Kennzahlen und Planzahlen
der Organisation bzw. des Unternehmens
(u. a. Jahresberichte bzw. Quartalsberichte,
FuE-Budget), ggf. Strategiepapiere

e plus makrookonomische Daten bzw. Progno-
sen im jeweiligen Land, Technologie- und/oder
Geschaftsfeld

Output aus Variante 1

e plus Prognose zur zukinftigen Entwicklung
der Organisation, detaillierte Auswertung der
Technologie-Gap-Analyse, Handlungsstrategi-
en zur Reduzierung der identifizierten Licken

eintagiger Prasenz-Workshop, erweitert um
mehrtdgige Detailanalysen und die Entwicklung
von aussagekraftigen Zukunftsszenarien
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Im Rahmen des eintédgigen Workshop-Formats (Variante 1) wird
aufbauend auf einer vorbereitend durchgefthrten Analyse der
Institution des Auftraggebers im ersten Teil des Workshops eine
detaillierte Beschreibung der Organisationsstruktur erstellt. Das
so erarbeitete Bild der Organisationsstruktur wird in nachfol-
genden Schritten u.a. durch ,,weiche” Faktoren (z.B. verschie-
dene Aspekte der Projektabwicklung) erganzt, um ein aussage-
kraftiges Bild der Organisation und der vorherrschenden Kultur
entwerfen zu kénnen.

Ausgehend von den identifizierten Merkmalen der Organisati-
on wird im Kern des Workshops eine Ursache-Wirkungs-Analy-
se durchgefihrt, um zu verstehen, wie die einzelnen Faktoren
die Innovationsfahigkeit einer Organisation bestimmen und wie
sich diese auf die Handlungsféhigkeit im operativen Geschaft
auswirken. Das zweite zentrale Element bildet die Bewertung
der erkannten Ursachen und Wirkmechanismen hinsichtlich
ihres Einflusses auf die Innovationsfahigkeit. Ziel ist es, Her-
ausforderungen, Schwachstellen und Licken zu erkennen.
Die so identifizierten Handlungsfelder werden im Anschluss
an den Workshop mit Hilfe von Experten, Best-Practices und
Erfahrungswissen adressiert, um wirkungsvolle MaBnahmen
und nachhaltige Strategien fur eine Verbesserung der Innova-
tionsfahigkeit entwickeln zu kénnen. Ergebnis des eintdgigen
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Workshops ist eine aussagekraftige Handlungsempfehlung zur
Verbesserung der Innovationsfahigkeit.

Eine derartige Vorgehensweise bietet sich als erganzende MaB-
nahme im Rahmen von Foresight-Prozessen an. Zur Integration
von qualitativen Informationen lasst sie sich beispielsweise mit
einer Delphi-Befragung kombinieren, in der eine (mehrfache)
Validierung durch einen externen Expertenkreis stattfindet. Eine
weitere Moglichkeit ist die Verwendung der Ergebnisse zur Kon-
struktion von Szenarien. Diese stellen alternative, in sich konsis-
tente Zukunftsbilder dar, die aus einer Vielzahl von Einfluss- und
Schlusselfaktoren gebildet werden. Ein Element der so konstru-
ierten Szenarien kann der Einfluss technologischer Licken sein,
der wiederum in einem systematischen, nachvollziehbaren Pro-
zess erarbeitet worden ist. So lassen sich validierte Informatio-
nen in der Konstruktion von Szenarien bertcksichtigen.

Die Variante 2, die neben dem oben beschriebenen eintdgi-
gen Workshop auch mehrtdgige Detailanalysen von internen
und externen Datenreihen umfasst, zielt darauf ab, die Inno-
vationsfahigkeit im Sinne einer ,,innovative-readiness” vor dem
Hintergrund spezifischer technologischer und gesellschaftlicher
Entwicklungen in die Zukunft zu projizieren. Basierend auf einer
Zusammenflhrung von unternehmensinternen Faktoren und

