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zur erfolgreichen Entwicklung
radikaler Innovationen

Patrick Olivan und Dr. Sven Schimpf

Innovationsprozesse, erganzt durch Methoden und Be-
wertungskriterien, gehoren heutzutage zum Standard-
repertoire vieler Unternehmen. Eine Herausforderung
ist und bleibt jedoch die Identifikation, Bewertung und
Umsetzung sogenannter radikaler Innovationen, da
diese oftmals als Sand im Getriebe des effizienzgetrie-
benen Tagesgeschdftes wahrgenommen werden. Einen
Losungsansatz hierzu stellen ambidextre Organisations-
strukturen dar, die in drei grundlegenden Varianten um-
gesetzt werden kdnnen und spezifische Vor- und Nach-
teile mit sich bringen.

Herausforderungen

industrieller Innovationssysteme

In der heutigen Zeit stehen Unternehmen selbst bei
sehrguterwirtschaftlicher Lageimmer mehrvorder
Herausforderung mit dem beschleunigten technolo-
gischen Fortschritt mithalten zu miissen. Dies ldsst
sich anhand markanter Beispiele wie Nokia, Polaroid
oder Kodak beobachten (Lucas und Goh 2009; Pisano
2015; Tripsas und Gavetti 2000) und daran, dass sich
neu gegriindete Unternehmen immer schneller zu
branchen-veranderten Konkurrenten entwickeln, wie
Ebay, Google, Amazon, Uber, Airbnb (vgl. Deloitte
Canada 2014, S.4; Viki et al. 2017, S.11).

Diese Beschleunigung zeigt sich auch in Analy-
sen des S&P 500 Index (vgl. Anthony et al., S.2). Die
durchschnittliche Dauer, die Unternehmen in die-
sem Index gelistet sind, sank von 1964 auf 2016 von
33 auf24 Jahre und fiir 2027 auf eine mittlere Dauer
von nur noch 12 Jahren prognostiziert (vgl. Anthony
et al. 2018, S.2). Dabei ist ein entscheidender Hebel
neben dem Tagesgeschift auch selbst Innovationen
hervorzubringen, um die zukiinftige Wettbewerbs-
fahigkeit zu sichern.

Eine besondere Rolle spielen hierbei die so ge-
nannten radikalen Innovationen, in diesem Beitrag
verstanden als Innovationen, bei denen die Leistung
der neu entwickelten Losung im Vergleich zu Re-
ferenzldésungen eine deutliche Leistungssteigerung
aufweist. Eine deutliche Leistungssteigerung bein-
haltet beispielsweise eine komplett neue Zusammen-
setzung des Leistungsangebotes, eine Kostensenkung
um mehr als dreiRig Prozent oder eine Leistungs-
steigerung um mindestens das fiinffache (Leifer
et al. 2000, S.6). Diese quantifizierte Abgrenzung
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sollte in Abhédngigkeit der Branche oder des Um-
setzungsfeldes hinterfragt und gegebenenfalls an-
gepasst werden. Der Neuigkeitsgrad einer Innova-
tion wird dabei fiir den Markt beziehungsweise das
Umsetzungsfeld und im Vergleich zu etablierten Re-
ferenzlosungen betrachtet (Fraunhofer-Verbund In-
novationsforschung 2018, S.6). Seit nicht allzu lan-
ger Zeit wird der Begriff der Sprunginnovation syn-
onym zur radikalen Innovation mit méglicherweise
weitreichenden, disruptiven Auswirkungenverstan-
den (vgl. EF1 2018, S.21; Die Bundesregierung 2018,
S.48). Ein wesentliches Merkmal radikaler Innovati-
onen ist die Abweichung von gingigen Losungsan-
sdtzen und Innovationspfaden. Dies kann entspre-
chend dazu fiihren, dass Investitionen etablierter
Marktteilnehmer obsolet werden und deren Posi-
tion im Markt in Gefahr gerét. Als Gegenstiick zur
radikalen Innovation wird die inkrementelle Inno-
vation verstanden, die entsprechend aufschrittwei-
sen Entwicklungen entlang gingiger Innovations-
pfade beruht.

