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Geleitwort  

 

 

Geleitwort 

Das Management von Projektportfolios in der Produktentwicklung gilt heute als 
essentielle Herausforderung technologieintensiver Unternehmen. Entsprechend intensiv 
wurde in den letzten Jahrzehnten die Debatte über die Bedingungen erfolgversprechen-
der Investitionsentscheidungen im Rahmen verschiedener Innovationsmanagement-
Ansätze geführt. Große Aufmerksamkeit wurde und wird darin dem Problem der 
zunehmenden Unsicherheiten geschenkt, unter denen Entscheidungen in den frühen 
Innovationsphasen getroffen werden. Bislang weitgehend vernachlässigt wurde jedoch 
der Umstand, dass die damit einhergehenden Ambiguitäten und Freiheitsgrade dem 
Einsatz von Macht und unternehmensinterner Politik eine unübersehbare Bedeutung als 
entscheidungssteuernde Mechanismen verleihen. 

Die Organisationstheorie hält zur Analyse machtbasierten Handelns in Unternehmen 
bereits seit Längerem das Konzept der Mikropolitik bereit. Auf die empirische 
Untersuchung von Entscheidungsprozessen in den frühen Phasen der Produkt-
entwicklung wurde dieses Konzept bislang jedoch nur unzulänglich angewandt. Herr 
Teufel nimmt dieses Forschungsdefizit zum Ausgangspunkt seiner Untersuchung: Seine 
Arbeit zielt darauf ab, typische Erscheinungsformen und Spielarten von Mikropolitik in 
den frühen Phasen der Produktinnovation zu identifizieren sowie deren Wirkungen auf 
das Produktentwicklungsportfolio zu systematisieren. 

Herrn Teufel gelingt dies durch eine überzeugende Aufarbeitung des aktuellen 
Forschungsstandes sowie durch die sorgfältige Konzeption und Durchführung einer 
qualitativ-vergleichenden Analyse empirischer Projektauswahlprozesse in fünf 
Unternehmen. Sein Vorgehen erlaubt somit die Interpretation und Synthese von 
Beobachtungen in einem empirisch schwer zugänglichen Feld und eröffnet wertvolle 
Einsichten in eine bislang weitgehend tabuisierte Problematik. Dem Innovations-
management in Unternehmen werden dadurch Wege aufgezeigt, strategisch 
dysfunktionale Elemente von Mikropolitik im Unternehmen zu identifizieren und diesen 
effektiv zu begegnen. 

Neben Wissenschaftlern im Bereich der Organisations- und Managementtheorie und 
angrenzenden Bereichen sei das vorliegende Buch auch allen Entscheidungsträgern 
empfohlen, die das alltägliche Phänomen „Mikropolitik“ mit seinen Auswirkungen auf 
den unternehmerischen Innovationserfolg bewusster gestalten möchten. 

Kassel, im August 2012    Univ.-Prof. Dr. Marion A. Weissenberger-Eibl 
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1 Einleitung 

Die Allokation von Projektressourcen in der Produktentwicklung stellt für das 
Innovationsmanagement technologintensiver Unternehmen eine zentrale Heraus-
forderung dar. In den frühen Phasen der Produktinnovation erfolgen Vorentscheidungen 
über die Realisierung von Produktentwicklungsaktivitäten oftmals dezentral und unter 
Einbeziehung vieler Funktionen und Hierarchieebenen. Gleichzeitig ist ein 
systematisches Management von Projektportfolios, welches die Perspektive des 
gesamten Unternehmens im Blick behält, heute unverzichtbar für die Durchsetzung 
effektiver Innovationsstrategien (vgl. Seidemann 1999, S. 6 ff.). Mehrere empirische 
Untersuchungen weisen darauf hin, dass in diesem Spannungsfeld politische Aspekte 
der Ressourcenallokation, die innerhalb des Unternehmens stattfinden und mit dem 
Phänomen der Mikropolitik beschrieben werden können, nicht notwendigerweise mit 
strategischen Überlegungen im Einklang stehen. In diesem einleitenden Kapitel werden 
zunächst die damit zusammenhängende Problemstellung für das Portfolio-Management 
als Teilfunktion des Innovationsmanagements sowie der daraus resultierende 
Forschungsbedarf skizziert. Im Anschluss erfolgt die Beschreibung der sich daraus 
ergebenden Zielsetzung und des Vorgehens dieser Arbeit. 

Problemstellung 

Das Portfolio-Management in der Produktentwicklung sollte sich an den drei 
übergeordneten Zielen der Wertmaximierung, der Ausgewogenheit der Ressourcen-
verteilung und der strategischen Ausrichtung (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 
19 f.) orientieren. Neben einer multikriteriell orientierten Auswahl der 
erfolgversprechendsten Projekte sollten zur Erreichung dieser Ziele auch 
kompetenzbezogene, technologische und marktbezogene Interdependenzen (vgl. 
Verma/Sinha 2002) zwischen verschiedenen Entwicklungsaktivitäten sowie die 
Ausrichtung des Gesamtportfolios auf innovationsstrategische Überlegungen 
berücksichtigt werden. Die notwendigerweise dezentrale Organisation der frühen 
Innovationsphasen (vgl. u. a. Van de Ven et al. 1999, S. 10; Lühring 2007, S. 137) steht 
einem als zentrale Unternehmensfunktion verstandenen Portfolio-Management jedoch 
naturgemäß entgegen. Eine Reihe von in dieser Arbeit zu analysierenden Studien lässt 
vermuten, dass vor allem die politische Dimension, welche mit der 
unternehmensinternen Allokation knapper materieller und immaterieller Ressourcen 
einhergeht, eine Gefahrenquelle für die Zielerreichung des Portfolio-Managements 
bildet. Der organisationstheoretische Ansatz der Mikropolitik ermöglicht ein 
Verständnis der frühen Innovationsphasen als politischen Prozess, in dem der 
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Widerstreit konfligierender Partikularinteressen systematisch schädliche wie auch 
nützliche Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio besitzen kann. 
Mikropolitik als „Politik im Kleinen“ sollte dabei weder als Sonderfall betrachtet noch 
auf per se schädliches oder illegitimes Verhalten verengt werden, sondern als hilfreiche 
Kategorie für ein umfassendes Verständnis unternehmerischer Entscheidungsprozesse 
aufgefasst werden. Wie in dieser Arbeit zu zeigen sein wird, ergeben sich daraus für ein 
Portfolio-Management, das diese Erkenntnis nicht ignoriert, weitreichende 
Handlungsbedarfe. 

