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Praxisstudie Roadmapping - Update 2023

Roadmapping ist inzwischen als Planungswerkzeug in
unterschiedlichsten Organisationen angekommen. Al-
lerdings gibt es hohe Varianzen in Qualitat und Um-
fang des Einsatzes. Organisationen kénnten von einer
integrierten Planung mit Hilfe von Roadmaps funkti-
ons- und hierarchietbergreifend gerade in volatilen
Zeiten sehr viel starker profitieren, als dies der Fall ist.
Um herauszufinden, wo Organisationen aus Wirt-
schaft und Forschung in der Praxis tatsachlich stehen,
wurde die vorliegende Studie initiiert, die auf der Pra-
xisstudie Roadmapping aus dem Jahr 2015 aufbaut.

Roadmapping in a Nutshell:

Roadmaps ermdglichen es, in Anlehnung an die Meta-
pher einer StraBenkarte, unterschiedliche Wege zu ei-
nem strategischen Ziel zeitlich einzuordnen, zu verkn(p-
fen, Ubersichtlich darzustellen und Uber Organisations-
einheiten hinweg transparent planbar zu machen.

Roadmapping:
Ein Planungsinstrument im Wandel

Seit seiner Einflhrung in technologieintensiven Bran-
chen in den USA vor mehr als finf Jahrzehnten haben
Roadmaps eine steile Karriere im praktischen Einsatz
hinter sich. Zu den Pionieren der dokumentierten Nut-
zung von Roadmaps gehorte Motorola in den 1970-
80ern, insbesondere bei der strategischen Planung
und Abstimmung technologischer Ldsungen. Europai-
sche Unternehmen, wie beispielsweise Philips, entwi-
ckelten Roadmapping in den 1990ern weiter und be-
rlcksichtigten eine gréBere Breite an funktionalen
Perspektiven. Zu den beiden gangigsten Vorgehens-
weisen gehdren die der European Industrial Research
Management Association EIRMA und die S- & T-Plan
Methodik des IfM Cambridge, beide aufgeteilt in die
Ebenen Produkte, Markte und Technologien als Basis
fur die integrierte strategische Planung. In Anlehnung
an dieses Grundmodell kann Roadmapping metho-
disch und thematisch erweitert werden, um beinahe
in jedem strategischen Umfeld zum Einsatz zu kom-
men.

Wie und wofiir setzen Organisationen Roadmaps
ein und was kénnen wir davon lernen?

Bei einer entsprechend flexibel einsetzbaren Vorge-
hensweise ist es essenziell zu verstehen, wie Road-
maps in der Praxis zum Einsatz kommen. Anhand die-
ser Fragestellung haben wir 2015 die Praxisstudie initi-
iert und erstmalig durchgefiihrt. Zu den maBgeblichen
Erkenntnissen gehorte damals, dass Roadmaps vor-
wiegend flr einen Zeithorizont von bis zu finf Jahren
genutzt wurden (...und selten dartber hinaus), meist
flr Produkte, Technologien und Projekte (...und eher
selten fUr Dienstleistungen) und dass Kunden und
Marktanalysen, die am haufigsten genutzten Informa-
tionsquellen waren (...und wenige der Teilnehmenden
externe Roadmaps als eingesetzte Informationsquelle
verwendeten). Nur rund ein Viertel der beteiligten Or-
ganisationen nutzten trotz der laufenden Diskussio-
nen rund um Industrie 4.0 Roadmapping damals auch
fur die Produktionsplanung. Reifegradmodelle ftir
Technologien kamen nur bei einem Zehntel der Teil-
nehmenden zum Einsatz und, obwohl es zahlreiche IT-
Losungen gab, erstellte ein Uberwiegender Anteil der
Organisationen die eigenen Roadmaps auf Basis gan-
giger Office Software.

Schon seit einiger Zeit hatten wir ein Update der Stu-
die im Blick — nun ist es endlich so weit. In Zusammen-
arbeit zwischen dem Fraunhofer-Verbund Innovations-
forschung, dem IfM Cambridge, dem MIT und TIM
Consulting haben wir die Fragen auf den neuesten
Stand gebracht, um aktuelle Weiterentwicklungen
und Trends berlicksichtigen zu kénnen. Die Fragen
stellen dabei nicht nur ein wissenschaftliches Instru-
ment dar. Sie sind gleichzeitig als Checkliste fir die
Teilnehmenden und Leser gedacht, um das Potenzial
von Roadmapping weitmoglichst auszuschdpfen.

Sven Schimpf
Robert Phaal
Olivier L. de Weck
Thomas Abele
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1 Why, What, and How: Roadmapping

Roadmapping hat sich, wie bereits erwahnt, in den
letzten Jahren verstarkt in der Praxis verbreitet. Unser
Verstandnis von Roadmapping im Kontext dieser Stu-
die fokussiert sich auf das strategische Roadmapping,
mit dem Ziel, strategische Planungsprozesse in Organi-
sationen zu unterstltzen, die Schnittstelle zur operati-
ven Planung herzustellen und Transparenz Uber unter-
schiedliche Ebenen sowie Organisationsbereiche zu
schaffen. Einfach gesagt handelt es sich um einen Pro-
zess zur Strukturierung und Visualisierung der strate-
gischen Planung und damit verbundener Transforma-
tionen komplexer Systeme.

1.1 Standardwerke und Historie des
Roadmapping

Es ist aus verschiedenen Griinden nicht ganz einfach,
einen Uberblick Gber Roadmapping zu geben. Der Be-
griff Roadmapping wird oft unterschiedlich verwen-
det, die Methode ist in der allgemeinen Management-
Forschung und -Ausbildung nur selten vertreten und
es gibt einen nahtlosen Ubergang zu verwandten The-
men wie Projekt- und Portfoliomanagement.

Die Urspriinge des Roadmapping liegen im Dunkeln,
wie Clive Kerr und Robert Phaal in ihrem Artikel

» Technology Roadmapping: Industrial roots, forgotten
history and unknown origins« aus dem Jahr 2020 be-
schreiben. Die ersten bekannten Beispiele fir Techno-
logie-Roadmaps wurden in den 1960er Jahren in US-
amerikanischen High-Tech-Sektoren wie Luft- und
Raumfahrt, Verteidigung, Halbleiter und Energiesys-
teme beobachtet. Unternehmen aus dem Elektro-
niksektor wie Motorola, Lucent Technologies und Phi-
lips waren in den 1970er-90er Jahren einflussreich bei
der Einflhrung und Entwicklung von Roadmaps. In
den 1990er Jahren wurde die erste Technologie-Road-
map auf Sektorebene erstellt, die International Tech-
nology Roadmap for Semiconductors (ITRS), die bis
heute die Innovation in diesem Sektor vorantreibt
(Kerr und Phaal 2020).

' Bibliografie mit iber 1100 Beitragen zusammengestellt
vom IfM Cambridge:

Fir Wissenschafts- und Technologie-Roadmaps, den
urspriinglichen Schwerpunkt des Roadmapping,
wurde bereits vor mehr als 20 Jahren eine grundle-
gende Definition von Roadmaps, eine Taxonomiebe-
schreibung fur mogliche Ziele und die erfolgreiche Er-
stellung von Roadmaps vorgelegt (Kostoff und Schal-
ler 2001), wobei die Sandia National Laboratories in
den USA eine friihe Anleitung zu einem Prozess fir
Technologie-Roadmapping ver&ffentlichten (Garcia
und Bray 1997). Als Referenz und Einstieg in diese Ta-
xonomie und um den Ansatz des Technologie-Road-
mapping aus Unternehmens- und Netzwerkperspek-
tive kennenzulernen eignet sich einer der derzeit
meistzitierten Artikel zu diesem Thema: » Technology
Roadmapping — A planning framework for evolution
and revolution« (Phaal et al. 2004).

Das akademische Interesse an Roadmapping entstand
in den 1990er Jahren (Park et al. 2020). Bis heute
wurden mehr als 1.000 akademische Artikel verdf-
fentlicht, die ein breites Spektrum an Themen abde-
cken, wie z. B. praktische Methoden, neuartige An-
wendungen, analytische Methoden, Digitalisierung,
Entflechtung von Konzepten und Theorie sowie Litera-
turlbersichten.!

Zur Einbindung des Technologie-Roadmapping in ein
breiteres Technologiemanagement bietet das kirzlich
erschienene Buch von Olivier L. de Weck einen um-
fangreichen Uberblick: » Technology Roadmapping
and Development: A Quantitative Approach to the
Management of Technology«. Neben den methodi-
schen Ansatzen finden sich dort auch zahlreiche Bei-
spiele und hilfreiche Methoden (de Weck 2022).

Ebenso sind hier die Herausgeberwerke » Technologie-
Roadmapping. Zukunftsstrategien fiir Technologieun-
ternehmen« (Mohrle und Isenmann 2017) sowie
»Roadmapping Future: Technologies, Products and
Services« (Daim 2021) als wichtige Referenzen in die-
sem Themenfeld zu nennen.

https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/uploads/Rese-
arch/CTM/Roadmapping/Roadmapping Biblio-

graphy Phaal.pdf
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1.2 Aufbau von Roadmaps

Ein Grundgedanke des Roadmapping ist es, unter-
schiedliche Organisations- und Planungsbereiche zeit-
lich einzuordnen, deren Schnittstellen sichtbar zu ma-
chen und die Planung visuell darzustellen. Die drei Pla-
nungsperspektiven Markt, Produkt und Technologie
werden haufig in Roadmaps einbezogen, wobei Road-
map-Perspektiven, -Strukturen und -Prozesse erweitert
und an nahezu jeden organisationsspezifischen Kon-
text und Bedarf angepasst werden kénnen.

Wahrend Roadmaps viele visuelle Formen annehmen
kénnen, spiegelt die zugrundeliegende Wissensarchi-
tektur sechs grundlegende und universelle Fragen wi-
der (Phaal und Muller 2009):

1. Weshalb miissen wir tatig werden?
Beispielsweise Umwelt- und Marktfaktoren, Poli-
tik und Strategie.

2. Was ist zu tun?

Beispielsweise Produkte, Dienstleistungen und
andere wertschdpfende Systeme.

3. Wie sollen wir es tun?

Beispielsweise durch den Einsatz von Technolo-
gien, Fahigkeiten oder anderen Ressourcen.

4. Wer wird an der geplanten Aktivitat betei-
ligt?

Beispielsweise die Forschung und Entwicklung,
der Vertrieb oder die Produktion.

5. Wo soll die Aktivitat stattfinden?
Beispielsweise bei Partnern, Zulieferern, in beste-
henden oder neuen Geschaftsbereichen.

6. Wann wird die Aktivitat eingeplant?
Beispielsweise unter Berucksichtigung moglicher
Anderungen und Entwicklungen in Markten
oder Technologien.

Entlang aller sechs Fragen bieten Roadmaps das Po-
tenzial, auch gegenseitige Abhangigkeiten zu berlck-
sichtigen und diese wahrend Planung und Durchfih-
rung kontinuierlich zu aktualisieren.