Radikale Innovationen stehen in etablierten Un-
ternehmen insbesondere aufgrund deren oft para-
digmenbrechenden Charakteristik vor der ein oder
anderen Herausforderung. In frithen Phasen wer-
den sie oftmals nicht ernst genommen. In der Be-
wertung fallen sie aufgrund der, mit hohem Neuig-
keitsgrad verbundenen, hohen Unsicherheit durch
die Muster der Einschidtzung von Kosten und Markt-
volumen. Dazu kommt, dass etablierte Unterneh-
men ihre Strukturen auf Basis gingiger Losungsan-
sdtze iber lange Zeitrdume optimiert und effizient
gestaltet haben. Auch hier sind neue Ansatze nicht
unbedingt immer willkommen.

Kritisch hinterfragt werden sollte daher, ob ein
Unternehmen basierend auf etablierten Strukturen
iiberhaupt in der Lage ist eine radikale Innovation
als solche zu identifizieren, diese zu entwickeln und
in eine erfolgreiche Lésung im Markt umzusetzen.
Hierzu gehort nicht nur ein langerer Atem in den da-
zugehorigen Entwicklungsaktivititen, sondern auch
die Verfiigbarkeit ausreichender Ressourcen, Kompe-
tenzen und einer kulturellen Offenheit in Richtung
neuer Ansdtze und Innovationspfade (vgl. O‘Connor
et al. 2008, S.48-49). Die Trennung des effizienzba-
sierten Tagesgeschéiftes von Innovationsaktivititen
mit Hinblick auf die Entwicklung radikaler Innova-
tionen durch eine ambidextre Innovationsstruktur



stellt genau fir diese Herausforderung eine Losung
dar. Dieses Phinomen konnte bereits in der Vergan-
genheit anhand prominenter Forschungseinrichtun-
gen wie den Bell Labs oder dem GE Forschungszen-
trum beobachtetet werden (Bauer und Schimpf 2018)
und wird auch in der Innovationsforschung bereits
seit einiger Zeit diskutiert (siehe beispielsweise Ett-
lie et al. 1984, S. 683—-684). Bei der Umsetzung am-
bidextrer Organisationsstrukturen zur Entwicklung
radikaler Innovationen gilt es, die Gestaltungspa-
rameter fallspezifisch so zu justieren, dass eine Ba-
lance zwischen dem effizienzgetriebenen Tagesge-
schéft und der Entwicklung radikaler Innovationen
bei gleichzeitiger Durchlédssigkeit erreicht werden
kann. Ziel ist es dabei radikale Innovationen nicht
nur zu entwickeln, sondern diese auch mittel- und
langfristig erfolgreich im effizienten Tagesgeschaft
zu etablieren.

Ambidextrie - zwischen effizientem
Tagesgeschaft und Leistungsspriingen

Bildlich gesprochen steht der Begriff der Ambidext-
rie fiir Beidhdndigkeit, also mit beiden Hinden glei-
chermalflen geschickt ausgebildet zu sein und fiir
die Fihigkeit mit jeder Hand eigenstidndige Tatigkei-
ten durchzufiihren. In der Betriebswirtschaftslehre
wurde der Begriff der Ambidextrie vor rungd 20 Jah-
ren im Kontext des Managements von Innovationen
und Organisationen eingefiihrt (vgl. Tushman und
O’Reilly 1996), was innerhalb der Organisationsfor-

schung eine relativjunge Zeit darstellt, da die meisten
Organisationsansitze deutlich dlterer Natur sind. Am-
bidextrie wird dabei als die Fahigkeit verstanden ein
effizientes Tagesgeschift zu betreiben (Exploitation)
und gleichzeitig radikale Innovationen (Exploration)
zu verfolgen, um den kurz- sowie den langfristigen
Erfolg des Unternehmens sicherzustellen (Tushman
und O’Reilly 1996, S. 24).

In der Ambidextrie wird ein wichtiges Grundprin-
zip aus der Organisationsgestaltung genutzt. Wer-
den die organisatorischen Rahmenbedingungen ent-
weder auf Exploitation oder auf Exploration hin op-
timiert, so ist es durch die Spezialisierung moglich
Exzellenz in der jeweiligen Aufgabenstellung zu er-
reichen (Giittel und Konlechner 2014, S.354). Das hat
zur Folge, dass alle Gestaltungsfaktoren in sich kon-
sistent sein miissen und aufeinander abzustimmen
sind, damit die richtige Verhaltensorientierung al-
ler Beteiligten beziiglich Zielsetzung, Aufgabe und
Kultur erreicht werden kann (siehe Abbildung 1).