Der vorwiegend präskriptiv ausgerichtete Mainstream der Erforschung von 
Projektauswahlprozessen, der insbesondere durch das Feld des „Operations Research“ 
dominiert wird, lässt jedoch offen, auf welche Weise sich politische Prozesse in den 
frühen Phasen der Produktinnovation entfalten. Ebenso besteht ein Forschungsbedarf 
hinsichtlich der Frage, welche spezifischen Auswirkungen Mikropolitik auf das 
Produktentwicklungsportfolio eines technologieintensiven Unternehmens besitzen kann. 
Um Empfehlungen für ein für Mikropolitik sensibilisiertes Portfolio-Management 
abzuleiten, wird dieser Forschungsbedarf im Rahmen dieser Arbeit adressiert. 

Zielsetzung der Arbeit 

Entsprechend der skizzierten Problemstellung ist es das Ziel der Arbeit, verschiedene 
Erscheinungsformen und Varianten von Mikropolitik in den frühen Phasen der 
Produktinnovation sowie deren Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio 
technologieintensiver Unternehmen zu identifizieren. Die Untersuchung wird von der 
Grundannahme getragen, dass Mikropolitik in Unternehmen prinzipiell sowohl 
funktionale als auch dysfunktionale Wirkungen zugeschrieben werden können. Neben 
der Generierung theoretischer Erkenntnisse stellt die Arbeit Entscheidern, deren 
Funktionen auf innovationsstrategische Überlegungen aus Gesamtunternehmenssicht 
gerichtet sind, Gestaltungsempfehlungen für ein für Mikropolitik sensibilisiertes 
Portfolio-Management bereit. 

Vorgehensweise 

Ausgehend von der beschriebenen Zielsetzung ist das methodische Vorgehen auf die 
Beantwortung der ihrer Natur nach qualitativen Forschungsfrage ausgerichtet, wie 
Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen das Produktentwicklungsportfolio 
technologieintensiver Unternehmen beeinflusst. Zu diesem Zweck erfolgt zunächst eine 
Analyse der relevanten Literatur, um die Forschungsfrage zu konkretisieren. Im 
Anschluss werden die zentralen Begriffe des Untersuchungsgegenstandes konzeptionell 
abgegrenzt, um danach theoriebasiert Annahmen zum Einfluss von Mikropolitik auf das 
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Produktentwicklungsportfolio abzuleiten. Davon ausgehend wird eine vergleichende, 
qualitativ-empirische Analyse von Projektauswahlprozessen in fünf technologie-
intensiven Unternehmen vorgenommen. Die induzierten Hypothesen weisen auf 
typische mikropolitische Konstellationen mit jeweils spezifischen Auswirkungen auf 
das Produktentwicklungsportfolio hin. Die daraus erarbeitete Typologie bildet die 
Grundlage zur Ableitung eines mikropolitischen Gestaltungskonzepts für das Portfolio-
Management in der Produktentwicklung. 

In Kapitel 2 beleuchtet eine Literaturanalyse den aktuellen Stand der Forschung. Nach 
einer allgemeinen Einordnung organisationstheoretischer Ansätze zur Erklärung von 
Projektauswahlentscheidungen im Spannungsfeld zwischen struktureller Kontingenz 
und akteurszentrierten Erklärungen werden Stärken und Schwächen präskriptiver 
Modelle der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten diskutiert. Bestehende 
Studien, welche Projektentscheidungen in der Produktentwicklung mikropolitisch 
erklären, werden vergleichend nach den betrachteten Phasen im Innovationsprozess, den 
zu erklärenden Variablen, der Konzeption der mikropolitischen Akteure und den 
genannten Machtquellen analysiert. Zudem werden darin enthaltene Konzeptionen von 
Mikropolitik als statisches oder prozessuales Konzept sowie deren Abgrenzung vom 
Konzept der funktionalen Rationalität diskutiert. 

Eine konzeptionelle Abgrenzung der zentralen Begrifflichkeiten der Untersuchung 
erfolgt in Kapitel 3. Vor dem theoretischen Hintergrund des mikropolitischen Ansatzes 
erfolgt eine Synthese bestehender definitorischer Abgrenzungen, um ein Vorverständnis 
für die zentralen Komponenten des theoretischen Modells zu vermitteln. Darüber hinaus 
soll der dadurch herzustellende konzeptionelle Bezugsrahmen die Nachvollziehbarkeit 
der empirischen Analyse gewährleisten. Nach einer Definition der frühen 
Innovationsphasen in der Produktentwicklung werden in diesem Kontext verschiedene 
Sichtweisen und Ambiguitäten im Zusammenhang mit den Konzepten 
„Produktentwicklungsprojekt“ und „Produktentwicklungsportfolio“ diskutiert. Nach 
einer umfassenden Abgrenzung des Konzepts der Mikropolitik wird der konzeptionelle 
Bezugsrahmen um die für mikropolitische Ansätze zentralen Konzepte „Macht“, 
„Akteure“ und „Interessen“ erweitert. Zur Einordnung der aus der eingenommenen 
theoretischen Perspektive so wichtigen Handlungskomponente werden die Konzepte 
des „Spiels“, der „Einflusstaktik“ und der „Strategie“ vorgestellt und im Hinblick auf 
deren Nützlichkeit für eine theoretische und empirische Analyse der frühen 
Innovationsphasen bewertet. Am Ende des Kapitels erfolgt eine Diskussion zu der 
Frage, was vor dem Hintergrund der übergeordneten Ziele des Portfolio-Managements 
unter mikropolitischen Funktionalitäten und Dysfunktionalitäten verstanden werden 
kann.  