Variante 1

Entwicklung von
MaBnahmen/Strategien

Legende

Durchfihrung

Rangreihung der
EinflussgroBen

Projektteam

Durchfthrung in
Zusammenarbeit mit
Auftraggeber

Bewertung der
EinflussgroBen

Durchfithrung
Ursache-Wirkungs-Analyse

Organisationskultur
Organisationsstruktur

vorbereitende Analyse

Abbildung 3: Beispielhafter Ablauf Variante 1 (eigene Darstellung)
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I Variante 2 Entwicklung von MaB-
1 nahmen/Strategien
1 g Legende
I Rangreihung der Burchfiihrung
1 q o Projektteam
| EinflussgréBen
I
| Faktoranalyse und Durchfiihrung in
| Faktorbewertung Zusammenarbeit mit
1 Auftraggeber
! Faktorvariation und
: Zukunftsprojektion
I
| Datenaufbereitung und
| Zusammenfihrung
I
! Datenanalyse
! (intern und extern)
I
|
! Datenauswahl
| (intern und extern)
L e e e e e e e e e e e D - - =
Variante 1 Entwicklung von

MaBnahmen/Strategien

Rangreihung der
EinflussgroBen

Bewertung der
EinflussgroBen

Durchfiihrung Ursache-
Wirkungs-Analyse

Organisationskultur

Organisationsstruktur
vorbereitende
Analyse

Abbildung 4: Beispielhafter Ablauf Variante 2 (eigene Darstellung)

Kennzahlen, wie z.B. der Innovationsfahigkeit, der Umsatzent-
wicklung sowie externen Faktoren und Rahmenbedingungen,
werden verschiedene Zukunftsszenarien entworfen, die Auf-
schluss dartber geben kénnen, wie sich die Organisation insge-
samt entwickeln wird bzw. unter gednderten Voraussetzungen
entwickeln kann.

Ziel der Entwicklung der Zukunftsszenarien ist es, die entschei-
denden Parameter zu identifizieren, die den gréBten Einfluss
auf die zukinftige Entwicklung der Organisation austiben kén-
nen (intern) und werden (extern), um darauf aufbauend geziel-
te MaBnahmen und Strategien erarbeiten zu kénnen. Ergebnis
des umfangreicheren Ansatzes sind neben den Ergebnissen der
Detailanalysen und den entwickelten Zukunftsszenarien, die
Einschatzung der Innovationsfahigkeit der Organisation, MaB-

nahmen und Strategien zur Verbesserung der Innovationsfahig-
keit sowie gezielte Handlungsempfehlungen fur MaBnahmen
und Strategien zur Bearbeitung der weiteren identifizierten
Faktoren, die den gréBten Einfluss auf die zukinftige Unter-
nehmensentwicklung haben.

Die Durchfihrung als eigenstandige MaBnahme eignet sich ins-
besondere dann, wenn die Fragestellung konkret formuliert ist
und das Ziel die Identifizierung von Technologie-Licken sowie
die Ableitung von Handlungsoptionen ist. Neben den Recher-
che- und Erhebungsaufgaben bietet sich die Durchfiihrung von
Workshops zur Reflexion der eigenen Starken und Schwachen
an. Damit kdnnen Fragen Uber die entscheidenden Innovati-
onsfaktoren sowie deren Relevanzbewertung aus vielseitigen
Blickwinkeln diskutiert werden.
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Fallbeispiel fiir eine vollumfangliche Technologie-Gap-Analyse (Variante 2):

Eines der groBten privaten Energieversorgungsunternehmen Stidamerikas konnte im Rahmen eines internationalen Ge-
meinschaftsprojekts in Zusammenarbeit mit deutschen Industrie- und Energieexperten die hier beschriebene Methodik der
Technologie-Gap-Analyse erfolgreich anwenden.

Ziel des Vorhabens war es, Starken und Schwachen des Unternehmens bzgl. der eigenen Innovationsfahigkeit zu identifi-
zieren, um gezielt operative und strategische MaBnahmen zu entwickeln, die die Erreichung der intern gesetzten Unter-
nehmensziele vor dem Hintergrund der extern prognostizierten Markt- und Branchenentwicklungen und der erwarteten
Technologieentwicklungen bis zum Jahr 2020 ermdglichen sollten.