Bei der Zielsetzung von Exploitation handelt es sich
darum, die kurzfristigen Kundenwiinsche zu erfiil-
len, dabei Kosten zu sparen und angebotene Lésun-
gen in kleinen Schritten inkrementell weiter zu ent-
wickeln. Um diese Zielsetzung moglichst exzellent zu
verfolgen, ist die Abwicklung der bestehenden Pro-
dukte und Geschifte auf Effizienz und Effektivitit
hin zu optimieren. Dabei sind Organisationsstruktu-
ren zu formalisieren, um moglichst stabil und feh-
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Abbildung 1: Ambi-
dextrie durch
Exploitation und
Exploration

Quelle: O’Reilly und
Tushman 2004; Koll-
mann et al. 2009, S.304

Exploration
(Innovation)

Exploitation
(Effizienz)

oney

Zielsetzung kurzfristigen Kundenwunsch erfillen langfristigen Kundenwunsch erfillen
c Effiziente & Suche, Verkniipfung,
g Aufeabe effektive Abwicklung Meinungsbildung, kreative Entwicklung
g & bestehender Produkte und Geschéfte; neuer Produkte und Geschafte;
o inkrementelle Innovation radikale Innovation
>
Kultur Effizienz, geringes Risiko, Risikofreude, Geschwindigkeit,
Stabilitat, hohe Qualitat Flexibilitat, Experimentieren
KPIs & Margen, Profit, Produktivitat, Meilensteine, Wachstum
S MaRstibe Kosten, Profit und Qualitat Erkenntnisse, Neuheitsgrad

Strukturen &
Prozesse

Klare und formale Prozesse und
Verantwortlichkeiten, Routine, mechanisch

nicht-Routine, organisch

Ganzheitlich, anpassungsfahig, iterativ,

BELTELE
bedingun

Mitarbeiter

,2Umsetzer”, Spezialisten

Unternehmer, Generalisten

Fiihrungsstil

Autoritar, top down Visionar, involvierend

Ideen- und Innovationsmanagement 04.18 » 113



Aus der Wissenschaft » Ambidextre Organisation als Stellhebel

Abbildung 2:
Zusammenhang und
Balance zwischen
Exploration und
Exploitation

Quelle: Lackner et al.
2011, S.28

lerfrei immer hohere Margen und Produktivitiat zu
erreichen. Zudem ermoglichen Spezialisierung der
Mitarbeiter, klare Verantwortlichkeiten und ein au-
toritdrer Fithrungsstil die Routineaufgaben immer
effizienter abzuwickeln. Die Rahmenbedingungen
fordern bzw. zielen auf ein Verhalten der Mitarbei-
ter ab, das eine Kultur der Disziplin darstellt, die
keine Fehler macht, einer sogenannten Prozess-Kul-
tur (Tushman und Euchner 2015, S.18).

Die Zielsetzung von Exploration ist es, langfris-
tige und derzeit noch nicht explizit bekannte Kun-
denwiinsche zu adressieren, um neue Produkte und
Geschifte zu entwickeln und neuen Wachstum zu
ermoglichen. Exzellent in dieser Aufgabenstellung
zu sein verlangt anpassungsfahige, nicht-routine,
alsoiterative Abldufe, um kreative und radikale neue
Losungen zu entwickeln. Zu den Rahmenbedingun-
gen gehoren ein visiondrer Fiihrungsstil der genera-
listischen Mitarbeitern offenldsst, welche Wege ver-
folgt werden sollen, um Ideen und Wissen neu zu
verkniipfen und ein langfristiges Ziel zu erreichen.
Die zu etablierende Kultur im Bereich der Explora-
tion ist risiko- und experimentierfreudig. Die Rah-
menbedingungen foérdern dabei ein Mitarbeiterver-
halten, bei dem man bereit ist Fehler zu machen,
um schnell daraus zu lernen und wenn notwendig
andere Wege einzuschlagen.