4 Einleitung 

 
Kapitel 4 dient dem Ziel einer theoretischen Analyse des Untersuchungsgegenstandes, 
in der Annahmen zum Einfluss von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio 
abgeleitet werden. Diese werden in einem heuristischen Modell abgebildet, welches die 
nachfolgende empirische Analyse leitet. Zunächst wird die verhaltenswissenschaftliche 
Entscheidungstheorie als geeigneter theoretischer Bezugsrahmen im weiteren Sinne 
begründet, um Projektauswahlprozesse in den frühen Innovationsphasen zu erfassen. 
Als Eckpfeiler eines mikropolitischen Modells von Projektauswahlprozessen in den 
frühen Innovationsphasen werden sowohl Einflussgrößen des Politikgehalts dieser 
Prozesse als auch Annahmen zu generischen funktionsbereichsspezifischen Interessen 
in den frühen Innovationsphasen identifiziert. Nachfolgend wird argumentiert, dass 
sowohl rein (macht)strukturelle als auch rein handlungsorientierte Erklärungen von 
Projektauswahlentscheidungen Unzulänglichkeiten aufweisen, die nur über eine 
integrierte Betrachtung mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen über-
wunden werden können. Aus den verbleibenden Defiziten des theoretischen Modells 
werden die im darauffolgenden Kapitel empirisch zu beantwortenden Fragestellungen 
spezifiziert. 

Eine vergleichende, qualitativ-empirische Analyse von Projektauswahlprozessen in fünf 
technologieintensiven Unternehmen erfolgt in Kapitel 5. Ziel der empirischen Analyse 
ist die Bildung von Zusammenhangshypothesen zwischen strukturellen, 
handlungsbezogenen und projektbezogenen Variablen, um davon ausgehend typische 
mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen in den frühen Innovationsphasen 
zu ermitteln. Im Rahmen von Unternehmensfallstudien erfolgt zunächst eine 
einzelfallbasierte Rekonstruktion von (Macht-)Strukturen und Projektauswahlprozessen 
auf Basis von Experteninterviews, welche in den Unternehmen geführt wurden. Ein 
erster kontrastierender Vergleich lässt fallübergreifend mikropolitisch beeinflusste 
Portfoliodimensionen und deren strukturelle und handlungsbezogene Einflussgrößen in 
Form aggregierter Variablen erkennen. Eine darauffolgende qualitativ-komparative 
Analyse von Projektauswahlprozessen dient der Ermittlung des Einflusses 
verschiedener Variablenkombinationen auf die jeweilige Portfoliodimension. Die 
qualitativ-komparative Analyse erlaubt somit die Bildung der Zusammenhangs-
hypothesen und davon ausgehend die Beschreibung typischer mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen. 

Die mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen bilden in Kapitel 6 den 
Ausgangspunkt für die Entwicklung der Idee eines Portfolio-Managements, welches 
Mikropolitik nicht als Tabuthema versteht, sondern als Set von Aktionsparametern zur 
Verwirklichung innovationsstrategischer Ziele aus der Gesamtunternehmens-
perspektive. Es wird ein Gestaltungskonzept für das Portfolio-Management 
beschrieben, das sich an der Reduktion von in diesem Sinne bestehenden 
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mikropolitischen Dysfunktionalitäten orientiert. Das Gestaltungskonzept lässt aus der 
strategischen Portfolio-Perspektive die Realisierung funktionale Projektideen 
wahrscheinlicher und die Realisierung dysfunktionaler Projektideen unwahrscheinlicher 
werden. Zudem zielt es auf die Steigerung der Entwicklungsqualität über die Reduktion 
von dafür schädlichen Konflikten ab. Es umfasst langfristig ausgerichtete Maßnahmen, 
die auf einen machtstrukturellen Wandel abzielen, mittelfristig ausgerichtete 
Maßnahmen, die einen prozessualen Wandel des Managements der frühen 
Innovationsphasen zum Gegenstand haben und kurzfristig ausgerichtete Maßnahmen, 
die den operativen Eingriff in strategisch relevante Projektauswahlprozesse beinhalten. 

Kapitel 7 fasst die Ergebnisse dieser Arbeit hinsichtlich ihres Beitrags zur 
Forschungsfrage noch einmal zusammen. Die theoretisch-deduktiv wie auch die 
empirisch-induktiv gewonnenen Erkenntnisse werden sowohl hinsichtlich ihres Beitrags 
zur Theorie als auch hinsichtlich ihres Beitrags für die Praxis des Portfolio-
Managements verdichtet. Am Ende des Kapitels werden weiterhin bestehende 
Forschungsbedarfe benannt, die sich aus der Arbeit ergeben. 



6 Problemstellung und Zielsetzung 

 

2 Problemstellung und Zielsetzung 

Portfolio-Management hat sich heute nicht nur als Konzept der Kapitalmarkt-Theorie, 
sondern auch als Teilfunktion des strategischen Managements in Unternehmen etabliert. 
Markowitz‘ (1952) Erkenntnis, dass rationale Investoren aufgrund der Variabilität von 
Erträgen nicht in wenige, erfolgversprechende Anlagen, sondern in Portfolios 
investieren sollten (vgl. auch Garz/Günther/Moriabadi 2006, S. 21), besitzt 
weitreichende Konsequenzen für die Ressourcenallokation in Unternehmen. Für die 
Produktentwicklung greift beispielsweise eine allgemeine Forderung nach einer 
Erhöhung von Projekterfolgsquoten zu kurz: Gerade risikoreiche Innovationsvorhaben 
bieten oft die Möglichkeit, über Wettbewerbsvorteile temporäre Monopolgewinne zu 
realisieren (vgl. Gassmann 2006, S. 7). 

Bereits dieses Beispiel verdeutlicht, dass der Gesamtnutzen eines 
Produktentwicklungsportfolios vielmehr vom richtigen Mix aus unterschiedlichen 
Produktentwicklungsprojekten abhängt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmitt 1998, S. 55 
ff.; Seidemann 1999, S. 8; Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 62). Dass sich dieser Mix, wie 
Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998, S. 20) betonen, an strategischen Zielen 
orientieren sollte, verdeutlicht, dass das Management von Produktentwicklungs-
portfolios als Teilfunktion des strategischen Innovationsmanagements zu betrachten ist. 
Diesem stellt die Managementforschung heute ein breites Spektrum an Empfehlungen 
zu generischen Strategieinhalten bereit (vgl. Welge/Al-Laham/Kajüter 2000, S. 5; 
Whitley 2000; Deschamps 2005). Weitgehende Uneinigkeit besteht dagegen 
hinsichtlich der Frage einer effektiven Gestaltung von Strategiebildungs- und 
Projektauswahlprozessen (vgl. stellvertretend Martino 1995) im Vorfeld von 
Projektentscheidungen. Kapitel 2.1 beschäftigt sich mit dem diesbezüglichen Stand der 
Forschung und den bestehenden Forschungsdefiziten, bevor daraus in Kapitel 2.2 das 
Ziel und die Forschungsfrage dieser Arbeit abgeleitet werden. 