1.3 Roadmapping Prozess

Roadmapping kann am ehesten als Dienstleistung fur
die zentralen Management- und Geschaftsprozesse
wie Strategie-, Technologie- und Innovationsmanage-
ment verstanden werden. Als integrierender Rahmen
bringt Roadmapping dabei alle relevanten strategi-
schen Informationen in einem visuellen Strukturdia-
gramm zusammen. In friihen Iterationen hat dieser
Prozess eine diagnostische Funktion, da die Koharenz
und Vollstandigkeit des strategischen Denkens und
der Plane deutlich werden - oder eben nicht. Ver-
gleichbar sind Roadmaps dabei mit einem Puzzle, das
zusammengesetzt werden muss und das ein Gesamt-
bild ergibt. Mit zunehmender Reife der strategischen
Plane entwickeln sich auch die entsprechenden Road-
maps. Eine wichtige Rolle spielen

Entscheidungspunkte in den Planungsprozessen. Dazu
gehoren beispielsweise Portfolioprifungen im Rah-
men strategischer Planungsprozesse und Meilensteine
an Etappenzielen.

Roadmapping ist prozessneutral in dem Sinne, dass
jede Prozesslogik der strategischen Planung angewen-
det werden kann. So beginnt beispielsweise eine Lo-
gik, die auf den Markt abzielt, in der Marktschicht der
Roadmap und flieBt in die Produkt- und dann in die
Technikebene, wahrend eine Prozesslogik, die auf die
Technologie abzielt, in die andere Richtung flieBt. Eine
Reihe von Managementinstrumenten und Innovati-
onsmethoden kann erforderlich sein, um die strategi-
schen Fragen in solchen Prozessen anzugehen. Road-
maps haben eine Schltsselfunktion fur die Integration
und Visualisierung der Ergebnisse fir den Planungs-
prozess.

Unabhangig von der zugrundeliegenden Prozesslogik
gibt es drei grundlegende Fragen, die mit der zeitli-
chen Dimension (wann) verbunden sind und fir alle
relevanten Systemperspektiven (Ebenen der Roadmap)
beantwortet werden missen:

a) Wo soll es hingehen?
Vision und Ziele im Gesamtsystem — das zu errei-
chende Ziel fir eine Anzahl maéglicher Zukunfts-
szenarien im Falle hoher Unsicherheit.

b) Was ist die aktuelle Situation?
Aktueller Systemzustand in einer Organisation,
einem Geschéftsfeld oder einem Innovationssys-
tem, der im Vergleich zum zuklnftigen Zustand
die strategische Licke oder Herausforderung de-
finiert.

C) Welche Schritte sind auf dem Weg notwen-
dig?
Plausible Pfade, die eine Brlicke zwischen dem
aktuellen Stand und dem zukUnftigen Systemzu-
stand von Vision und Zielen herstellen.

Roadmaps sind keine statischen Plane, sondern haben
eine strategische Navigationsfunktion, die Transpa-
renz, Konsens und Vertrauen flr die integrierte Pla-
nung schafft. Daher sollten Roadmaps regelmaBig ak-
tualisiert werden, je nach dem Tempo des Wandels.

Der Geltungsbereich von Roadmaps ist viel breiter und
langfristiger ausgelegt als der von Projektplanen, so
dass gewabhrleistet ist, dass Projekte und MaBnahmen
mit den Wegen zur klnftigen Wertschépfung koha-
rent sind. Die primare Funktion des Roadmapping ist
die Synthese von Markt-, Produkt- und Technologiein-
formationen als Planungsschritt (siehe Abbildung 1).



Abbildung 1:

Grundsatzlicher, schematischer Aufbau einer Roadmap mit
den Ebenen Technologien, Produkte / Dienstleistungen und
Markte / Geschaftsfelder.
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Die Roadmap-Architektur kann jedoch als sekundare
Funktion (im Hintergrund) die Koharenz des gesamten
Prozesses und des damit verbundenen Instrumentari-
ums unterstiitzen. Die Grenzen des Roadmapping und
Schnittstellen zu anderen methodischen Ansatzen soll-
ten daher sorgfaltig gewahlt werden.

1.4 Informationsquellen, Methoden
und Tools

Die primare Funktion des Roadmapping ist die Syn-
these von Markt-, Produkt- und Technologieinformati-
onen, mit dem Ziel Transparenz zu Planungsschritten
und Schnittstellen herzustellen. Die Qualitat von Road-
maps hangt dabei hochgradig von den genutzten In-
formationsquellen, Methoden und Tools ab.

Die Auswahl an Informationsquellen steht im engen
Zusammenhang zu Umfang, Qualitdt und Reife der In-
formationen in Roadmaps. Eine entsprechende Bedeu-
tung hat auch das Feld des Information Mining (bei-
spielsweise Li et al. 2023; Li et al. 2022) und der Ein-
satz entsprechender Tools zur Unterstltzung bei der
Informationssuche. Ein anderes wichtiges Feld ist das
der Methoden zur Bewertung der Ebenen, die in einer
Roadmap abgebildet sind, wie standardmagig von
Markten, Produkten und Technologien (siehe bei-
spielsweise Alzahrani et al. 2022). Unter den Bewer-
tungsmethoden fallt den Reifegraden, wie beispiels-
weise dem Modell des Technology Readiness Level
TRL, eine besondere Rolle zu, da diese die zeitliche
Einordnung von Objekten direkt unterstitzen (siehe
beispielsweise Petrescu et al. 2021). Ein weiteres Feld
der Methoden und Tools ist die enge Einbindung von
Roadmaps in die weitergehende Umsetzung in Pro-
jekt-, Programm- oder Portfoliomanagement Tools
(siehe beispielsweise Gupta et al. 2022).

1.5 Aktuelle und zukiinftige Herausfor-
derungen

Die Auspragung des Roadmapping muss an die jewei-
ligen Rahmenbedingungen angepasst werden, die
sich im stetigen Wandel befinden. Gleichzeitig eignen
sich Roadmaps, um eine schnelle Reaktion auf Veran-
derungen zu gewahrleisten — oder diese bereits im
Vorfeld zu berlcksichtigen. Im 21. Jahrhundert geho-
ren auch unvorhergesehene Systemtransformationen
und Disruptionen zur Tagesordnung. NatUrlich gehort
hierzu die Nachhaltigkeit als notwendige Anforde-
rung, um auch in Zukunft der Menschheit ein lebens-
befahigendes Umfeld zu ermdglichen. Die Digitalisie-
rung ebenso wie daraus resultierende Maoglichkeiten
des Einsatzes von maschinellem Lernen und Kinstli-
cher Intelligenz wird uns, ahnlich den Kontratieff-Zyk-
len der Vergangenheit, auch in Zukunft noch einige
Jahre verstarkt beschaftigen. Durch Ereignisse der letz-
ten Jahre, wie die Covid-19 Pandemie, regionale Kon-
flikte, Naturkatastrophen und insgesamt eine Veran-
derung der globalen Zusammenarbeit, stehen Wirt-
schaft, Politik, Wissenschaft und Gesellschaft vor
neuen Schwierigkeiten und Unsicherheiten.

Roadmapping bietet die Moglichkeit, diese Themen
entweder als Querschnittsthemen, Ereignisse oder ei-
gene Ebenen in die Planung aufzunehmen und im
Wechselspiel zwischen voraussichtlicher und tatsachli-
cher Entwicklung transparent in der Planung zu be-
rlcksichtigen. Bislang scheint dieses Potenzial nur zu
einem geringen Teil genutzt zu sein, wie die genann-
ten Herausforderungen dieser Studie oder die Nut-
zung von Roadmapping als Instrument zur Integration
von Nachhaltigkeitsaspekten im Innovationsmanage-
ment von nur 25 % der Teilnehmer in einer Studie
zum Zusammenspiel von Nachhaltigkeits- und Innova-
tionsmanagement aus dem Jahr 2019 zeigt (Lang-
Koetz und Schimpf 2019).

1.6 Roadmapping in der Praxis

Es existieren wenige Veroffentlichungen detaillierter
Roadmaps auf Organisationssebene oder detaillierte
Berichte Gber zugrundeliegende Roadmapping-Pro-
zesse aus der Praxis. Was auf offensichtliche Beden-
ken hinsichtlich der Vertraulichkeit zuriickzufuhren ist,
stellt gleichzeitig ein Hindernis fur die Verbreitung und
Ubernahme der Methode in der Industrie und ebenso
eine der wichtigsten Beweggriinde fur die Durchfih-
rung dieser Studie dar.

Einen wichtigen Impuls liefert eine mehr als 20 Jahre
alte Studie, in der 2000 Unternehmen aus dem Verei-
nigten Konigreich bezlglich des Einsatzes von Road-
maps befragt wurden (Farrukh et al. 2001). Durch die
haufige Nennung von Roadmapping im Kontext der
Planung von Technologien sind hier auch die Ergeb-
nisse der Studie zur Technologie-Friiherkennung in



multinationalen Unternehmen zu nennen (Blrgel et
al. 2008).

Die wichtigste Quelle fir detaillierte Beispiele von
Roadmapping auf Unternehmensebene ist die indust-
rieorientierte Zeitschrift Research-Technology Ma-
nagement (RTM), die vom US-amerikanischen Indust-
rial Research Institute (IRI) herausgegeben wird. In der
RTM-Zeitschrift wurden bereits ausfihrliche Berichte
Uber Roadmapping-Erfahrungen von Unternehmen
wie Boeing, BP, General Motors, Ingersoll Rand, John
Deere, Lucent Technologies, Motorola, Philips, Rock-
well Automation und Royal Mail veroffentlicht. Erwah-
nenswert ist auch der Bericht der Arbeitsgruppe 52
der European Industrial Research Management Associ-
ation (EIRMA 1997), in dem die Vorgehensweisen von
ABB, Hoogovens, LucasVarity und Philips verglichen
wurden.

Zu den neueren Beispielen fir Roadmapping auf Or-
ganisationsebene gehoren die Folgenden:

B Lischka und Gemunden (2008) sowie Farrokhzad
et al. (2008) beschreiben, wie bei Siemens ein
technologie- und portfoliobasiertes Roadmap-
ping eingeflhrt wurde, um sicherzustellen, dass
bestimmte Technologien zum richtigen Zeit-
punkt zur Verfiigung stehen.

B Kerretal (2019) beschreiben, wie die LEGO
Gruppe Roadmapping fir ihre Produktionssys-
teme eingefhrt hat, beginnend mit einem funk-
tionstibergreifenden Pilotworkshop.

B Pearson et al. (2020) erlautern, wie das Start-up-
Unternehmen Tokamak Energy Roadmapping
auf agile Weise zur Unterstlitzung seiner inter-
nen technischen Strategie einsetzte, wozu auch
eine vereinfachte Kommunikations-Roadmap fur
Investoren entwickelt wurde.

B lyigun Meydanli und Polat (2022) beschreiben
die Einfihrung von Technologie-Roadmapping
bei Arcelik, einem tlrkischen Konsumgtterher-
steller, zur Unterstitzung von Forschung und
Entwicklung im gesamten Unternehmen.

B Garza Ramos et al. (2022) passen das Technolo-
gie-Roadmapping Framework fiir die Planung
der Arzneimittelforschung in einem Startup an.

Im Gegensatz zu Anwendungen auf Organisations-
ebene sind Roadmaps auf politischer und sektoraler
Ebene weithin 6ffentlich zuganglich?, da solche Road-
maps eine koordinierende Rolle in den Innovationssys-
temen der Industrie spielen sollen und in der Regel

2 Ubersicht zu verfiigbaren Roadmaps vom IfM Cambridge:
https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/uploads/Rese-
arch/CTM/Roadmapping/public domain roadmaps.pdf

von Regierungsbehdrden und Industrieverbdnden ge-
fordert werden. Organisationen beteiligen sich an sol-
chen Initiativen, um sich Gehor zu verschaffen, da die
daraus resultierenden Roadmaps bei der Festlegung
der strategischen Ausrichtung und der Finanzierung
eine wichtige Rolle spielen. Solche &ffentlich zugangli-
chen Roadmaps sind eine nitzliche Quelle fir Markt-
und Technologiedaten als Input der Strategie- und
Roadmap-Entwicklung.