Die Erlauterungen zu Exploitation und Explora-
tion zeigen, dass die jeweils in sich stimmigen orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen nicht unbedingt
im Einklang stehen. Je nach Aufgabenstellung sind
vollig gegensitzliche Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen zu schaffen, um das gewiinschte Verhalten
und die gewiinschte Arbeitsweise beteiligter Partner
und Mitarbeiter zu erreichen. Diese Gegensatzlich-
keit steht im Mittelpunkt der Herausforderung ei-
ner ambidextren Organisationsstruktur.

Erfolgsfaktoren und Herausforderungen

Ein Unternehmen, mit der Fahigkeit zur Ambidex-
trie, integriert die gegensatzlichen Rahmenbedingun-
gen und schafft damit die Grundlage fiir langfTisti-
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gen Erfolg. Im Bereich der Exploitation steht dabei
die Nutzung bestehenden Wissens und Erfolgsmus-
ter im Mittelpunkt, um daraus kurzfristig Profit zu
erwirtschaften. Im Bereich der Exploration hinge-
gen steht der Aufbau neuen Wissens, neuer Losun-
gen und neuer Strukturen im Mittelpunkt, um den
langfristigen Erfolg zu sichern und Disruptionen der
eigenen Geschaftstatigkeiten durch radikale Innova-
tionen selbst zu steuern und umzusetzen.

Nach der Ambidextrie gilt es demnach moglichst
im gleichen Maf3e bzw. in gleicher Intensitit beide
Aufgabenstellungen im Sinne einer Balance zu ver-
folgen (Fojcik 2015, S.22). Im Idealfall fiithrt ein Un-
ternehmen einen zyklischen Prozess durch, bei dem
es stetig Neues lernt, dabei Anpassungen vornimmt
und dies gewinnbringend in das Tagesgeschaft tiber-
fithrt. Jedoch kann dieser Zyklus gestort werden, ent-
weder, wenn eine Organisation iber lingere Zeit er-
folgreich ist (Uberbetonung von Exploitation) oder,
wenn es lingere Zeit in einer Art Elfenbeinturm
neue Losungen entwickelt, ohne diese erfolgreich im
Markt zu etablieren (Uberbetonung von Exploration).

Beilanganhaltendem Erfolg kann Exploration so
stark verdrangt werden, dass auf Veranderungen in
Mairkten und Technologien nicht mehr reagiert wird
oder gar werden kann. Die Erfolgsfalle tritt ein, wenn
die Verbesserung etablierter Erfolgsmuster so stark
in den Vordergrundriickt, dass die Scheu zu groR ist,
neue und noch unsichere Geschéftsfelder und Tech-
nologien zu erschlief3en. Dieses Verhalten ist meist
bei grofRen etablierten Unternehmen zu beobachten,
da Sie iiber Jahrzehnte hinweg ihr bestehendes Ge-
schaft erfolgreich betrieben haben. Dabei wird das
bestehende Geschift immer weiter optimiert und
jegliche Abweichung oder Neuerung ausgeblendet.
Jedoch hat dies zur Folge, dass die langfristige Exis-
tenz des Unternehmens stark gefihrdetet wird, wie
an den Beispielen disruptiver Innovationen gezeigt
werden kann.

Andauernder Misserfolg fithrt dazu, dass der Fo-
kus nur noch auf Exploration liegt und Exploitation
in solchem Maf3e verdrangt wird, dass keine kurz-
fristigen Einnahmen moglich sind. Die Fehlerfalle
entsteht, wenn es Unternehmen nicht gelingt In-
novationen erfolgreich im Markt zu etablieren. Da-
bei scheint es in der Praxis eine Tendenz zu geben,
in diesem Fall noch stiarker in Neuerung und Inno-
vationen zu investieren, was zu einer Art , Teufels-
kreis“ fithren kann (vgl. Levinthal und March 1993,
S.105-106). Die daraus entstehende Notwendigkeit,
eine Balance zwischen den Aufgabenstellungen der
Exploration und Exploitation herzustellen und zu
halten, wird in Abbildung 2 verdeutlicht.