2.1 Stand der Forschung und Forschungsdefizite 

Dieses Unterkapitel gibt einen Überblick über die Antworten, welche verschiedene 
organisationstheoretische Ansätze auf die Frage einer effektiven Gestaltung von 
Strategiebildungs- und Projektauswahlprozessen bereithalten. Erkennbar wird, dass 
akteurszentrierte Ansätze zugunsten „unpersönlicher“ Analysen (Kapitel 2.1.1), und 
erklärende Ansätze zugunsten präskriptiver Entscheidungsmodelle (Kapitel 2.1.2) 
unterrepräsentiert sind. Es wird argumentiert, dass mikropolitische Ansätze am besten 
geeignet sind, um das in der empirischen Realität existierende Spannungsfeld zwischen 
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zentralisierter Planung und dezentralen Innovationsentscheidungen (vgl. Andersen 
2004) unter den unsicheren und oft mehrdeutigen Bedingungen der frühen 
Innovationsphasen zu erklären (Kapitel 2.1.3). Nach einer vergleichenden Analyse von 
Studien, in denen das Zustandekommen von Produktentwicklungsprojekten aus 
mikropolitischer Perspektive beleuchtet wird (Kapitel 2.1.4), werden bestehende 
Forschungsdefizite im Hinblick auf eine effektive Gestaltung von mikropolitischen 
Prozessen in den frühen Innovationsphasen abgeleitet (Kapitel 2.1.5). 

2.1.1 Das Produktentwicklungsportfolio zwischen evolutionstheoretischen und 
akteurszentrierten Erklärungen 

Im Folgenden wird der Begriff des Produktentwicklungsportfolios als Instrument und 
Abbild unternehmerischer Innovationsstrategien im Lichte bestehender orga-
nisationstheoretischer Ansätze diskutiert. Das zentrale Argument ist hier, dass eine 
beschreibende und erklärende Auseinandersetzung mit dem Zustandekommen eines 
Produktentwicklungsportfolios am besten mittels einer akteurszentrierten Perspektive 
erfolgen kann. Zunächst ist festzustellen, dass der Strategiebegriff selbst nur schwer 
ohne die Annahme des Vorhandenseins strategischer Akteure (vgl. Friedberg 1995, S. 
203) auskommt. Verschiedene Ansätze der auf strategische Inhalte bezogenen „Strategy 
Content“-Forschung und der auf Strategiebildungsprozesse konzentrierten „Strategy 
Process“-Forschung (vgl. Welge/Al-Laham/Kajüter 2000, S. 5) verdeutlichen dies mehr 
oder weniger explizit, so etwa in der Diskussion um Planung versus Inkrementalismus 
(vgl. Mintzberg 1990; Ansoff 1991), der „Resource based Theory of the Firm“ (vgl. 
Penrose 1959; Wernerfelt 1984; Barney 1991; Porter 1991; Prahalad/Hamel 1991; 
Peteraf 1993) oder der „neuen Industrieökonomik“ (vgl. Rumelt 1991; zu Knyphausen-
Aufseß 2000, S. 45). Ohne dem Management und weiteren Akteuren im Unternehmen 
eine aktive Rolle zuzugestehen, kann hier nicht von strategischem Handeln gesprochen 
werden.  

So trivial diese Feststellung erscheinen mag, so ungeeignet erweist sich ein großer Teil 
der Organisationstheorien in deren Berücksichtigung. So diagnostiziert Friedberg (1995, 
S. 197 ff.) der Theorie der strukturellen Kontingenz, evolutionstheoretischen Ansätzen 
und selbst den soziologisch fundierten neoinstitutionalistischen Ansätzen eine 
Unpersönlichkeit der Analysen, welche „die Frage des menschlichen Eingreifens in die 
Strukturierung der Handlungsfelder“ (Friedberg 1995, S. 199) verdeckt. Da jedoch 
insbesondere die evolutionstheoretischen Ansätze explizite Erklärungsmuster für die in 
einem Unternehmen beobachtbare Landschaft innovativer Aktivitäten beinhalten, lohnt 
sich ein näherer Blick auf diese Strömung. 
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In der Innovationsforschung wurden evolutionstheoretische Ansätze in besonderem 
Maße auf der Betrachtungsebene der so genannten Organisationsgattungen oder 
Populationen weiterentwickelt. Populationen oder „Organizational forms“ 
(Hannan/Freeman 1989, S. 48) werden definiert als „Instructions for building 
organizations and for conducting collective action“ (ebd.). Es wird angenommen, dass 
Unternehmen nur begrenzt wandlungsfähig sind (vgl. Kieser/Woywode 2006, S. 312), 
was beispielsweise in technologischen Pfadabhängigkeiten (vgl. Hunt/Morgan 1996; 
Propp/Rip 2006) begründet liegen kann. Insbesondere in komplexen Umwelten 
variieren Unternehmen jedoch ihre Strukturen und Verhaltensweisen, allerdings durch 
eher zufällige (vgl. Quinn 1980) oder allenfalls begrenzt rationale, durch lokale Suche 
getriebene (vgl. Leiponen/Drejer 2007) Mechanismen. Unter den bestehenden 
Unternehmen selektiert die sich verändernde Unternehmensumwelt laufend diejenigen 
aus, „[…] die am besten den neuen Umweltanforderungen entsprechen […]“ (zu 
Knyphausen-Aufseß 2000, S. 43). Dies führt zur Entwicklung von Populationen von 
Organisationen, die beispielsweise sehr eng definierten Branchen oder 
Wirtschaftszweigen entsprechen (vgl. Kieser/Woywode 2006, S. 312).  