In einem ersten Schritt wurde fur einen vorgegeben Zeithorizont eine Analyse der zurtickliegenden 6konomischen Kennzah-
len des Unternehmens und der landertbergreifenden wirtschaftlichen Entwicklung sowie eine detaillierte Betrachtung aller
Technologie- und Innovationsprojekte des Unternehmens in diesem Zeitraum vorgenommen.

Aufbauend auf den quantitativen Analysen und qualitativen Einschatzungen konnten Starken und Schwéchen sowohl im
operativen Projektgeschehen als auch in der strategischen Ausrichtung der Innovations- und Technologieprojekte identifiziert
werden. Anhand der gewonnenen Informationen wurde in einem zweiten Schritt eine Gap-Analyse durchgefuhrt, die ver-
schiedene Entwicklungspfade der internen und externen Kennzahlen beinhaltete sowie verschiedene Grade der Projektaus-
richtung und der operativen Projektabwicklung i.S.d. Innovationsfahigkeit des Unternehmens in die Zukunft projizierte.

Die dargestellten Entwicklungspfade konnten vor dem Hintergrund der selbst gesteckten wirtschaftlichen Entwicklungsziele
des Unternehmens und der extern prognostizierten ékonomischen und technologischen Entwicklungen bis zum Jahr 2020
schlieBlich dazu genutzt werden, gezielte MaBnahmen auf unterschiedlichen Wirkebenen und in verschiedenen Zeitraumen
zu entwickeln.

Die Vorteile der Anwendung der Technologie-Gap-Analyse zeigten sich insbesondere in der gleichzeitigen Auseinanderset-
zung mit quantitativen Daten als auch mit qualitativen Experteneinschatzungen.

Aus den beiden geschilderten Vorgehensweisen lassen sich drei 2. Die Ex-post-Evaluation ermoglicht eine nachtragliche

Anwendungsszenarien fur Organisationen konstruieren. Wah-
rend die ersten beiden Anwendungsszenarien in erster Linie
die Informationsbedurfnisse wirtschaftlicher Akteure bedienen,
kann sich die komplexere Herangehensweise des dritten An-
wendungsfalls auch an politische Akteure richten, die beabsich-
tigen, die Wirksamkeit von FordermaBnahmen zu evaluieren.

Diese dritte Variante bietet sich daher insbesondere zur Bewer- 3.

tung und Evaluation der Innovationsfahigkeit von Netzwerk-
strukturen an (wie sie beispielsweise bei Clustern vorkommen),
deren Aktivitaten im Zuge politischer FérdermaBnahmen und
anderer Initiativen unterstitzt werden.

1. Die Konstruktion von Innovationsszenarien beinhaltet
Elemente von Szenario-Prozessen und verdichtet die
Innovations-Indikatoren in alternativen Szenarien, die die
unterschiedlichen Gestaltungsoptionen visualisieren.
Diese Ex-ante-Betrachtung trégt zur zukunftsorientierten
Sicherung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen bei.

Erfolgsmessung der ergriffenen MaBnahmen in Form eines
Innovations- und MaBnahmencontrollings. Auf diese Weise
kdnnen in einem zukUnftigen Innovationszyklus Korrektu-
ren und Anpassungen vorgenommen werden, um so die
Innovationsprozesse von ihren Schwachen zu bereinigen
und die positiven Elemente zu verstarken.

Die Kombination aus Ex-ante- und Ex-post-Analyse mindet
in ein kontinuierliches Innovations- und MaBnahmenmoni-
toring. In einem ersten Schritt werden eine Evaluation des
Ist-Zustandes und eine Umfeld-Analyse vorgenommen. Auf
dieser Grundlage werden Indikatoren abgeleitet, die dann
in der zukunftsorientierten Analyse zu Handlungsfeldern
verdichtet werden. Im Anschluss an die Ex-ante-Evaluation
kénnen auf Grundlage der Handlungsoptionen MaBnah-
men initiiert und durch eine fortlaufende Ex-post-Evaluation
an sich verandernde Rahmenbedingungen angepasst
werden.
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ressaten

Innovationsmanager in

Vorgehensweise

Ex-ante-Betrachtung

Unternehmen in besonders
technologieintensiven Branchen

Strategische Entscheider in Konzer-
nen und Unternehmensverbiinden

Innovations- und Technologie-
berater

Investoren, Venture Capitalists und
Business Angels

Fordergeber

Y

... verdichtet die Innovations- Sicherung
Indikatoren in alternativen Szenarien der
Innovations-
fahigkeit
von
Unternehmen