Nicht nur wegen der Fehler- und Erfolgsfalle ist Am-
bidextrie schwierig umzusetzen, sondern auch, weil
eine exploitative oder explorative Gestaltungsweise
in sich verstarkende Wirkungen erzeugt. Das heift,
wenn ein organisatorischer Bereich nach einer Aufga-
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benstellung gestaltet wird, wird es die andere Aufga-
benstellung ausgrenzen (vgl. Kauppila 2010, S.283).
Mitarbeiter in exploitativen Rahmenbedingungen,
also mit klaren Verantwortlichkeiten und Prozes-
sen, werden immer noch mehr Prozesse und klare
Verantwortlichkeiten verlangen. Mitarbeiter in ex-
plorativen Rahmenbedingungen tendieren hingegen
dazu, noch mehr Freiheiten und noch ,verriicktere“
Ideen anzustreben. Diese in sich verstdrkende Wir-
kung verschirft sich, wenn die Organisation durch
zusdtzlichen Druck beaufschlagt wird, wie beispiels-
weise bei Unterkapazititen, VerinderungsmafRnah-
men oder Uberkapazititen. Wird diesem Drang zu
einer reinen Form von Exploration oder Exploitation
stattgegeben, so hat es zur Folge, dass die Fihigkeit
zur Ambidextrie verloren geht.

Modelle zur erfolgreichen Umsetzung:
sequenziell - strukturell - kontextuell
Mit Hinblick auf kurz- und langfristigen Erfolg gilt
es sowohl Exploitation als auch Exploration voran-
zutreiben. Beide Aufgabenstellungen in einer Orga-
nisation zu vereinen, erfordert eine Trennung, die
es ermoglicht die Aufgabenbereiche mit gegensatzli-
chen organisatorischen Rahmenbedingungen auszu-
gestalten. Es sind drei grundlegende Gestaltungsmog-
lichkeiten denkbar: die sequenzielle, die kontextuale
und die strukturelle Trennung (siehe Tabelle 1).
Die sequenzielle, zeitliche Trennungbedeutet bei-
spielsweise erst die gesamte Organisation explora-
tiv und danach exploitativ zu gestalten (vgl. Dun-
can 1976). Je nachdem wie grof3 der Betrachtungs-
zeitraum gewdhlt wird, kann hier gleichermafRen
Exploitation und Exploration vorangetrieben wer-

Sequenzielle Trennung

Exploitation

_xi'/'\Y7/'_ % //

/

Exploration L
Exploitation

» Zeit

Kontextuale Trennung

Exploration

den. Dieser sequentielle Wechsel findet typischer-
weise in der Entwicklungsphase von einem jungen
Kleinunternehmen zu einem reiferen mittelstandi-
schen oder GroRunternehmen statt. Jedoch ist ab
einer gewissen GrofRRe des Unternehmens diese Ge-
staltungsmoglichkeit nicht mehr effektiv und sehr
schwierig zu realisieren, vor allem, wenn beispiels-
weise der technologische Wandel eine hohe Flexi-
bilitit und schnelle Anpassungsfahigkeit erfordert.

Die kontextuale Trennung niitzt dieselben Mitar-
beiter, jedoch getrennt in organisatorische Rahmen-
bedingungen der Exploitation in einer Primérorga-
nisation die auf das Tagesgeschift ausgerichtet ist
und entsprechende Rahmenbedingungen der Ex-
ploration in einer projektbasierten Sekundarorga-
nisation (vgl. Birkinshaw und Gibson 2004). Beide
Pole werden dabei gegensatzlich ausgerichtet wobei
die Anforderung an die Mitarbeiter besteht, sich in
beiden Arbeitsweisen und Kulturen orientieren zu
konnen. Klare Vorteile sind, dass ein hoher Wissen-
stransfer zwischen den Aufgabenstellungen sicher-
gestellt ist. Zu den Nachteilen gehort die hohe He-
rausforderung an Mitarbeiter sich in beiden Struk-
turen zurechtzufinden. Des Weiteren ist eine klare
Trennung selbst im Falle von Ortswechseln oder de-
dizierten Projektraumen unter Umstinden schwer
dauerhaft umsetzbar.