Eine in der Innovationsforschung vieldiskutierte Kategorisierung von Populationen 
erfolgt über den durch Nelson und Winter (1982) eingeführten Begriff der 
„technologischen Regime“. Eine Reihe empirischer Studien weist darauf hin, dass 
Unternehmen innerhalb desselben Regimes ihre Innovationsaktivitäten in ähnlicher 
Weise organisieren (vgl. Pavitt 1984; Malerba/Orsengio 1993, 1996; Audretsch 1997; 
Leiponen/Drejer 2007). Dieses ähnliche Verhalten wird damit erklärt, dass 
Unternehmen desselben Regimes auf dieselben Informations- und Technologiequellen 
zurückgreifen, wie beispielsweise Lieferanten, Universitäten und benachbarte 
Industrien, und somit ähnliche Opportunitäten der Innovation wahrnehmen (vgl. 
Leiponen/Drejer 2007, S. 1222). Prominent ist an dieser Stelle die Taxonomie von 
Pavitt (1984, S. 354)1, nach der mit den „Science-based firms“, den „Specialised 
suppliers“, den „Supplier-dominated firms“ und den „Scale-intensive firms“ vier 
Kategorien innovativer Unternehmen entlang struktureller und organisatorischer 
Merkmale identifiziert werden konnten, die sich jeweils typischen Sektoren zuordnen 
lassen2

                                                
1 Die auf Pavitt (1984) zurückgehende Kategorisierung von Unternehmensclustern erfolgt jeweils nach 

spezifischen Mustern technologischen Wandels (Pavitt 1984), Innovationsmustern (de Jong/Marsili 
2006) oder technologischen Trajektorien (Souitaris 2002). 

. 

2 Dass die Entwicklung einer Industrie durch mehrere technologische Regime gekennzeichnet sein kann, 
demonstrieren Malerba und Orsengio (1993, S. 70) am Beispiel der Halbleiter- und 
Computerindustrie. 
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Neuere Untersuchungen verschiedener Innovationsmuster lassen jedoch die 
Notwendigkeit zusätzlicher, auf einzelne Akteure im Unternehmen zentrierter 
Erklärungen erkennen. So wird bei Souitaris (2002) in einer Untersuchung von 105 
Unternehmen implizit das Erklärungspotenzial deutlich, welches das strategische 
Handeln individueller Mitarbeiter auf die Innovationsrate besitzt3

„[...] we find that the differences in a number of strategy-related variables, such as 
innovation budget, business strategy and management attitude, can be systematically 
linked to differences in the rates, sources and nature of innovation.“ (De Jong/Marsili 
2006, S. 227) 

. Moderiert durch die 
Zugehörigkeit zu jeweils einer von Pavitts vier Unternehmenskategorien wurde die 
Innovationsrate in diesen Unternehmen beispielsweise durch die Einstellung des 
Managements, die Geschäftsstrategie, das Vorhandensein von „Project champions“ und 
Anreize für Mitarbeiter, zu neuen Ideen beizutragen, beeinflusst. De Jong und Marsili 
(2006) heben in ihrer empirisch ermittelten Taxonomie von kleinen und 
Kleinstunternehmen ebenfalls die Relevanz strategiebezogener Variablen für die 
Erklärung von Innovationsmustern hervor:  

Dementsprechend plädieren sie für ein integriertes theoretisches Fundament, anhand 
dessen die beobachteten Korrelationen verstanden und erklärt werden können:  

„A suggestion for future work is to integrate the different levels of analysis and 
disentangle the influence that conditions specific to single innovations and to industrial 
sectors have on the diverse clusters of innovative firms.“ (De Jong/Marsili 2006, S. 227) 

Firmenspezifische Erklärungen innovativer Aktivität im Allgemeinen, und des 
Zustandekommens eines Portfolios von Produktentwicklungsprojekten im Speziellen, 
sollten somit nicht nur strategiebezogene Variablen, sondern auch explizit die Rolle 
berücksichtigen, die individuelle Akteure bei Innovationsentscheidungen besitzen. Im 
Folgenden wird deutlich, dass weder präskriptive Modelle der Projektauswahl und des 
Portfolio-Managements, noch die Konzeption von Unternehmen als kollektive, 
einheitlich agierende Akteure hinreichend für eine Erklärung des Zustandekommens 
von Produktentwicklungsportfolios sind. 

                                                
3 Pavitt’s (1984) Taxonomie erweist sich bei Souitaris (2002) als hilfreich für die Integration firmen- und 

sektorspezifischer Variablen. Der Autor identifiziert die Zugehörigkeit eines Unternehmens zu einer 
der strategischen Unternehmensgruppen als Moderatorvariable für den Einfluss verschiedener 
unternehmensinterner Variablen auf die Innovationsrate, und erklärt damit die inkonsistenten 
Ergebnisse der bisherigen Forschung. Je nach technologischer Trajektorie sind somit 
unterschiedliche Variablen überhaupt relevant. 
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2.1.2 Präskriptive Modelle der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten 

Ein zunehmender Bedarf an einer effektiven Projektauswahl und Portfolio-Optimierung 
im Bereich der Produktentwicklung führte seit den 60er Jahren des vorigen Jahrhunderts 
vor allem zu einer großen Zahl präskriptiver Modelle der Entscheidungsunterstützung. 
Diese Modelle, die im Wesentlichen der Disziplin des Operations Research zugeordnet 
werden können, betrachten Projektentscheidungen im Kontext eines Projektportfolios 
traditionell als beschränktes Optimierungsproblem (vgl. Schmidt/Freeland 1992, S. 
189). Heute existierende Modelle können beispielsweise unterteilt werden in 
Nutzwertanalysen, Ansätze der mathematischen Programmierung, entscheidungs- und 
spieltheoretisch basierte Modelle sowie Modelle der dynamischen Simulation (vgl. 
Martino 1995; Heidenberger/Stummer 1999; Jiang/Klein 1999, S. 63).  

Schmidt und Freeland (1992, S. 190) stellen eine in den 70er Jahren einsetzende 
Veränderung von so genannten „Decision event models“ zu „Decision process models“ 
fest. Während Erstere auf der stark vereinfachenden Annahme beruhen, dass 
Entscheidungen an einem einzigen Zeitpunkt und durch einen einzelnen 
Entscheidungsträger gefällt werden, tragen Letztere der Vielfalt organisationaler 
Entscheidungsprozesse Rechnung. Anstatt sich lediglich auf die Entscheidung selbst zu 
konzentrieren, dienen „Decision process models“ dazu, den gesamten organisatorischen 
Prozess zu optimieren, in den die Entscheidungen eingebettet sind (vgl. beispielsweise 
Gaver/Srinivasan 1972; Levinson/Moran 1987; Rubenstein 1989; Liberatore/Stylianou 
1995; Tian et al. 2005). Auf diese Weise sind „Decision process models“ prinzipiell in 
der Lage, die Gesamtheit aller Prozesse von der Ideengenerierung bis hin zur 
Projektauswahl widerzuspiegeln, die schließlich zur Allokation von Ressourcen in der 
Produktentwicklung führen. 