Bei der Analyse von Roadmaps und Konzepten flr
den 6ffentlichen Dienst (de Laat und McKibbin 2003;
Chakraborty et al. 2022) wurde eine Reihe von Er-
folgsfaktoren ermittelt, die sich auch auf andere Orga-
nisationen Gbertragen lassen. Dazu gehoren die Not-
wendigkeit einer klaren Verbindung des Roadmapping
zu Strategie und Entscheidungsfindung, Engagement
auf hoher Ebene und Eigenverantwortung, die Beteili-
gung der wichtigsten Interessensgruppen, ein iterati-
ver Ansatz, die Uberwachung der Ergebnisse und die
Notwendigkeit, die Struktur und den Prozess des Fahr-
plans an den Kontext und den Zweck anzupassen.
Darilber hinaus untersuchte eine Studie mit koreani-
schen Unternehmen im Jahr 2009 die Beziehung zwi-
schen Technologie-Roadmaps und verschiedenen Er-
folgsfaktoren wie Prozessunterstitzung, Softwareein-
fdhrung und organisatorischer Unterstiitzung (Lee et
al. 2011). Die Flexibilitat ist seit langem ein anerkann-
ter Vorteil des Ansatzes, wobei Phaal et al. (2004) und
Lee und Park (2005) Grundsatze und Anleitungen fir
die Anpassung an den Kunden liefern.

Roadmapping ist urspriinglich in groBen, technologie-
intensiven Organisationen entstanden, kann aber
auch in kleineren Organisationen eingesetzt werden.
Dabei ist es wichtig, die Komplexitat zu verringern
und die Effizienz zu verbessern, um Ressourcen und
Aufwand einzusparen. Der Einsatz von Roadmaps spe-
ziell in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
wurde im Jahr 2009 mit dem Ziel untersucht, eine an
diese Zielgruppe angepasste Roadmapping-Methode
zu entwickeln (Laube 2009, 118f). Dabei entstanden
schlanke, agile Ansatze die sich auch als Ausgangs-
punkt fir groBere Initiativen eignen.

Um einen einfachen Startpunkt zu erméglichen, wur-
den entsprechend die FastStart-Workshop-Methoden
T-Plan und S-Plan (Phaal et al. 2003; Phaal et al. 2007)
entwickelt. Der T-Plan-Ansatz wurde dann von Sim-
Tech in Singapur angepasst und in groBem Umfang
angewandt, um kleine und mittelgroBe Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes in Bezug auf ihre
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Strategie und den Technologieerwerb zu unterstiitzen
(Holmes und Ferrill 2005).

In jingster Zeit gibt es einen Trend zur Verbindung
von qualitativer und quantitativer Analyse, der sich die
Leistungsfahigkeit von Analyse und Simulation
zunutze macht und als »modellbasiertes« Roadmap-
ping bezeichnet wird (Alcantara und Martens 2019).
Erwahnenswert ist auch der Ansatz von de Weck
(2022) und insbesondere die Advanced Technology
Roadmap Architecture ATRA. Deren Nutzung am
Massachusetts Institute of Technology MIT fihrt zu ei-
ner bestandig wachsenden Anzahl an frei zugangli-
chen Technologie-Roadmaps3.

3 Ubersicht zu Technologie-Roadmaps des MIT https:/road-
maps.mit.edu/index.php/Main Page
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2 Die Praxisstudie Roadmapping

2.1 Ziel und Struktur der Praxisstudie
Roadmapping

Ziel der Studie ist es, den aktuellen Stand des Einsat-
zes von Roadmapping in der Praxis in Organisationen
abzufragen. Zu diesem Zweck ist die Studie, entspre-
chend der ersten Durchfiihrung aus dem Jahr 2015, in
vier Bereiche gegliedert (Schimpf und Abele 2017, S.
335):

B Einsatzbereiche und Inhalte von Roadmaps
Zu welchem Zweck kommen Roadmaps in Orga-
nisationen zum Einsatz, welche Inhalte werden
Uber welche Reifestadien hinweg darin abgebil-
det und welcher Zeithorizont wird bertcksich-
tigt?

B Organisatorische Einbindung
In welchen Organisationsbereichen liegt die Zu-
standigkeit fur die Konsolidierung von Road-
maps, wie werden andere Bereiche eingebun-
den, welche Aktivitaten sind als Prozesse defi-
niert und in welchem Zeitabstand werden die
Roadmaps aktualisiert?

B Informationsquellen, Methoden und Tools
Auf welche Informationsquellen wird fiir den
Aufbau und die Aktualisierung von Roadmaps
zurlickgegriffen, welche Methoden komplettie-
ren den Einsatz von Roadmaps und welche Soft-
ware- und Datenanalyse-Tools kommen unter-
stUtzend zum Einsatz?

B Herausforderungen und Best Practices
Wo liegen die wesentlichen Herausforderungen
des Roadmapping, welche Methoden, Struktu-
ren und Prozesse werden von teilnehmenden
Organisationen als empfehlenswert erachtet und
was sollte bei der Einflhrung oder Verstetigung
von Roadmaps unbedingt vermieden werden?

Zusatzlich zu diesen Bereichen wurden organisations-

und personenspezifische Daten, wie beispielsweise die
Position der Teilnehmenden sowie GréBe, Sektor und

Umsatz der Organisation, abgefragt.

2.2 Erstmalige Durchfiihrung der Stu-
die 2015

Die Praxisstudie Roadmapping wurde erstmals im Zeit-
raum Juli bis September 2015 durchgeflhrt, basierend
auf einer Diskussion der Autoren dazu, was Organisa-
tionen unter Roadmaps verstehen und wie diese tat-
sachlich im Tagesgeschaft zum Einsatz kommen. Auf
Basis dieser Fragestellung ist die grundsatzliche Struk-
tur der Studie entstanden. Tabelle 1 zeigt die Uber-
sicht an Publikationen, in denen die Ergebnisse der
2015 durchgefihrten Studie ausgewertet und ver6f-
fentlicht wurden.

Tabelle 1: Veroffentlichungen der Ergebnisse Praxis-
studie Roadmapping 2015

Medium Sprache  Referenz

Broschure* DE/EN (Abele und Schimpf
2016b, 2016a)
(Schimpf und Abele
2016b, 2016a)
(Schimpf 2016,

Infografik* DE/EN

Tagungsband*  DE/EN

2017)

Buchbeitrag DE (Schimpf und Abele
2017)

Artikel EN (Schimpf und Abele
2019)

* Downloadlink jeweils im Literaturverzeichnis verfiigbar

Aufbauend auf der Praxisstudie Roadmapping 2015
wurden weitere Themen bearbeitet, wie beispiels-
weise ein Uberblick zu im Markt verfligbarer Road-
mapping Software (Abele et al. 2017, 2018) oder den
Umgang von Unternehmen mit potenziell disruptiven
Technologien (Schimpf 2019).

2.3 Anpassungen zum aktuellen Update
der Studie

Erster und mitunter wichtigster Punkt in der Weiter-
entwicklung der Studie ist die Kooperation mit inter-
nationalen Partnern, um global die relevantesten
Kompetenztrager einzubinden und dartber hinaus
verstarkt auch Organisationen auBerhalb des deutsch-
sprachigen Raums zu erreichen.

In der Diskussion haben sich zwei Themen ergeben,
die erganzt wurden. Erstens wurden Fragen



hinzugefligt, um den Einsatz komplementarer Metho-
den detaillierter und besser zu verstehen. Zweitens
wurde in der Kategorie »Informationsquellen, Metho-
den und Tools« die Frage nach dem Einsatz von Da-
tenanalyse, maschinellem Lernen und kunstlicher In-
telligenz hinzugeflgt.

Die Studie wurde Online durchgeflhrt. Durch eine
Anonymisierung der Ergebnisse ist kein direkter Ver-
gleich der teilnehmenden Organisationen moglich.
Schnittstelle zwischen den Teilnehmenden beider Stu-
dien ist die Einladung von Teilnehmenden der Praxis-
studie Roadmapping 2015, die durch Angabe ihrer
Emailadresse einer weiteren Information und Kontak-
tierung zugestimmt hatten, zur Teilnahme am Update
der Studie.

Die Moglichkeit zur Teilnahme an der Online-Studie
wurde Uber die Netzwerke der beteiligten Organisati-
onen, wie beispielsweise Webseiten, Blogs, Social Me-
dia und Newsletter verbreitet und war von Dezember
2021 bis April 2022 verfligbar. Von den insgesamt
465 Teilnehmenden konnten aufgrund der Datenqua-
litat 190 Beitrage fur die Auswertung genutzt werden
—im Vergleich zu 81 in der Studie 2015.

In der Darstellung der Ergebnisse wird im Wesentli-
chen auf die quantitative Auswertung eingegangen.
Dazu werden Einblicke in Korrelationen zwischen ab-
gefragten Aspekten gegeben und Verdnderungen der
Ergebnisse im Vergleich zur Studie 2015 diskutiert.

Fur Rickfragen stehen wir gerne zur Verfligung.



Dienstleistungsplanung

3 Einsatzbereiche und Inhalte von Roadmaps

In einem ersten Fragenblock geht es darum, herauszu-
finden, zu welchem Zweck und mit welchen Inhalten
Roadmaps zum Einsatz kommen und welche Objekte
auf einer Roadmap abgebildet werden.

3.1 Einsatzbereiche von Roadmaps

Als Grundlage fir alle weiteren Fragen gilt es zu ver-
stehen, zu welchem Zweck Roadmaps in der Praxis
eingesetzt werden. Je nach Zweck kann und sollte die
Gestaltung von Roadmaps ebenso wie deren organi-
satorische Einbindung angepasst werden. In unserer
ersten Praxisstudie Roadmapping standen die strategi-
sche Planung und die Technologieplanung, gefolgt
von der Planung von Produkten und Dienstleistungen
und der F&E-Planung im Vordergrund der Einsatzbe-
reiche. Diese Ausrichtung konnte dieses Mal wieder
mit einer leichten Abweichung bestatigt werden. Die
Verteilung der Einsatzbereiche ist in Abbildung 2 dar-
gestellt.

Abbildung 2:
»Zu welchem Zweck kommen Roadmaps in lhrer Organisa-
tion zum Einsatz?« (n=190, Mehrfachnennung maglich)
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60,0 %
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Strategische Planung B F&E Planung Produktions-
planung
M Technologieplanung B Geschaftsmodell- Markt-
planung beobachtung
Produkt- / M Trend- Sonstiges

beobachtung

An der Rickmeldung der Teilnehmenden, dass die
Produktionsplanung nur in wenigen Organisationen
im Roadmapping eine Rolle spielt, hat sich im Ver-
gleich zur ersten Studie wenig geandert. Zu

beobachten ist jedoch, dass die Geschaftsmodellpla-
nung im Vergleich zu den Ergebnissen der ersten Stu-
die an Bedeutung gewonnen hat. Spannend waren
hierzu Einblicke, wie Organisationen Geschaftsmo-
delle tatsachlich auf der Roadmap abbilden — ob
durch gesonderte Ebenen oder in direkter Kombina-
tion zu Produkten, Dienstleistungen oder Losungen.