Ex-post-Betrachtung

Projekttrager

Institute und Forschungseinrichtun-
gen fur Evaluationen

Institute und Forschungseinrichtun-
gen fur Technikfolgenabschatzung

weitere Einrichtungen des 6ffentli-
chen Sektors, die Pruf- und Evalua-
tionsaufgaben wahrnehmen

Clustermanager Ex-ante- und

\J

... ermoglicht eine nachtragliche
Erfolgsmessung der ergriffenen Innova-
MaBnahmen tions- und
MaBnahmen-
controlling

Ex-post-Betrachtung

Verbande

Institutionen und Forschungsein-
richtungen fur die Evaluation von
Clustern, Verbanden und sonstigen
Netzwerkstrukturen

... evaluiert den Ist-

zukunftige Umfeld-
entwicklungen

Zustand und analysiert

\J

Innova-
tions- und
MaBnahmen-
monitoring

... ermdglicht eine Evaluation
und kontinuierliche Anpassung der
ergriffenen MaBnahmen

Abbildung 5: Anwendungsszenarien der Technologie-Gap-Analyse (eigene Darstellung)

Umsetzungsaspekte und Leistungsmerkmale

Bei der Entscheidung fur die regelmaBig wiederkehrende
(z.B.im Rahmen jahrlich stattfindender Strategie-Prozesse) oder
projektspezifischne Durchfiihrung einer Technologie-Gap-Ana-
lyse entsprechend den o.g. Varianten gilt es eine Reihe von
Aspekten zu berlcksichtigen. Vor allem organisationskulturelle
Besonderheiten kénnen kritische Faktoren fur eine erfolgreiche
Umsetzung sein. Die wichtigsten Aspekte, die es zu beachten

gilt, sind im Folgenden kurz dargestellt:

» Die Vorgehensweise der Technologie-Gap-Analyse eignet
sich fur sehr spezifische Fragestellungen®, die im Rahmen
von Strategieentwicklungsprozessen gestellt werden. Die
Gap-Analyse erlaubt eine systematische und strukturierte
Beantwortung dieser Fragen.

» Die zugrundeliegende Datenbasis ist skalierbar. Nicht jede
Fragestellung erfordert eine vollstandige, umfassende

Datenbasis aller méglichen Einflussfaktoren; die relevanten
Einflussfaktoren werden in enger Abstimmung mit dem
Auftraggeber themenspezifisch identifiziert und beschrie-
ben. Durch die Skalierung der Faktoren kénnen Vorbehalte
hinsichtlich des Arbeitsaufwands gemindert werden.

» Die Ergebnisse der Analyse lassen sich gut visualisieren und
erméglichen eine anschauliche Darstellung der zentralen
Zusammenhange (siehe Abbildung 2). Die Darstellungs-
weise eignet sich daher auch zum Einsatz in Workshops,
in denen die wesentlichen Zwischenergebnisse schnell
und in einfacher Weise prasentiert, validiert und verdichtet
werden.

» Bei der Technologie-Gap-Analyse wird vorrangig auf das
im Unternehmen vorhandene Wissen zurtickgegriffen. Dies
erfordert zwar einerseits die Bereitschaft, dieses Wissen zu
teilen, erzeugt aber andererseits auch Resultate, die direkt
auf dem Know-how der Mitarbeiter aufbauen. Die An-
schlussfahigkeit der Ergebnisse wird dadurch erhoht.

5 Typische Fragestellungen kénnten bspw. sein: Ist unser Unternehmen mit der aktuellen Ausstattung / Organisation / strategischen Ausrichtung weiterhin zukunfts-
fahig? Wie wird sich der Marktanteil unseres Unternehmens in verschiedenen Zukunftsszenarien entwickeln?
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» Beim Ruckgriff auf unternehmensintern vorhandenes
Wissen beginnt die Fehlerkultur des Unternehmens eine
wichtige Rolle zu spielen. Die Technologie-Gap-Analyse zielt
auf die Identifizierung von Lucken in der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen ab und deckt dabei auch Fehler der
Vergangenheit auf. Bei der Offenlegung von Starken und
Schwaéchen gilt es daher auf die richtige Kommunikation zu
achten.