Kritisch kann in Bezug auf die meisten dieser Modelle angemerkt werden, dass sie eine 
zu hohe Komplexität in der Anwendung aufweisen, um in der Praxis verbreitet 
Anwendung zu finden (vgl. beispielsweise Archer/Ghasemzadeh 1999, S. 207). 
Andererseits scheint es paradoxerweise nicht zu gelingen, die Komplexitäten realer 
Projektauswahlprozesse abzubilden. Einen Hauptkritikpunkt bildet die meist implizit 
getroffene Annahme einheitlicher organisationaler Ziele, die von allen 
Organisationsmitgliedern geteilt werden. So kritisiert Cabral-Cardoso (1996, 49) die 
Literatur zur Entscheidungsunterstützung als durch eine „integrationistische“, 
konfliktverneinende Sichtweise voreingenommen, die im Widerspruch zu den häufig 
festgestellten Antagonismen zwischen Funktionseinheiten wie der Forschung und 
Entwicklung (FuE), Produktion und Marketing steht (vgl. stellvertretend Frost/Egri 
1990a, S. 19). Daniel, Hempel und Srinivasan (2003) verweisen deshalb auf den Bedarf 
„[…] for coordinating the involvement of participants with increasingly divergent needs 
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and backgrounds […] as opposed to the development of more sophisticated 
quantification methods for selecting projects.” (Daniel/Hempel/Srinivasan 2003, S. 40). 

Die vielen Modellen inhärente Annahme, dass Entscheidungen über 
Produktentwicklungsprojekte durch einheitliche Zielsetzungen unter allen Beteiligten 
gekennzeichnet sind, ist nicht nur vor dem Hintergrund allgemeiner 
organisationstheoretischer Erkenntnisse problematisch. Sie verwundert umso mehr, als 
divergentes Denken fördernde dezentrale Entscheidungsstrukturen sowie die damit 
einhergehenden, nach dem „Bottom-up“-Prinzip und iterativ (vgl. Noda/Bower 1996) 
erfolgenden Entscheidungsprozesse für die frühen Innovationsphasen seit langem nicht 
nur als kennzeichnend, sondern auch als erfolgskritisch betrachtet werden (vgl. 
beispielsweise Van de Ven et al. 1999, S. 202 f.; Lühring 2007, S. 140 ff.). Bis heute 
greifen dies nur wenige Modelle der Entscheidungsunterstützung auf, etwa die Modelle 
von Winkofsky et al. (1981), Mandakovic und Souder (1985) oder Goedhart und 
Spronk (1995), welche von unterschiedlichen Zielen organisationaler Subeinheiten und 
mehreren entscheidungsrelevanten Hierarchieebenen ausgehen (vgl. hierzu auch 
Schmidt/Freeland 1992, S. 196). 

Auch diese Modelle gehen allerdings insofern an der empirischen Realität vorbei, als 
diese vorwiegend auf eine Prozessoptimierung in einem präskriptiven Sinne abzielen, 
und die Modellannahmen nicht auf empirischen Beobachtungen des Verhaltens von 
Organisationen oder gar individuellen Akteuren beruhen. Daniel, Hempel und 
Srinivasan (2003, S. 40) weisen in diesem Zusammenhang beispielsweise darauf hin, 
dass die realen Verhaltensweisen des mittleren Managements nicht hinreichend 
adressiert werden. Ähnlich sehen Schmidt und Freeland (1992) die Gefahr, dass es die 
präskriptive Natur vieler Modelle nicht erlaubt, auf höheren Unternehmensebenen 
getroffene Entscheidungen als teilweise Resultate von auf niedrigeren Ebenen erfolgten 
Entscheidungen zu erklären: 

„Most high-level ‚models’ tend to be prescriptions for methods. Thus, there appears to be 
a need for models that use lower level systems as components to study higher level issues 
such as coordination and adaptation.“ (Schmidt/Freeland 1992, S. 197) 

Insgesamt lässt sich feststellen, dass die heutige Literatur zu Entscheidungsprozessen 
der Projektauswahl in der Produktentwicklung von hauptsächlich präskriptiven 
Modellen aus dem Bereich des „Operations Research“ dominiert wird. Dies könnte eine 
partielle Erklärung für den Tatbestand liefern, dass akteurszentrierte und insbesondere 
individuelles Verhalten reflektierende Ansätze der Organisationstheorie bislang nur 
unzureichend Eingang in diesen Untersuchungsbereich gefunden haben. Es soll hier 
jedoch die Position vertreten werden, dass Gestaltungsempfehlungen für ein effektives 
Portfolio-Management in der Produktentwicklung umso hilfreicher erweisen können, je 
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vollständiger Beschreibungen und Erklärungen der empirischen Realität sind, auf denen 
sie beruhen. Im Folgenden wird argumentiert, dass Portfolio-Management als Prozess 
kollektiver Allokationsentscheidungen am umfassendsten anhand mikropolitischer 
Ansätze verstanden werden kann. 

2.1.3 Mikropolitik und die Allokation von Projektressourcen 

Da die dezentrale, auf mehreren Unternehmensebenen stattfindende, kollektive und 
iterative Natur von Projektauswahlprozessen in der Produktentwicklung nicht ignoriert 
werden kann, scheinen insbesondere politische Ansätze eine ebenso geeignete wie 
bislang zu wenig wahrgenommene Perspektive zur Erklärung entsprechender 
Allokationsentscheidungen darzustellen. So führt Cabral-Cardoso (1996) aus:  

„Organizational decision-making, particularly with respect to decisions that allocate 
resources within organizations, is inherently political in nature and cannot be fully 
understood within frameworks that overlook this dimension of the process.“ (Cabral-
Cardoso 1996, S. 49) 

Besondere Relevanz erhält die politische Dimension der (Re-)Allokation von 
Ressourcen in den durch vielfältige Unsicherheiten gekennzeichneten frühen 
Innovationsphasen, also denjenigen Prozessen zwischen Ideengenerierung und 
Projektentscheidung, auf die sich Erklärungen des Zustandekommens eines 
Produktentwicklungsportfolio konzentrieren sollten. Jones, Green und Coombs (1994) 
bemerken zurückgehend auf Pavitt (1990, S. 21): 

„[…] organizational politics and technical uncertainties make the integration of 
technology and strategy ‘a choice territory for […] advocacy, battles, and negotiations 
[…].” (Jones/Green/Coombs 1994, S. 158) 