Mit steigendem Kenntnisstand im Roadmapping steigt
der jeweilige Anteil der drei Einsatzbereiche der strate-
gischen Planung, der Technologieplanung und der
Geschaftsmodellplanung. Interessant ist auch die ne-
gative Korrelation der OrganisationsgréBe nach An-
zahl der Mitarbeitenden mit dem Einsatz von Road-
maps fur die strategische Planung. Unter den Teilneh-
mern sinkt die Anzahl der Organisationen, die die
strategische Planung als Einsatzbereich von Roadmaps
angeben mit der GroéBe von anteilig 100,0 % bei klei-
nen Organisationen auf 69,8 % der Organisationen
mit Gber 2000 Mitarbeitern.

3.2 Inhalte der Roadmaps

Bei den Inhalten gibt es, ebenso wie bei den Einsatz-
bereichen, wenig Abweichung zu den Ergebnissen der
vorangegangenen Studie. Im Mittelpunkt stehen bei
den teilnehmenden Organisationen Produkte, strategi-
sche Optionen / Ziele und Technologien. Die Vertei-
lung der angegebenen Inhalte ist in Tabelle 2 darge-
stellt.



Tabelle 2: »Welche Inhalte werden in den Roadmaps
abgebildet?« (n=189, Mehrfachnennung maglich)

Inhalt Prozent
Produkte 62,4 %
Strategische Optionen / Ziele 59,8 %
Technologien 57.1 %
Projekte 53,4 %
Features / Funktionen 43,4 %
Prozesse 27,5 %
Geschaftsmodelle 25,9 %
Komponenten 25,4 %
Markte 23,3 %
Trends 22,2 %
Entwicklungskennzahlen 10,6 %
Technische Modelle 10,1 %
Finanzmodelle 7.9 %
Sonstiges 5,3 %

Parallel zu den Einsatzbereichen haben die Geschafts-
modelle bei den Inhalten im Vergleich zur letzten Ver-
sion der Studie an Bedeutung gewonnen. Ebenso fallt
auf, dass Kompetenzen ausschlieBlich von zwei Orga-
nisationen unter dem Punkt »Sonstiges« angegeben
wurden.

Mit dem Kenntnisstand der Teilnehmenden steigt
auch der jeweilige Anteil der Nennungen von Produk-
ten, Technologien und Geschaftsmodellen als Inhalte
von Roadmaps. Eine Korrelation der Inhalte von Road-
maps ist mit den Branchen zu erkennen. Produkte ste-
hen in der Branchenklasse »Verarbeitendes Gewerbe
(O« im Mittelpunkt — dagegen deutlich weniger in

» Offentlicher Dienst, Erziehung, Gesundheits- und So-
zialwesen (O, P, Q, U)«.

3.3 Anlegen und Entfernen von Objek-
ten auf Roadmaps

Zu den Herausforderungen von Roadmaps gehort es,
diese Uber unterschiedliche Organisationsbereiche
kontinuierlich aktuell zu halten und zu pflegen. Ein
wichtiger Bestandteil hierfir ist die Spezifikation von
Kriterien flr das Hinzufligen und Entfernen von Ob-
jekten auf den Roadmaps.

Hinzufligen von Objekten auf Roadmaps

Fir das Hinzufligen oder Anlegen von Objekten auf
den Roadmaps wurden die Optionen (1) Idee vorhan-
den, beispielsweise in Form einer Produkt-, Technolo-
gie- oder Projektidee, (2) verabschiedete oder geneh-
migte MaBnahme beispielsweise fiir ein Projekt, fur
Produkt- oder Technologieentwicklungen oder (3)
budgetierte MaBnahmen fir Entwicklungsprojekte
vorgeschlagen.

Abbildung 3:

»Ab welchem Reifegrad wird in Ihrer Organisation ein Objekt

auf der Roadmap angelegt?« (n=188)
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MaBnahme

Wie in Abbildung 3 dargestellt, ist das am haufigsten
genannte Kriterium unter den Teilnehmenden der Stu-
die das der vorhandenen Idee, gefolgt von einer ver-
abschiedeten oder genehmigten MaBnahme und der
budgetierten MaBnahme. Zur Option »Sonstige«
wurde beispielsweise das Erreichen von Vorstudienni-
veau oder die Identifikation technologischen Wertes
flr den Markt genannt, um Objekte auf die Roadmap
aufzunehmen.

Die Zuordnung der Kriterien fur das Anlegen von Ob-
jekten auf einer Roadmap entspricht in ihrer Reihen-
folge mit nur geringen prozentualen Abweichungen
der Verteilung den Ergebnissen der Studie aus dem
Jahr 2015. Einzige Ausnahme ist es, dass die Anzahl
der Organisationen, die Objekte erst mit dem Reife-
grad einer budgetierten MaBnahme in die Roadmap
aufnehmen, in der aktuellen Studie geringer ausfallt.

45,2 %

M Budgetierte MaBnahme



Entfernen von Objekten aus Roadmaps

Bei der Frage zu Kriterien zum Entfernen von Objek-
ten aus den Roadmaps wurden drei frei Antwortmog-
lichkeiten gegeben, um die wichtigsten Kriterien zu
nennen, jedoch ohne weitere Priorisierung.

Die Frage wurde von 86 der 190 Teilnehmenden posi-
tiv und mit der Angabe von Kriterien beantwortet. Fir
die Auswertung wurden die Kriterien zum Entfernen
von Objekten aus der Roadmap thematisch geclustert
und kategorisiert. Wie in Tabelle 3 dargestellt, gehd-
ren strategische und finanzielle Kriterien zu den am
haufigsten genannten Kriterien fir das Entfernen von
Objekten, gefolgt vom Reifegrad. Hervorzuheben ist
der generelle Projekt- oder Themenabbruch, zu dem
von den Teilnehmenden keine dedizierten Griinde
oder Kriterien genannt wurden.

Tabelle 3 »Sind in Ihrer Organisation Kriterien fur das
Entfernen von Objekten aus der Roadmap definiert?
Wenn ja, welche?« (n=190, davon n=86 mit positiver
Ruckmeldung. Mehrfachnennung bei der Spezifika-
tion von Kriterien moglich)

Kriterien fiir das Entfernen Prozent
definiert (n=190)
Ja 45,3 %
nein 54,7 %
Kategorie Prozent
(Mehrfachnennung méglich) (n=86)
Strategie 44,2 %
Finanzen 37,2 %
Reifegrad 32,6 %
Projekt- / Themenabbruch 25,6 %
technische Machbarkeit 9,3 %
Markt 4,7 %
Personal 4,7 %
Umfeld 4,7 %
sonstige Ressourcen 2,3 %

Der Anteil der Teilnehmenden, bei denen Kriterien fur
das Entfernen von Objekten vorhanden sind, ist im
Vergleich zur letzten Studie etwas hoher. Der in der
letzten Studie genannte Mangel an Ressourcen
konnte in der Studie 2022 deutlich konkretisiert wer-
den und ist in Tabelle 3 in Finanzen, Personal und
sonstige Ressourcen untergliedert.



4 Organisatorische Einbindung von Roadmaps

Im Fragenblock zur organisatorischen Einbindung geht
es darum, wer im Roadmapping in den beteiligten Or-
ganisationen verantwortlich oder in sonstiger Form
eingebunden ist und welcher Kenntnisstand existiert.
Darlber hinaus wird der Rahmen der organisatori-
schen Einbindung, wie beispielsweise der Zeithorizont
und die Aktualisierungsintervalle der Roadmaps sowie
die Existenz formalisierter Prozesse im Roadmapping
abgefragt.

4.1 Rollen und Verantwortlichkeiten

Fir die Abfrage von Rollen und Verantwortlichkeiten
wurde auf die Kategorisierung der Responsibility As-
signment Matrix, auch bekannt als RACI Matrix, zu-
rlickgegriffen. Diese Detaillierung der in der ersten
Durchflihrung gestellten Frage nach der Verantwort-
lichkeit fir das Roadmapping unterteilt die an einer
Aktivitat beteiligten Interessensgruppen entsprechend
der Art der Einbindung in Responsible, Accountable,
Consulted und Informed (PMI 2013). Die in Tabelle 4
kurz beschriebenen Kategorien wurden den Teilneh-
menden der Studie entsprechend im Fragebogen zur
Verfligung gestellt.

Tabelle 4: Kategorien der Responsible Assignment -
RACI Matrix im Kontext von Roadmapping

Kategorie Beschreibung

Responsible Zustandig fur den Aufbau, Pflege
und die Aktualisierung von Road-
maps

Rechenschaftspflichtig zu Inhalten
von Roadmaps

Accountable

Consulted Beratend zu Entwicklung von Road-
maps
Informed Zu informieren Uber Aktualisierun-

gen und kritische Entwicklungen

Basierend auf dieser Beschreibung zeigt Abbildung 4
die Ergebnisse der Zuordnung.

Das Update bestatigt die Ergebnisse aus der ersten
Durchfiihrung der Studie. Der Bereich des Technolo-
gie- und Innovationsmanagements wird wieder als der
am haufigsten verantwortliche Organisationsbereich
fur Roadmapping genannt. Der Anteil der Nennungen
der Geschaftsfiihrung als verantwortlicher Organisati-
onsbereich geht im Vergleich zur letzten Studie etwas
zuriick.

Abbildung 4:

» Welche Rollen und Verantwortlichkeiten haben Organisati-
onsbereiche im Kontext von Roadmapping?« (n=150, Mehr-

fachnennung maglich)

Responsible Consulted

B Accountable

" I .

Informed

0%
0 %

80

18,7 %
22,0 %

20,0 %
240 %

20

235 [l 75 |

(=]
SR
M m
N ()]
< m

373 %

keine Rolle

Marketing I 300% 353 % -
Produktion .23,3% 40,0 % - -

Vorentwicklung

|
R
oo
~
o~
®
o
&
)
[%2)
~N
(@]
c
>
fug
=
=
&
%)
4]
=
:©
=
o]
A
(%]
O

Technologie- und
Innovationsmanagement
Produktmanagement
strategische Planung
Technologie- und

X
b
N
m
o
c
=
a4
=
2
2
c
wl
©
C
5
o
C
5
<
O
4
o
[N

Unternehmensentwicklung /

Spannend ist die Rolle des Controlling und der Pro-
duktion als die am haufigsten informierten Bereiche.
Mit Blick auf die immer haufiger auch innovationstrei-
bende Rolle der Produktion gilt es, die eher passive
Einordnung bei den Verantwortlichkeiten zu hinterfra-
gen. Aktiver scheint der Vertrieb im Roadmapping ein-
gebunden zu sein, was sich durch die haufigste Nen-
nung in einer beratenden Rolle zeigt.

4.2 Kenntnisstand zum Roadmapping

In unserer Ursprungsannahme fir die Studie waren
wir davon ausgegangen, dass sich Roadmapping einer

Vertrieb I 37,3 % 32,7 % .
Controlling l1s,7% 47,3 % -



steigenden Beliebtheit erfreut. Die Konsistenz der
Beliebtheit mit dem Kenntnisstand in den beteiligten
Organisationen ermaglicht eine Einschatzung des Po-
tenzials fUr den Einsatz jenseits einzelner Technolo-
gien oder Projekte als integratives Werkzeug fir un-
terschiedliche Geschafts- und Organisationsbereiche.

Abbildung 5:
»Wie wiirden Sie den Kenntnisstand zu Roadmapping in lhrer
Organisation einschatzen?« (n=148)
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Der Kenntnisstand wurde Uber die zeitliche Dimension
abgefragt: Geringer Kenntnisstand Uber den vorwie-
gend sporadischen Einsatz von Roadmapping seit we-
niger als zwei Jahren, mittlerer Kenntnisstand Uber
zwei bis finf Jahre kombiniert mit vereinzelter Etablie-
rung von Roadmapping in Prozessen, und hoher
Kenntnisstand Uber die Nutzung von Roadmapping
seit mehr als finf Jahren mit einer festen Etablierung
in Prozessen der Organisation.