Weiterhin spielt die Zukunftsorientierung bzw. das
Verstandnis von und der Umgang mit Zukunft eine Rolle.
Wie eingangs erlautert, geht es bei der Technologie-Gap-
Analyse nicht um eine Fortschreibung einer einzigen denk-
baren Entwicklung, sondern um die Darstellung alternativer,
maoglicher zukinftiger Sachverhalte. Die Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte im Unternehmen mussen fur eine derartige
Denkhaltung offen sein. Dies erfordert eine kontinuierliche
Berlicksichtigung der Erwartungen der am Prozess beteilig-
ten Personen.

v

Die Technologie-Gap-Analyse erfillt eine unterstitzende Funk-
tion im Rahmen von Foresight-Prozessen und kann durch ihre
Flexibilitat und ihren modularen Charakter im Rahmen von viel-
faltigen Fragestellungen angewandt werden. Zusammengefasst
lassen sich an dieser Stelle die wesentlichen Leistungsmerkmale
hervorheben (siehe Tabelle 3).
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Die Technologie-Gap-Analyse lasst sich zwar im Kern als Prog-
nosemethode begreifen. Durch Kombination mit weiteren me-
thodischen Bausteinen (etwa der Wechselwirkungsanalyse oder
einer Variation der berlcksichtigten Variablen) lassen sich ent-
sprechend dem oben formulierten Verstandnis von Foresight,
alternative Zukunftsbilder zur Ableitung moglicher Handlungs-
optionen erstellen.

Eine derartige Auffassung der Technologie-Gap-Analyse bietet
gegeniber einem engen Prognoseverstandnis den Vorteil, dass
alternative Sichtweisen auf einen spezifischen Problemgegen-
stand — der Innovationsfahigkeit von Unternehmen — bertick-
sichtigt werden kénnen und in den Prozess der Erstellung auch
qualitative Informationen einflieBen kénnen.

Bei der Technologie-Gap-Analyse handelt es sich um eine ex-
plorativ angelegte Vorgehensweise, die auf die Beschreibung
maoglicher zukUnftiger Ereignisse und Entwicklungen abzielt.
Ihr Einsatzfeld ist die zukunftsorientierte Analyse der Innovati-
onsfahigkeit von Unternehmen. Hinsichtlich der erwdhnten An-
wendungskontexte von Zukunftsforschung ist eine Einordnung
in ein wirtschaftlich-technisches Feld denkbar. Die erzielten Er-
gebnisse kdnnen aber auch fur Akteure aus dem Bereich Politik
Relevanz entfalten — etwa hinsichtlich moglicher strategischer
Zielsetzungen der Forschungsférderung oder einer Evaluation
eingeleiteter MaBnahmen.

Analyse, Bewertung und Empfehlung

e Analyse, Bewertung und Prognose von mikrodkonomischen Kennzahlen (Key Performance Indikatoren) und makrodkono-

mischen Einflussfaktoren

¢ Handlungsempfehlungen und Strategien zur Steigerung der Innovationsfahigkeit

o umfassende Evaluation der Innovationsfahigkeit und Innovationsstrategie

Fragestellungen fiir Innovations-Szenarien

¢ Was sind die Technologiefelder und Technologietreiber der Zukunft?

e Was sind zukunftsfahige Innovationsstrategien?

e Wie mussen Innovationsprojekte gestaltet werden?

¢ \Welche unterschiedlichen Gestaltungsoptionen gibt es fir die Innovationstatigkeit von Unternehmen?

e Welche zukinftigen Schwerpunkte in der Innovationstatigkeit missen gelegt werden?

Wechselwirkungsanalyse

e Erkennen und Bewerten der Auswirkungen eigener Innovationsentscheidungen, basierend auf Identifizierung, Auswahl
und Variation von Erfolgsindikatoren (sowohl auf interner als auch auf externer Ebene)

e Erkennen und Bewerten der entscheidenden organisatorischen Erfolgsfaktoren

Tabelle 3: Leistungsmerkmale der Technologie-Gap-Analyse (eigene Darstellung)
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