Das theoretische Fundament dieser Feststellungen liegt in einer Strömung begründet, 
die durch die Arbeiten von Burns und Stalker (1961) sowie Cyert und March (1963) 
inspiriert und im englischen Sprachraum zumeist als „Organizational Politics“ 
bezeichnet wurde (vgl. Baldridge 1971; Pettigrew 1973; Pfeffer 1981; Mintzberg 1983; 
Küpper/Ortmann 1988; Neuberger 1995; 2006; Elšik 1997; Bogumil/Schmid 2001; 
Vigoda-Gadot 2003; Buchanan/Badham 2008). Manche Autoren verwenden auch den 
auf Burns und Stalker zurückgehenden Begriff “Micropolitics”, um eine Abgrenzung 
zur Makroperspektive höher aggregierter politischer Phänomene herzustellen (vgl. 
Neuberger 1995, S. 14). Aufgrund der Etablierung des analogen Begriffs „Mikropolitik“ 
im deutschen Sprachraum soll im Folgenden Letzterer verwendet werden. 
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Eine mikropolitische Betrachtungsperspektive von Organisationen geht davon aus, dass 
organisationale Entscheidungen das Ergebnis strategischen Handelns individueller oder 
kollektiver Akteure repräsentieren, welche Macht und Politik als Mittel zur Erreichung 
ihrer potentiell divergierenden und konfligierenden Ziele einsetzen (vgl. stellvertretend 
Pfeffer 1981). In Burns und Stalkers (1961) Klassiker “The Management of 
Innovation”, welcher heute in erster Linie für die Idee einer rationalen, 
funktionalistischen Anpassung organisationaler Strukturen an ihre externe Umwelt 
bekannt ist, hoben die Autoren bereits die Notwendigkeit dieser komplementären 
akteurszentrierten Erklärungsperspektive hervor: 

“In fact, Burns goes on to say that the distinction between organic and mechanistic 
structures owed at least as much to internal politics as it did to changes in the external 
environment.” (Jones/Stevens 1999, S. 168) 

Burns und Stalker (1961, S. 144 ff.) konzeptionalisieren das Unternehmen als 
politisches System, dessen Mitglieder um vorhandene Ressourcen konkurrieren, indem 
sie ihr Eigeninteresse über das Funktionieren der Arbeitsorganisation stellen. 
Ausgehend von dieser Idee definieren Cyert und March (1992, S. 31) Organisationen 
als Koalitionen, deren Grenzen durch die Teilnehmer “in a particular region – either 
temporal or functional” bestimmt sind. Organisationale Zielbildungsprozesse werden als 
Verhandlungsprozesse betrachtet, welche die Zusammensetzung ebenso wie die 
allgemeinen Bedingungen der Koalition bestimmen (vgl. Cyert/March 1992, 33 ff.). 
Mintzberg (1983, S. 420 ff.; 1985) spricht von der „politischen Arena“ als Typus einer 
spezifischen Machtkonfiguration in Organisationen, während Crozier und Friedberg 
(1979, S. 69) Organisationen, ohne jedoch explizit auf den Begriff der Mikropolitik zu 
rekurrieren, gar als Gesamtheit so genannter „Spiele“ als Varianten politischer 
Handlungen konstituiert sehen. Wie Mintzberg (1983, S. 187 ff.), Neuberger (1995, S. 
192 ff.) oder Buchanan und Badham (2008, S. 15 ff.) beschreiben, können diese Spiele 
je nach Situation und Interessenlagen sehr unterschiedliche Formen annehmen. Aus der 
Perspektive der Mikropolitik können Organisationen somit nicht als monolithische, 
homogene Entitäten betrachtet werden, deren Mitglieder stets gemeinsam geteilte 
Interessen besitzen (vgl. Mintzberg 1983, 174 f.).  

Entscheidungen zur Allokation von Projektressourcen werden nach den Erkenntnissen 
mikropolitischer Ansätze also nicht notwendigerweise danach getroffen, was für das 
Unternehmen unter gegebenen Umweltzwängen rational ist (vgl. u. a. Singh/McKeen 
2008). Stattdessen wird das Unternehmen als harmonisch handelnde Einheit in Frage 
gestellt (vgl. Mintzberg 1983, S. 245 ff.), und dessen Funktionen und Ziele werden so 
mehrdeutig wie die in ihm verfolgten Partikularinteressen. Individuellen 
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Einzelentscheidungen, welche letztlich kollektive Entscheidungen über die Realisierung 
von Produktentwicklungsprojekten bedingen, gehen in erster Linie die individuellen 
Interessen der in den frühen Innovationsphasen Beteiligten voraus. Cabral-Cardoso 
(1996, S. 54) illustriert dies beispielhaft an Wissenschaftlern und Ingenieuren, welche 
primär an ihren Karrierezielen und weniger am langfristigen Wohlergehen ihrer 
Organisation interessiert sind. Neben positiven Effekten (vgl. Kohn 2006, S. 47) wie 
einem beschleunigten organisationalen Wandel (vgl. Mintzberg 1983, S. 447) können 
Interessenkonflikte auch dysfunktionale Effekte auf die Leistungsfähigkeit 
unternehmerischer Innovationssysteme besitzen (vgl. Lawrence/Lorsch 1967; Cooper 
1985; Souder 1988; Rotemberg/Saloner 1995, Kahn 1996; 2005; Tjosvold/Poon 1998; 
Kohn 2006). Obwohl diese Studien unterschiedliche und manchmal nicht weiter 
spezifizierte Konzeptionen der Leistungsfähigkeit verwenden, wird daraus ersichtlich, 
dass Konflikte und Machtasymmetrien zwischen den Funktionsbereichen bereits im 
Prozess zwischen Ideengenerierung und Projektentscheidungen Gefahrenquellen für ein 
effektives Portfolio-Management darstellen können, die von diesem nicht ignoriert 
werden sollten. 

Nachfolgend sollen vorwiegend empirisch basierte Studien miteinander verglichen 
werden, die verschiedene mikropolitische Erklärungsansätze für Prozesse der 
Projektauswahl und Ressourcenallokation in der Produktentwicklung erkennen lassen. 
Es werden Forschungsdefizite deutlich, die im Rahmen dieser Arbeit adressiert werden 
sollen, um aus Sicht des Portfolio-Managements eine effektive Gestaltung 
mikropolitischer Prozesse in den frühen Innovationsphasen zu ermöglichen. 