Die Korrelationen des Kenntnisstandes mit den ande-
ren Ergebnissen sind einer der spannenden Aspekte,
auf die in dieser Studie als Querschnittsthema ein ge-
sondertes Augenmerk geworfen wird. Diese sind ne-
ben Korrelationen mit der OrganisationsgroBe und der
Sektorzugehorigkeit bei allen abgefragten Merkmalen
und Rahmenbedingungen geprift worden und, so-
fern vorhanden, in der jeweiligen Beschreibung zu fin-
den.

Seit 2015 hat sich die Verteilung des Kenntnisstandes
unter den Teilnehmenden nur geringfligig verandert.
Die Aufteilung wird in Abbildung 5 dargestellt, ein
vorwiegender Anteil gibt den Kenntnisstand der eige-
nen Organisation als gering oder mittel ein.

4.3 Zeithorizont und Aktualisierungsin-
tervall der Roadmaps

Die Einordnung des Roadmapping als Planungsinstru-
ment wirft die Frage auf, welcher Zeithorizont in den
Roadmaps beteiligter Organisationen abgebildet wird.
Grundsatzlich decken operativ orientierte Roadmaps,
die Details abbilden, eher kurze Zeithorizonte ab. Stra-
tegische Roadmaps hingegen unterstitzen die langer-
fristige Planung. Ahnlich verhélt es sich mit den Aktu-
alisierungsintervallen von Roadmaps. Fur den Einsatz
von Roadmaps in einzelnen Organisationen sind, ne-
ben der Einordnung zwischen einer operativen oder
strategischen Nutzung, die Entwicklungsintervalle und
die Volatilitat der Branche oder die Lebenszyklen

relevanter Technologien wichtige Einflussfaktoren fiir
Zeithorizont und Aktualisierungsintervall.

Abbildung 6:
»Welcher Zeithorizont wird durch Roadmaps in lhrer Organisa-
tion abgedeckt?« (n=153)
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Wie die Verteilung in Abbildung 6 zeigt, arbeiten nur
wenige der beteiligten Organisationen mit Roadmaps,
die einen Zeithorizont von mehr als zehn Jahren abbil-
den. Bei fast zwei Dritteln der Teilnehmenden betragt
der Zeithorizont weniger als finf Jahre. Spannend ist
auch die signifikante Korrelation des abgedeckten
Zeithorizontes mit der OrganisationsgroBe. GroBere
Organisationen tendieren dabei eher zu kurzen Zeit-
horizonten als Kleine. Da in der Studie 2015 knapp
Uber die Halfte der Organisationen einen Zeithorizont
von kleiner als finf Jahren angegeben hatte, bietet es
sich an, die Optionen der Zeithorizonte im Falle einer
erneuten Durchflhrung der Studie fur kirzere Zeitho-
rizonte weiter zu detaillieren. Der Anteil der Organisa-
tionen, die Roadmaps fir Zeithorizonte jenseits der
zehn Jahre verwenden, ist im Vergleich zur Studie
2015 deutlich von 2,5 % auf 11,1 % gestiegen.

Wie in Abbildung 7 dargestellt, und analog zu den Er-
gebnissen der Studie 2015, ist die haufigste Angabe
zur Aktualisierung die eines jahrlichen Zyklus.

Abbildung 7:

» Wie haufig werden Roadmaps in Ihrer Organisation aktuali-
siert?« (n=155)
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Im prozentualen Anteil der Nennungen wurde die
kontinuierliche Aktualisierung etwas weniger haufig
und die halbjahrliche Aktualisierung deutlich seltener
genannt als in der urspriinglichen Durchfiihrung der
Studie 2015. Genannt wurden unter »Sonstiges« zu
dieser Frage die unregelmaBige und vom Inhalt ab-
hangige Aktualisierung, sowie eine Aktualisierung in
langeren Abstdnden zwischen zwei und funf Jahren.



4.4 Roadmapping Prozesse

Im Roadmapping kann unterschieden werden zwi-
schen dem Prozess zum Aufbau und der organisatori-
schen Einfiihrung des Roadmapping sowie den Pro-
zessen, die fur die Nutzung notwendig sind. In der
Umfrage konzentrieren wir uns auf Organisationen,
die Roadmapping nutzen und daher auf die Prozesse,
die wahrend der Nutzung zum Einsatz kommen. Fur
die Fragestellung wurden die Spezifikationen von Pro-
zessen fur die wichtigsten Aktivitdten abgefragt. Dazu
gehort das Einfligen von neuen Objekten auf den
Roadmaps, die Aktualisierung vorhandener Objekte
sowie das Entfernen von Objekten aus den Roadmaps.

Wie in Abbildung 8 dargestellt, verfligt eine Mehrheit
der teilnehmenden Organisationen Uber definierte
Prozesse im Kontext des Roadmapping. Als gangigster
Prozess scheint die Aktualisierung der Roadmap defi-
niert zu sein, wohingegen das Entfernen von Objekten
aus der Roadmap nur bei einem Viertel der teilneh-
menden Organisationen als Prozess definiert ist.

Spannend ist es, dass deutlich mehr Organisationen
Kriterien als definierte Prozesse flir das Entfernen von
Objekten aus der Roadmap im Einsatz haben (siehe
Tabelle 3 und Abbildung 8).

Mit Blick auf die Korrelationen zeigt sich, dass mit ei-
nem steigenden Kenntnisstand auch der Anteil an Or-
ganisationen wachst, die Prozesse rund um das Road-
mapping definiert haben. Mit der GroBe steigt dazu
der Anteil an Organisationen, in denen neben Prozes-
sen flr die Aktualisierung auch solche fir das Hinzu-
flgen und Entfernen von Objekten definiert sind.

Abbildung 8:
»Fur welche Aktivitaten sind in Ihrer Organisation Prozesse
definiert?« (n=155, Mehrfachnennung maglich)
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Mit den 2015 veréffentlichten Ergebnissen ist diese
Version der Studie nur mit ein paar Anpassungen ver-
gleichbar. Damals hatten von insgesamt 81 Teilneh-
menden 54 angegeben, Prozesse zu haben. Die pro-
zentualen Anteile wurden auf Basis der grundsatzlich
positiven Antworten berechnet. Angepasst an die Ge-
samtzahl und mit Einberechnung der Teilnehmenden,
in deren Organisationen keine Prozesse definiert sind,
ist der Anteil der Organisation, in denen Prozesse im
definiert sind, bestehen geblieben. Im Update der Stu-
die liegt dagegen der Anteil der Organisationen, die
Prozesse flr die Aktualisierung ihrer Roadmaps defi-
niert haben, um nahezu 15 % hoher als 2015.



5 Nutzung von Informationsquellen, Methoden
und Tools im Roadmapping

Ein Grundgedanke des Roadmapping ist es, unter-
schiedliche Organisations- und Planungsbereiche zeit-
lich einzuordnen, deren Schnittstellen sichtbar zu ma-
chen und die Planung visuell darzustellen. Die Qualitat
einer Roadmap hangt wesentlich von zugrundeliegen-
den Informationsquellen und den genutzten methodi-
schen Ansatzen ab, mit denen die Informationen fur
die Planung aufbereitet oder in die Zukunft projektiert
werden. In diesem Fragenblock versuchen wir genau
hierzu weitere Informationen zu erlangen. Was sind
die wichtigsten Informationsquellen, die im Kontext
von Roadmapping genutzt werden, welche Methoden
kommen zum Einsatz und inwieweit kommt Road-
mapping Software oder automatisierte Datenanalyse
zum Einsatz?

5.1 Informationsquellen

Die genutzten Informationsquellen beeinflussen, wel-
che Informationen in die Roadmap einflieBen, geben
Hinweise auf den Inhalt der Roadmap und die damit
verbundene Zielstellung. Beispielsweise haben wissen-
schaftliche Verdffentlichungen meist einen geringeren
Reifegrad fur die Umsetzung als dies fur Patente oder
Informationen aus dem Wettbewerbsumfeld der Fall
ist. Neben der Art der Informationsquelle kann die
Herkunft der Informationen darauf hinweisen, ob eine
Organisation einzig im eigenen Téatigkeitsfeld die Pla-
nung von eher schrittweisen Verbesserungen vor-
nimmt oder ob ein Blick Gber den Tellerrand der je-
weiligen Branche stattfindet. Abbildung 9 zeigt die
Nennungshaufigkeit der wichtigsten organisationsex-
ternen Informationsquellen der Teilnehmenden.

Abbildung 9:
»Was sind die wichtigsten externen Quellen fir die Aktualisie-
rung von Roadmaps?« (n=130, Mehrfachnennung maglich)
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Unter den genannten Informationsquellen fallt auf,
dass der Markt eine dominante Rolle spielt. Zu den
am haufigsten genannten Informationsquellen geho-
ren Marktanalysen, Kunden und Konkurrenten. Nen-
nungshaufigkeit entspricht den Ergebnissen der Pra-
xisstudie Roadmapping 2015. Spannend an dieser Pri-
orisierung ist, dass die marktorientierten Organisati-
onsbereiche, wie beispielsweise Marketing und Ver-
trieb, bei der Frage zur organisatorischen Einbindung
eine eher passive Rolle im Roadmapping einnehmen
und jeweils mehrheitlich unter »informed« in der
RACI Matrix eingeordnet wurden (siehe Abbildung 4)

Entsprechend der Ergebnisse der Studie 2015 stehen
an Position vier dann wieder Forschungseinrichtungen
und Hochschulen als Informationsquellen.

Korrelationen existieren zwischen der Sektorzugeho-
rigkeit (entspr. NACE rev. 2) und einzelnen Informati-
onsquellen wie Fachzeitschriften oder Beratungsunter-
nehmen. Fachzeitschriften werden im &ffentlichen
Dienst, Erziehung, Gesundheits- und Sozialwesen (O,



P, Q, U) sowie Verkehr und Lagerei (H) haufig und im
verarbeitenden Gewerbe (C) eher selten genutzt. Be-
ratungsunternehmen kommen als Informationsquelle
in der Energieversorgung (D) sehr haufig und in Infor-
mation und Kommunikation (J) oder Dienstleistungen
(K, M, N, S, R) deutlich seltener zum Einsatz.

5.2 Methoden

Nachdem in der Praxisstudie Roadmapping 2015 nach
Methodengruppen gefragt wurde, haben wir im Up-
date detaillierter nachgefragt, welche speziellen Krea-
tivitdtstechniken, Portfolios und Reifegradmodelle
zum Einsatz kommen. In der ersten Durchfihrung der
Studie wurden von den Teilnehmenden Portfolios und
Kreativitatstechniken jeweils von fast der Halfte der
Teilnehmenden mit 43,3 % und 41,7 % genannt. Rei-
fegradmodelle wurden nur von 10,0 % der Teilneh-
menden angegeben. Der Anteil der Teilnehmenden,
bei denen Portfolios zum Einsatz kommen, ist in der
aktuellen Studie dhnlich, der Anteil des Einsatzes von
Kreativitatstechniken und Reifegradmodellen im Ver-
gleich zu damals deutlich hoher (siehe Abbildung 10).