Die Option der strukturellen im Gegensatz zur
sequenziellen und kontextuellen Trennung nutzt
unterschiedliche Mitarbeiter in getrennten organi-
satorischen Einheiten (vgl. O’Reilly und Tushman
2004). Ein wesentlicher Vorteil ist, dass eine Spezi-
alisierung und die damit verbundene Arbeitskultur
leicht umzusetzen ist. Zu den Nachteilen gehort,

Strukturelle Trennung

Rl

Exploitation Exploration

» Zeitliches Wechseln zwischen
den organisatorischen Rahmen-
bedingungen

» Exploitation und Exploration
werden nacheinander wahrge-
nommen, anstatt gleichzeitig

v Eindeutige und relativ einfache
Spezialisierung auf eine Aufga-
benstellung

x  Schwer in groRfen Unterneh-
men umzusetzen

x  Exploitation und Exploration
finden nicht gleichzeitig statt

X

Unternehmen schaffen Netzwerkstrukturen, um
die Primérorganisation beispielsweise mit Pro-
jektgruppen zu erweitern

Mitarbeiter wechseln zwischen den zwei orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen je nach ih-
rer Aufgabe. Die gleichen Mitarbeiter bearbeiten
beide Aufgaben, die unterschiedliche organisa-
torische Rahmenbedingungen besitzen
Exploitation und Exploration werden gleichzei-
tig wahrgenommen

Hoher Wissenstransfer sichergestellt, da die-
selben Mitarbeiter beide Aufgabenstellungen
wahrnehmen

Flexible Losung, da je nach Bedarf ein Mitarbei-
ter weniger oder mehr in einer Aufgabenstel-
lung verweilen kann

Weniger klare Abgrenzung der unterschiedli-
chen Spielregeln ersichtlich

Mitarbeiter miissen fahig sein, beide Verhaltens-
weisen umzusetzen.

Unternehmen sind in zwei (oder mehr) getrennte
Einheiten mit unterschiedlichen organisatori-
schen Rahmenbedingungen geteilt
Exploitation und Exploration werden im Unter-
nehmen gleichzeitig wahrgenommen

Je Aufgabewerden unterschiedliche Mitarbeiter
eingesetzt, denn Mitarbeiter und organisatori-
scheEinheiten sind nur auf eine Aufgabe und or-
ganisatorische Rahmenbedingung spezialisiert

Einfach fiir Mitarbeiter sich auf eine Aufgaben-
stellung zu spezialisieren

Klare Abgrenzung der Aufgabenstellung durch
getrennte Strukturen ist sichtbar.
Wissenstransfer nicht gegeben muss zusitzlich
aufgebaut und sichergestellt werden.

Weniger flexible Losung, da Mitarbeiter nicht
schnellzwischen Aufgabenstellungen getauscht
werden konnen.

Tabelle 1: Grundle-
gende Trennungs-

varianten zur

Umsetzung von
Exploration und
Exploitation

Quelle: Raisch 2008,
S.3; O’Reilly und Tush-
man 2013, S.331-338

Ideen- und Innovationsmanagement 04.18 » 115



dass der Wissenstransfer zwischen den getrennten
strukturellen Einheiten organisiert und abgesichert
werden muss.

Zusammenfassung

Die Begrifflichkeiten der radikalen Innovation oder
der meist synonym verstandenen Sprunginnovation
sind in den letzten Jahren wieder verstarkt in den
Mittelpunkt der Diskussion geraten. Eine der we-
sentlichen Herausforderungen besteht darin, sowohl
das effiziente Tagesgeschift als auch den Rahmen
fiir die Entwicklung radikaler Innovationen paral-
lel im Unternehmen zu verankern. Hierzu liefern
die gezeigten Umsetzungsmoglichkeiten ambidex-
trer Strukturen die Leitplanken fiir ganzheitlich und
langfristigorientierte Innovationsansitze. Neben der
Fahigkeit eine ausgewogene ambidextre Organisati-
onsstruktur aufzubauen gilt es diese, entgegen einer
Vielzahl innerorganisatorische Kréfte hin zu einer
Polarisierung, auch langfristig aufrecht zu erhalten.
Die drei beschriebenen grundlegenden Organisati-
onsformen kombiniert mit den dargestellten Erfolgs-
faktoren und Herausforderungen sollen in diesem
Rahmen als Ansatz und erstes Verstandnis fiir den
Einstieg in ambidextre Organisationsstrukturen ver-
standen werden.
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