Abbildung 10:

»Werden Kreativitatstechniken / Portfolios / Reifegradmo-
delle im Kontext von Roadmapping in lhrer Organisation ein-
gesetzt? Welche weiteren Methoden werden in lhrer Orga-
nisation zur Erganzung von Roadmaps eingesetzt?« (n=120,

Mehrfachnennung maglich)
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In der Neuauflage wurde zudem die Interaktion der
genannten Methoden mit Roadmaps detailliert. Diese
lassen sich fur die am haufigsten genannten Metho-
den wie folgt zusammenfassen:

B Kreativitdtstechniken:
Unterstltzung bei der Sammlung und

Entwicklung von Ideen fir Objekte zur Auf-
nahme in die Roadmap.

B Reifegradmodelle:
Bewertung von Objekten anhand des Reifegrads
mit Blick auf die Distanz zur Anwendung.

B Portfolios:
Einordnung und Bewertung von Optionen an-
hand von zwei Bewertungsachsen, ggf. kombi-
niert mit weiteren Faktoren.

B Strategy Maps:
Abgleich zwischen Strategie und Roadmaps, Zu-
ordnung von F&E Ressourcen.

B Technologieradar:
Scouting und Monitoring von Technologieent-
wicklungen und Trends, Input fir die Roadmap.

B Geschaftsmodell-Canvas / Navigator:
Detaillierung und Bewertung von Objekten auf
der Roadmap, insbesondere durch die Value
Proposition.

B Risikoanalyse:
Bewertung von Optionen und Objekten der
Roadmap fur interne und externe Stakeholder.

B Szenarioanalyse:
Langfristige Planung, Vergleich unterschiedlicher
Optionen und Zukunftsszenarien.

B Technologieatlas /-kalender:
Input zu neuen Technologieoptionen, Experten-
suche.

Neben den vorgeschlagenen Methoden wurden unter
»Sonstiges« unter anderem die Bedeutung von Kon-
takten auf Messen und Workshops und die Nutzerein-
bindung in Umfragen und Fokusgruppen als zusatzli-
che methodische Vorgehensweisen hervorgehoben.

Im Methodeneinsatz existiert eine negative Korrelation
zwischen der GroBe teilnehmender Organisationen
und dem Einsatz von Kreativitatstechniken. Unter den
Teilnehmenden kommen daher Kreativitatstechniken
in kleinen Organisationen zu einem héheren Anteil
zum Einsatz als in groBen Organisationen. Ebenso ist
zu beobachten, dass mit steigendem Kenntnisstand
der Einsatz von einigen methodischen Ansédtzen an-
teilsmaBig zunimmt. Hierzu gehdren Kreativitatstech-
niken, Reifegradmodelle, Strategy Maps, das Techno-
logieradar, Technologiekalender und Quality Function
Deployment (QFD).

Details zu speziellen Kreativitatstechniken, Portfolios
und Reifegradmodellen werden im Folgenden kurz er-
lautert und dargestellt.

Arten von Kreativitatstechniken

Kreativitatstechniken gehoren zu den Methoden, die
komplementar zum Roadmapping zum Einsatz kom-
men und insbesondere die friilhen Phasen des Innova-
tions- und Planungsprozesses unterstitzen. Insgesamt
wurden zur Frage » Werden Kreativitdtstechniken in



Ihrer Organisation im Kontext von Roadmapping ein-
gesetzt?« von 65,0 % der Beteiligten mindestens eine
Kreativitatstechnik genannt.

Unter den insgesamt genannten Kreativitatstechniken,
die in Kombination mit Roadmapping zum Einsatz
kommen, wird Brainstorming am haufigsten genannt,
gefolgt von Design Thinking und der Szenarioanalyse.
Dass unter den Teilnehmenden die Szenarioanalyse als
Kreativitatstechnik eingeordnet wird, deutet auf eine
Diskrepanz zwischen Literatur und Praxis hin, da diese
Methode in der Literatur eher der Strategieentwick-
lung oder Zukunftsforschung zugeordnet wurde.

Portfoliomodelle und Bewertungsdimensionen

Unter Portfolios werden im Rahmen der Studie die
Einordnung und Bewertung von Objekten in zweiach-
sigen Grafiken verstanden. Diese Grafiken ermdgli-
chen den Ubersichtlichen Vergleich mehrerer Optio-
nen und deren schnelle Einordnung. Erganzend zur
Fragestellung wurden gangige Beispiele aus dem In-
novations- und Technologiemanagement wie die Port-
folios von Markowitz, Pfeiffer sowie das von Arthur D.
Little entwickelte Technologieportfolio genannt.

Von 42,5 % der teilnehmenden Organisationen
wurde die Frage » Werden Portfolios in lhrer Organisa-
tion im Kontext von Roadmapping eingesetzt?« mit
der Angabe von mindestens einem Portfolio beant-
wortet. Die Ergebnisse wurden klassifiziert, um explizit
benannte Portfolios ebenso wie deren Kategorien und
Bewertungsdimensionen in der Auswertung zu be-
rucksichtigen.

Zu den am haufigsten explizit benannten Portfoliomo-
dellen gehoren das Investitionsportfolio nach Harry M.
Markowitz (Markowitz 1999, 1952), das Technologie-
portfolio von Werner Pfeiffer (Pfeiffer et al. 1982), so-
wie die Produkt-Marktportfolios von GE McKinsey
(Wind 1975) und der Boston Consulting Group
(Henderson 1970). Genannt werden zwar auch ver-
einzelt aktuelle Portfolioinhalte wie Geschaftsmodelle,
Plattformen und IP-Portfolios, jedoch scheinen die
eher traditionellen Modelle nach wie vor in der Praxis
am haufigsten zum Einsatz zu kommen. Zur Kategorie
der Portfolios wird von vielen Teilnehmenden auch die
Kosten-Nutzen-Analyse verstanden.

Tabelle 5: Liste der am haufigsten genannter Bewer-
tungsdimensionen, die im Kontext von Roadmapping
in Portfolios zum Einsatz kommen, unter den Teilneh-
menden, bei denen Portfolios im Kontext des Road-
mapping im Einsatz sind (n=51, Mehrfachnennung
maoglich)

Bewertungsdimension Prozent
Ertrag 15,7 %
Risiko 15,7 %
Technologieattraktivitat 13,7 %
Aufwand 11,8 %
Ressourcenstarke 11,8 %
Wettbewerbsposition 11,8 %
Marktattraktivitat 9,8 %
Strategischer Fit 7.8 %
Nutzen 5,9 %

Die am héufigsten genannten Bewertungsdimensio-
nen, die in Portfolios zum Einsatz kommen, sind in Ta-
belle 5 dargestellt. Erstaunlich ist hier, dass die fr
Roadmaps haufig als elementar angesehene Dimen-
sion des Technologiereifegrades in Portfolios nur sehr
vereinzelt zum Einsatz kommt. Dies kann jedoch auch
darin begriindet liegen, dass die Reifegradmodelle
eine eigene Kategorie unter den Fragen der Studie
darstellen.

Reifegradmodelle

Fir die zeitliche Einordnung und Planung stellen Reife-
gradmodelle ein wichtiges Instrument dar. Als Bei-
spiele fur Reifegrade wurden in der Frage » Werden
Reifegradmodelle in Ihrer Organisation im Kontext von
Roadmaps eingesetzt? Wenn ja, welche?« der Tech-
nology Readiness Level TRL (Olechowski et al. 2020),
das Capability Maturity Model CMM (Paulk et al.
1993) sowie das Digital Maturity Model DMM (Gervasi
et al. 2021) genannt. Die Frage wurde von 54,2 %
der Teilnehmenden positiv unter Angabe von mindes-
tens einem Reifegradmodell beantwortet (n=120).

Mit Abstand am haufigsten wurde von 69,2 % der
Teilnehmenden, bei denen Reifegradmodelle zum Ein-
satz kommen, der Technology Readiness Level TRL an-
gegeben, gefolgt vom Capability Maturity Model
CMM mit einem Nennungsanteil von 13,8 %, dem Di-
gital Maturity Model DMM mit 12,3 % und eigenen
Reifegradmodellen mit 6,2 %. Im Gegensatz zur ho-
hen Bedeutung marktorientierter Informationsquellen
unter den Teilnehmenden, wurde der Market Readi-
ness Level MRL nur vereinzelt als eingesetztes Modell
genannt.



Im Vergleich zur Praxisstudie Roadmapping 2015 ist
der Anteil der Teilnehmenden, bei denen Reifegrad-
modelle im Einsatz sind, deutlich héher (damals 10,0
%, in der aktuellen Studie 54,2 % der Teilnehmen-

den).

5.3 Tools

Zu den Tools zahlen, abgrenzend zur methodischen
Unterstltzung, Softwarelésungen, die den Roadmap-
ping Prozess unterstutzen sowie Werkzeuge zur auto-
matisierten Datenanalyse und -verarbeitung inklusive
der Nutzung maschinellen Lernens und kinstlicher In-
telligenz.

Der geringe Anteil unter den Teilnehmenden unserer
Praxisstudie Roadmapping 2015 (14,7 %, n=68), die
damals dedizierte Roadmapping Software im Einsatz
hatten, war der Anlass, eine Ubersicht zu verfigbarer
Roadmapping Software zusammenzustellen (Abele et
al. 2017). Der Vorteil dedizierter Softwarelésungen flr
das Roadmapping liegt vor allem in der Moglichkeit
zur dezentralen Pflege und einem datenbasierten Auf-
bau, der die Nutzung auf unterschiedlichen Detaillie-
rungsebenen ermaglicht. Daneben spielen auch Rol-
lenkonzepte und Visualisierungsmaoglichkeiten eine
wichtige Rolle zur Pflege, Weiterentwicklung und zur
Kommunikation von Roadmaps (Schimpf und Lang-
Koetz 2019).

Roadmapping Software

In der Frage, welche Informationstechnologien in den
beteiligten Organisationen zur Konsolidierung, Pflege
und Visualisierung von Roadmaps zum Einsatz kom-
men, haben wir bewusst den Raum fir Antworten
breit gehalten und als Optionen beispielsweise Social
Media Lésungen, ERP-Software, Projektmanagement
Software und Office Software in die Auswahl aufge-
nommen. Dazu wurde die Moglichkeit zur jeweiligen
Detaillierung gegeben. Wie in Abbildung 11 darge-
stellt, kommt unter den Teilnehmenden mit einem
Anteil von 68,5 % Office Software zum Einsatz, ge-
folgt von Projektmanagement Software (30,6 %) und
Portfolio Management Software (20,7 %).

Abbildung 11:

» Welche Informationstechnologien kommen in lhrer Organi-
sation zur Konsolidierung, Pflege und Visualisierung der
Roadmaps zum Einsatz?« (n=111, Mehrfachnennung mog-
lich)
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Da sich unter den genannten Softwareldsungen eine
Vielzahl unterschiedlicher Ansatze in jeder Kategorie
wiederfindet und die Nutzung nicht weiter bewertet
wurde, soll hier nur auf die wichtigsten Klassen der
am haufigsten genannten Kategorien eingegangen
werden. Die Kategorie der Office Ldsungen wurde do-
miniert von Prasentations- und Tabellenkalkulations-
Losungen. Die Kategorie der eingesetzten (Multi-)Pro-
jektmanagement Software beinhaltete sowohl generi-
sche Projekt- und Task Management Losungen als
auch solche, die speziell fir das Management agiler
Projekte vorgesehen sind. Unter den Nennungen fir
Portfolio Management Software befanden sich so-
wohl spezialisierte Softwareldsungen als auch solche,
die im Kontext von Customer Relationship Manage-
ment CRM oder Enterprise Resource Planning ERP Lo-
sungen angeboten werden. Die Liste der eingesetzten
dedizierten Roadmapping Software findet sich in Ta-
belle 6.



Tabelle 6: Liste der Roadmapping Software, die in der
Kategorie »Roadmapping Software« unter der weite-
ren Frage »Wenn ja, welche?« spezifiziert wurde (von
19 Teilnehmenden, bei denen Roadmapping Software
im Einsatz ist, wurde die Losung von 16 der Teilneh-
menden spezifiziert)

Roadmapping Software Nennungs-
Losung oder Anbieter haufigkeit
ITONICS 4
Sopheon 2
Atlassian 2
Eigenentwicklung 2
Sharpcloud 2
Condeco 1
JOIN 1
AHA 1
Mindjet 1

Im Vergleich der Ergebnisse zur Praxisstudie Roadmap-
ping 2015 ist aufféllig, dass PDM und PLM sowie Port-
folio Software deutlich haufiger genannt werden.
Gleichzeitig ist die Anzahl der Teilnehmenden, die
Office Lésungen fir das Roadmapping im Einsatz ha-
ben, etwas zurtickgegangen.

Automatische Datenanalyse

Themen wie Datenanalyse, maschinelles Lernen und
Kinstliche Intelligenz sind bereits heute kaum aus un-
serem Alltag wegzudenken und der Trend hin zu ho-
heren Leistungen, Kostensenkungen und einer weiter-
gehenden Verbreitung zeichnet sich deutlich ab. Im
Innovationsprozess und der Planung von Produkten,
Prozessen, Technologien und Kompetenzen ist daher
ebenso wie in vielen anderen Bereichen von einer an-
steigenden Bedeutung dieses Themas auszugehen
(Fraunhofer-Verbund Innovationsforschung (Hrsg.)
2018; Fraunhofer-Verbund Innovationsforschung
2021). Wahrend der Finalisierung dieser Studie konnte
eine extreme Steigerung der 6ffentlichen Wahrneh-
mung und Diskussion rund um dieses Thema beo-
bachtet werden, ausgelost wesentlich durch die Ent-
wicklungen im Bereich der generativen kinstlichen In-
telligenz.

Die Frage, ob in den Organisationen der Teilnehmen-

den Tools der automatischen Datenanalyse im Kontext
von Roadmapping zum Einsatz kommen, beantworte-
ten etwas mehr als ein Viertel der Teilnehmenden po-
sitiv (28,6 %). Die Aufteilung der Antworten ist in Ab-
bildung 12 dargestellt.

Abbildung 12:

Aufteilung der positiven Rickmeldungen zur Frage » Werden
Tools der automatischen Datenanalyse in lhrer Organisation
fur die Generierung, das Update oder die Konsolidierung von
Roadmaps verwendet?« (n=32, die von insgesamt n=112 die
Frage zum Einsatz positiv beantworteten, Mehrfachnennung
maoglich)
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Unter »Sonstiges« wurde die Marktrecherche und die
automatische Anpassung von Zeitplanen genannt.



6 Best Practices und Fallstricke im Roadmapping

Neben den quantifizierten Einblicken zum Einsatz von
Roadmaps gehoren die Empfehlungen von Organisati-
onen, die bereits Erfahrungen mit dem Einsatz von
Roadmaps gesammelt haben, zu den wertvollen Be-
standteilen dieser Studie. Aufgeteilt ist dieser Bereich
in (1) Empfehlungen zu Methoden, Strukturen und
Prozessen, die sich entsprechend der Einschatzung der
Teilnehmenden als nutzlich herausgestellt haben, (2)
zukUnftige Herausforderungen im Roadmapping, die
von den Teilnehmenden prognostiziert werden und
(3) Fallstricke fur die Implementierung, Konsolidie-
rung, Aktualisierung und Visualisierung von Road-
maps.

Die Antworten der offenen Fragen wurden in einer
Textanalyse geclustert und nach Nennungshaufigkeit
geordnet. Im Folgenden werden die Ergebnisse der
Analyse vorgestellt.

6.1 Empfehlungen zu erfolgreichen Me-
thoden, Strukturen und Prozessen

Unter den als besonders empfohlenen Methoden,
Strukturen und Prozessen wurde eine hohe Varianz an
Themen zur Sprache gebracht. Die Frage » Welche
Methoden, Strukturen oder Prozesse, die in lhrer Or-
ganisation zum Einsatz kommen, wdrden Sie anderen
Organisationen als besonders erfolgsversprechend
empfehlen?« wurde von 54 der Teilnehmenden be-
antwortet:

B Team und Stakeholder
Das am haufigsten genannte Cluster dreht sich
um das Roadmapping Team, zum Teil mit der
Empfehlung zur Bildung von cross-funktionalen
Teams oder einem Bottom-Up Ansatz, der Nen-
nung eines klaren Top-Management Auftrages,
moderierten Workshops und einer Fortbildung
zu Roadmapping Vorgehensweisen im Team.
Neben dem Team und dessen Kompetenzen
wurde hier auch die Einbindung der Stakeholder
in einem weitergehenden Netzwerk immer wie-
der als Erfolgsfaktor hervorgehoben, in Form
von beispielsweise rollierenden Aktualisierungen
und ebenso eine Beibehaltung der Freiheitsgrade
fur Fachbereiche.

B Strategie und Trendmanagement
Die Existenz und das regelmaBige Update einer
Strategie wurde von den Teilnehmenden haufig

hervorgehoben. Hierzu gehort die Technologie-
ebenso wie die Markt- und Produktstrategie, er-
ganzt von Themen wie regelmaBigen Strategie-
meetings und methodischen Ansatzen wie

» Bottleneck Strategien«, Tools der Blue-Ocean
Strategie oder Open Strategy. Neben der Strate-
gie als Erfolgsfaktor wurde auch das kontinuierli-
che Trend- und Technologiescouting als Empfeh-
lung genannt.

B Prozess, In- und Output von Roadmaps
Als empfehlenswert zum Roadmapping selbst
wurden sowohl eigene Ansatze als auch der An-
satz des Institute for Manufacturing IfM
Cambridge besonders haufig genannt. Als Input
wurde die Einbindung von Nutzern oder Ver-
brauchern, Patenten, Lieferanten Roadmaps und
des Wettbewerbs genannt. Nachgelagert im
Roadmapping wurde der Link zu Projekten und
dem Multiprojektmanagement, ebenso wie eine
klare Abgrenzung von Roadmapping und Pro-
jektmanagement empfohlen.

B Methodische Ansatze im Roadmapping
Insgesamt wurde von den Teilnehmenden an
dritter Stelle die Nutzung von methodischen An-
satzen empfohlen. Zu den als empfehlenswert
genannten Ansatzen im Kontext von Roadmap-
ping gehdren die Geschaftsmodellentwicklung,
die Nutzung eines Stage-Gate Prozesses und agi-
ler Methoden wie SCRUM oder agilem Techno-
logie- und Innovationsmanagement.

Die Empfehlungen im Vergleich zur Praxisstudie Road-
mapping 2015 Uberschneiden sich insofern, als dass
auch damals die am haufigsten genannte Empfehlung
die Durchgangigkeit der Roadmap Uber unterschiedli-
che Planungsebenen hinweg war — was sich in der ak-
tuellen Studie in den Empfehlungen eines cross-funk-
tionalen Teams und der Einbindung von Stakeholdern
widerspiegelt. Ebenso findet sich die Mischung aus
Top-Down und Bottom-Up Ansatz in den Empfehlun-
gen zu Team, Kompetenzen und Stakeholdern wie-
der. Die einheitliche Vorgehensweise, damals das
dritte Cluster der Empfehlungen, findet sich im aktuel-
len Update in der Empfehlung zur Vorgehensweise
ebenso wie in der strategischen Ausrichtung zumin-
dest teilweise wieder.



6.2 Zukiinftige Herausforderungen im
Roadmapping

Zu der Frage »Wo sehen Sie in lhrer Organisation die

groBten zukinftigen Herausforderungen fir den Ein-

satz von Roadmapping?«, die von 82 der Teilnehmen-
den beantwortet wurde, waren die am haufigsten ge-
nannten Themen in nach Nennungshaufigkeit abstei-

genden Auflistung die Folgenden:

B Commitment des Managements und der Be-
teiligten
Die am haufigsten genannte Herausforderung
war das Commitment des Managements und
der Beteiligten in der eigenen Organisation.
Hierzu gehort das Top-Management ebenso wie
alle Bereiche, die im Roadmapping involviert
sind. Als Herausforderung wurden die Akzep-
tanz der Vorgehensweise, die Disziplin der An-
wendung sowie die Verbindlichkeit von Road-
maps in der Organisation genannt.

B Zukiinftige Inhalte
Die inhaltlichen Herausforderungen von Road-
maps, auch wenn haufig genannt, variieren
stark untereinander. Wiederkehrend wurde die
Herausforderung von Software zur Unterstit-
zung ebenso wie die systematische Herleitung
der Roadmaps genannt. Dazu wurden beispiels-
weise inhaltliche Themen wie Nachhaltigkeit, Si-
cherheit, regulatorische Aspekte und das Kom-
petenzmanagement als Herausforderungen ge-
nannt. Insgesamt spiegeln sich hier die aktuellen
Herausforderungen aus Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft wider.

B Technologie- und Marktperspektive
In der Technologie- und Marktperspektive wur-
den die Wahrnehmung von turbulenten Umfel-
dern sowohl beztglich Technologie- als auch
Marktentwicklungen als Herausforderung ge-
nannt. Hierzu gehoren die Einbindung von Nut-
zeranforderungen ebenso wie die von Technolo-
giefolgenabschatzungen und in weiterem Sinne
des Technologie- und Innovationsmanagements
in diesem turbulenten Umfeld.

B Ganzheitlichkeit und Integration
An dritter Stelle der Herausforderungen nach
der Nennungshaufigkeit stand die ganzheitliche
Durchdringung der Roadmaps in Organisatio-
nen. Hierzu wurden beispielsweise die Abbil-
dung der Gesamtorganisation und die der Wert-
schopfungskette genannt. Auch die Synchroni-
sierung der Planung unterschiedlicher Geschafts-
bereiche mit dem Ziel, Planungstransparenz in
der Organisation oder darlber hinaus herzustel-
len, wurde hervorgehoben.

Die drei wichtigsten Herausforderungen, die in der
Praxisstudie Roadmapping 2015 genannt wurden,

waren das ganzheitliche Verstandnis an erster Stelle,
gefolgt von der Entwicklung strukturierter Prozesse
und der Verflgbarkeit von Ressourcen fir das Road-
mapping. Die im Update haufig genannten Aspekte
der Berticksichtigung von Technologie- und Marktper-
spektive sowie die Nennung zukunftiger Inhalte als
Herausforderungen sind Anzeichen, die eine stei-
gende Volatilitat und Unsicherheit in Innovationssyste-
men widerspiegeln.

6.3 Was es zu vermeiden gilt...

Die Zielstellung der dritten Frage war es, die wichtigs-
ten Fallstricke zu identifizieren. Zur Frage » Was gilt es
bei der Implementierung, Konsolidierung, Aktualisie-
rung und Visualisierung von Roadmaps auf Basis lhrer
Erfahrungen zu vermeiden?«, wurden von 75 der Teil-
nehmenden die folgenden (zu vermeidenden) Aspekte
hervorgehoben:

B ...zu hohe Detaillierung und Komplexitat
Der mit Abstand am haufigsten durch die Teil-
nehmenden genannte Punkt dazu, was es zu
vermeiden gilt, war ein zu hoher Detaillierungs-
und Komplexitatsgrad und damit verbunden
fehlender Fokus von Roadmaps. Als vermeidens-
wert wurde unter diesem Punkt ebenso der Ver-
such genannt, alle zuklnftigen Vorhaben abzu-
bilden, wie die Ambition schdne, aber zu kom-
plexe Darstellungen flr die Visualisierung einzu-
setzen.

B ...unklare Prozesse und Zustandigkeiten
Unter diesem Punkt wurden fehlende Struktu-
ren, Mangel an Governance und das Ausbrem-
sen von Roadmaps durch zentrale Prozesse und
die Verwendung ungeeigneter Kennzahlen als
vermeidenswert genannt.

B ...mangelnde Einbindung von Beteiligten
Unter der mangelnden Einbindung von Beteilig-
ten wurde vor allem die Einbindung relevanter
Organisationsbereiche und darunter technische
und F&E Abteilungen genannt. Als zu vermeiden
wurde auch eine zu friihe Kommunikation von
noch nicht komplett abgestimmten Roadmaps
genannt.

Im Vergleich zur Studie 2015 wurden unter den Fall-
stricken an erster Stelle ebenso eine zu groBe Detail-
tiefe und Komplexitat und an zweiter Stelle Fallstricke
in der generellen Vorgehensweise und den Prozessen
des Roadmapping genannt.



7 Teilnehmende der Studie

Die Teilnahme an der Umfrage war mit insgesamt 432
Zugriffen erheblich hoher als in der Praxisstudie Road-
mapping 2015. Fur die Auswertung wurden 190 der
Datensatze bertcksichtigt. In diesen sind z.T. nicht alle
Fragen beantwortet, was in den Einzelauswertungen
durch die GroBe des jeweiligen Samples (n) transpa-
rent gemacht wird. Genannte Korrelationen beziehen
sich jeweils auf die Menge Rickmeldungen, in denen
beide Fragen beantwortet wurden.

7.1 Branchenzugehorigkeit

Fast die Halfte der teilnehmenden Organisationen, die
Angaben zur Branchenzugehorigkeit machen, kom-
men aus dem verarbeitenden Gewerbe. Die weitere
Aufteilung der Teilnehmenden (nach NACE rev 2) fin-
det sich in Abbildung 13.

Abbildung 13:

Branchenzugehorigkeit der beteiligten Organisationen ent-
sprechend der Frage »/n welcher Branche ist Ihre Organisa-
tion hauptsachlich tatig? (entspr. NACE rev. 2)« (n=105)
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Die Branchenzugehérigkeit der teilnehmenden Orga-
nisationen im Vergleich zur Praxisstudie Roadmapping
2015 ist durch den Wechsel der Kategorisierung auf
die statistische Systematik der Wirtschaftszweige
NACE rev 2 erschwert. Allerdings spiegelt sich der da-
mals vorwiegende Anteil an Teilnehmenden aus dem
Anlagen- und Maschinenbau, an Ausristern und aus
der Automobilindustrie im Anteil des verarbeitenden
Gewerbes wider. Der Anteil an Teilnehmenden aus
dem Bereich der Dienstleistungen ist im Vergleich zur
Studie 2015 von einer einstelligen auf eine zweistel-
lige Prozentzahl angewachsen.

7.2 OrganisationsgrofBle

Bei den Teilnehmenden der Umfrage handelt es sich
groBtenteils um gréBere Organisationen mit einem
Jahresumsatz von uber 50 Mio. Euro und mehr als
2000 Mitarbeitenden. Unter den Teilnehmenden ist
nur ein geringer Anteil an Kleinstorganisationen mit
weniger als 2 Mio. Euro Jahresumsatz (siehe Abbil-
dung 14). Ein Grund hierfir kann im Fokus der Studie
liegen: adressiert wurden Organisationen, die Road-
maps im Einsatz haben, kombiniert mit Fragestellun-
gen, die Uber den unsystematischen Einsatz von Road-
maps hinausgehen.

Abbildung 14:

Jahresumsatz der teilnehmenden Organisationen entspre-
chend der Frage » Wie hoch war der Jahresumsatz in lhrer Or-
ganisation 20207 «, jeweils mit dem Wechselkurs vom 31. De-
zember 2020 in Euro umgerechnet (n=67)
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Entsprechend der EU-Richtlinie fur die Einordnung in
OrganisationsgroBen (2003361/EG), ist mit 16,9 %
nur ein kleiner Anteil der beteiligten Organisationen
als KMU mit weniger als 250 Mitarbeitenden einzu-
ordnen. Analog zur Organisationsgrée nach Umsatz
handelt es sich bei einer Mehrheit der beteiligten Or-
ganisationen um solche mit mehr als 2000 Mitarbei-
tenden (siehe Abbildung 15).



Abbildung 15:

Anzahl an Mitarbeitenden in den teilnehmenden Organisatio-
nen entsprechend der Frage »Wie viele Mitarbeitende waren
im Jahr 2020 in Ihrer Organisation tatig?« (n=101)
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Im Vergleich zur Praxisstudie Roadmapping war der
Anteil der groBBen Organisationen jeweils bezlglich
der Anzahl der Mitarbeitenden und des Jahresumsat-
zes in der aktuellen Studie um fast 15 % hoher.

7.3 Funktionen der Teilnehmenden
Der groBte Anteil der Teilnehmenden ist im Bereich
des Technologie- und Innovationsmanagements tatig,

gefolgt von der Strategie- und Geschaftsentwicklung
(siehe Abbildung 16).

Abbildung 16:
Funktionen der Teilnehmenden entsprechend der Frage »/n
welcher Funktion sind Sie in lhrer Organisation tatig?«
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Die Verteilung der vertretenen Personen war starker
auf den Bereich des Technologie- und Innovationsma-
nagements konzentriert, als sie das 2015 mit nur ca.
einem Viertel aus diesem Bereich war. Auch der Anteil
der Teilnehmenden aus dem Bereich der Strategie-
und Geschéftsentwicklung ist deutlich angestiegen.

7.4 Stichprobe der Umfrage

Die Stichprobe der durchgefiihrten Umfrage hat durch
ihre GroBe, Verteilung und den methodischen Ansatz
keinen Anspruch auf Reprasentativitat, weder einer
Gruppe an Organisationen noch einer bestimmten
Branche. Sie soll, wie bereits die Praxisstudie Road-
mapping 2015, ein Schlaglicht auf den aktuellen
Stand liefern, um Handlungs- und Verbesserungsan-
satze fir den Einsatz von Roadmaps und den dazuge-
horigen Rahmenbedingungen des Roadmapping auf-
zuzeigen. Ebenso erlaubt der Einblick in den aktuellen
Stand der Praxis die Ableitung von Herausforderungen
und Forschungsbedarfen fir die Wissenschaft.

Durch die Kooperation zwischen internationalen Wis-
senschaftseinrichtungen konnten Ansprechpartner aus
unterschiedlichsten Nationen fir die Teilnahme an der
Umfrage gewonnen werden. Bezlglich der Gesamt-
anzahl der Zugriffe war die Nutzung der deutschen
und englischen Umfrage mit jeweils Uber zweihundert
Zugriffen ahnlich. Mit Blick auf die Wahrung der Jah-
resumsatze wurden diese mehrheitlich in Euro ange-
geben, gefolgt von Dollar und britischen Pfund.



In Organisationen, die mit neuen Herausforderungen
wie einer steigenden Komplexitat, héherer Volatilitat,
technologischen Konvergenzen und einer zunehmen-
den Unsicherheit globaler Wertschépfungsketten zu
kampfen haben, gewinnt der Einsatz von Roadmaps
zunehmend an Bedeutung. Schnittstellen kénnen
nicht nur heute transparent gemacht werden, auch
zukUnftige Planungsoptionen kénnen Uber Abteilun-
gen oder Geschaftsbereiche und mit externen Part-
nern thematisiert, bewertet und in die Zukunft ge-
dacht werden.

Seit der Praxisstudie Roadmapping 2015 ist einiges
geschehen: Regierungen kamen an die Macht, mit de-
nen die Offentlichkeit nur bedingt gerechnet hatte.
Unvorhergesehene Anderungen in der Zusammenset-
zung von Staatenverbiinden sind eingetreten. Eine
globale und pandemische Infektionskrankheit hat die
Welt in Atem gehalten. Bewaffnete Konflikte mit in-
ternationalen Verflechtungen sind auf dem Vor-
marsch. Das Thema der Nachhaltigkeit ist mit Blick auf
bevorstehende Klimaverdanderungen und die Erder-
warmung zu einem prioritaren Ziel geworden. Kurz
gesagt ist, neben allen weiteren Konsequenzen dieser
Themen und Ereignisse, die strategische Planung nicht
unbedingt einfacher geworden.

Aber auch die Methode des Roadmapping ist nicht in
ihrer Entwicklung stehengeblieben. Insbesondere die
technologischen Moglichkeiten fir Softwareunterstit-
zung, Visualisierung und automatischer Datenanalyse
haben sich standig weiterentwickelt. Daneben existiert
zunehmende Unterstlitzung bei der Integration ver-
schiedener methodischer Ansatze zur |dentifikation,
Bewertung und Planung von Objekten auf einer Road-
map unter Berlicksichtigung des maéglichen Impacts
angestrebter Entwicklungen in entsprechenden Oko-
systemen.

Die hohe Anzahl der Teilnehmenden dieser doch recht
spezialisierten Studie bestatigt das zumindest gleich-
bleibende, wenn nicht wachsende Interesse am
Thema des Roadmapping in der Praxis.

Inhaltlich spiegelt sich die steigende Bedeutung des
Themas der Geschaftsmodellentwicklung in den Road-
maps teilnehmender Organisationen wider. Wie be-
reits 2015, ist dagegen die geringe Prasenz der Pro-
duktionsplanung in den Roadmaps ein anhaltendes
Phanomen und wird der heutigen Rolle der Produk-
tion nicht unbedingt gerecht. Ein Blick auf die Ergeb-
nisse der Studie mit etwas Abstand zeigt auch: Markt-
orientierte Informationsquellen stehen in der Prioritat
ganz oben — marktorientierte Organisationsbereiche
wie Marketing oder Sales sind jedoch eher in passiven
Rollen am Roadmapping beteiligt. Wie bereits in der
Praxisstudie Roadmapping 2015, ist auch in der aktu-
ellen Studie Office Software die von einer groBen
Mehrheit gewahlte Softwareunterstiitzung im Road-
mapping. Hier stellt sich die Frage, ob dies tatsachlich
die bestmdgliche Losung darstellt oder ob die aktuell
existierenden Losungen noch Potenziale zur Weiter-
entwicklung aufweisen.

Nicht nur in den offenen Fragen hat sich allerdings ge-
zeigt: Roadmapping ist ein interdisziplinarer Ansatz,
der hochgradig flexibel eingesetzt werden kann, zu
dessen erfolgreichen Einsatz jedoch ein hohes Com-
mitment aller beteiligter Akteure notwendig ist. In die-
sem Sinne, und mit Referenz an alle, die zur Entwick-
lung unserer StraBen- und Weltkarten beigetragen ha-
ben: Be a Roadmap-Maker!

Wir bedanken uns herzlichst bei den Teilnehmenden
der Studie, ohne deren Engagement die Erstellung ei-
ner solchen Analyse nicht moglich wére. Ebenso
mochten wir allen weiteren Beteiligten danken, die
dazu beigetragen haben, das aktuelle Update der Pra-
xisstudie Roadmapping auf den Weg zu bringen.
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