2.1.4 Mikropolitische Erklärungsansätze der Projektauswahl in der 
Produktentwicklung 

Nachdem Mikropolitik als potenziell erklärungsmächtiges Konzept für die frühen 
Innovationsphasen ins Blickfeld gerückt wurde, soll nun ein Überblick über diejenigen 
Studien gegeben werden, die darauf abzielen, Aspekte der Projektauswahl in der 
Produktentwicklung aus mikropolitischer Perspektive zu erklären (vgl. auch 
Weissenberger-Eibl/Teufel 2011). Die Studien wurden auf Basis einer umfassenden 
Literaturrecherche in den thematisch relevanten Literaturdatenbanken ausgewählt, 
wobei die Auswahl auf vordefinierten Suchstrings und einer qualitativen Interpretation 
der Suchergebnisse basierte. Zu diesem Zweck musste eine Einschränkung auf den 
interessierenden Untersuchungsbereich der frühen Innovationsphasen vorgenommen 
werden, auf deren konzeptionelle Abgrenzung in Kapitel 3.1 einzugehen sein wird: Da 
das Forschungsinteresse auf dem Prozess der Ideengenerierung, Projektauswahl und -
budgetierung liegt, wurde die mikropolitische Literatur, die sich auf andere Aspekte der 
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Produktentwicklung, auf Innovation im Allgemeinen oder auf politische Erklärungen 
organisationalen Wandels beschränkt, von der Auswahl ausgeschlossen. Ebenso 
ausgeschlossen wurden Studien zu politisch geprägten Budgetentscheidungen, die nicht 
die Produktentwicklung im engeren Sinne adressieren, beispielsweise Budgetierungs-
Entscheidungen, die ausschließlich das Marketing betreffen4

Die Studien, die auf diese Weise identifiziert wurden, sind Pettigrew (1973), Frost und 
Egri (1990a), Frost und Egri (1990b), Prasad und Rubenstein (1992), Knights und 
Murray (1994), Jones, Green und Coombs (1994), Cabral-Cardoso (1996), Jones und 
Stevens (1999), Markham (2000), Olson et al. (2001), Engwall und Jerbrant (2003), 
Sim et al. (2007), Smith (2007) sowie Singh und McKeen (2008). Wie in Tabelle 2.1 
ersichtlich, soll im Folgenden eine Einordnung dieser Studien hinsichtlich des 
empirischen Untersuchungsbereiches, der zugrunde liegenden theoretischen Konzepte 
und Annahmen sowie der verwendeten Forschungsmethoden erfolgen. Hinsichtlich des 
Untersuchungsbereiches kann eine Klassifizierung sowohl nach den untersuchten 
Innovationsphasen als auch den analysierten abhängigen Variablen vorgenommen 
werden. In Bezug auf die zugrunde liegenden Annahmen können die Studien 
klassifiziert werden nach der Konzeptualisierung  

. 

- der mikropolitischen Akteure, 

- der Akteursmacht, 

- von Mikropolitik als statischer oder prozessbezogener Größe und 

- des Verhältnisses zwischen mikropolitisch geprägten 
Projektauswahlentscheidungen zum Entscheidungsmodus „funktionaler 
Rationalität“. 

Die Studien können zudem entsprechend ihrer forschungsmethodischen 
Herangehensweise in qualitative Studien, quantitativ-explorative Studien, quantitativ-
hypothesentestende Studien und rein theoretische Studien unterteilt werden. 

Untersuchte Phasen im Innovationsprozess 

Wie Cooper, Kleinschmidt und Edgett (2002) sowie Engwall und Jerbrant (2003, S. 
406) illustrieren, kann bei Allokationsentscheidungen in der Produktentwicklung 
zwischen dem erstmaligen „Ressourcen-Commitment“ für neue Projektvorschläge und 
der regelmäßigen Neubewertung der Finanzierungswürdigkeit von Projekten auf der 

                                                
4 Eine umfassende mikropolitische Betrachtung der Ressourcenallokation im Marketing findet sich bei 

Piercy (1986). 
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Grundlage laufend neu gewonnener Informationen unterschieden werden. Letztere 
Vorgehensweise wird auch durch das Prinzip des Stage-Gate-Prozesses reflektiert, 
welches aufgrund seiner weiten Verbreitung mehr als nur ein präskriptives 
Vorgehensmodell darstellt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 2002a, S. 193). Die 
analysierten Studien umfassen dementsprechend sowohl die Untersuchung des 
Wettbewerbs zwischen neuen Projektvorschlägen (vgl. Pettigrew 1973; Frost/Egri 
1990a; 1990b; Prasad/Rubenstein 1992; Cabral-Cardoso 1996; Sim et al. 2007; Smith 
2007; Singh/McKeen 2008) als auch des Wettbewerbs um die Re-Allokation von 
Ressourcen zwischen laufenden Projekten (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Markham 
2000; Engwall/Jerbrant 2003, Sim et al. 2007). 

Für Prasad und Rubenstein (1992, S. 5 f.) ist politisches Verhalten in den frühen 
Innovationsphasen, der „Formulation stage“, ebenso entscheidend wie in der 
eigentlichen Produktentwicklung, der „Implementation stage“. Mit Markham (2000, S. 
433) kann jedoch angenommen werden, dass die Unsicherheiten und Ambiguitäten in 
den frühen Phasen des Innovationsprozesses größer sind und somit mehr Freiheitsgrade 
für politisches Verhalten bieten. Nach Pfeffer (1981, S. 97 ff.) können einzelne 
Individuen die Macht, welche aus ihrer Fähigkeit erwächst, diese Unsicherheiten für das 
Unternehmen zu reduzieren, im Sinne von Crozier und Friedberg (1979, S. 49 ff.) also 
zu „kontrollieren“, missbrauchen und die Anwendung „rationaler“ organisatorischer 
Entscheidungsprozesse verhindern. Die von Sim et al. (2007, S. 428 ff.) durchgeführte, 
explorativ angelegte Studie individueller Rollen im Produktentwicklungsprozess stützt 
diese Vermutung: Politische Fähigkeiten wurden hier vor allem in der „Initiation 
period“, in der potentielle Projekte dem Unternehmen gegenüber verkauft werden 
sollen, als entscheidend identifiziert. Der politisch geprägte Wettbewerb zwischen 
laufenden und neuen Projekten, der in der Praxis vermutlich ebenso große Relevanz 
besitzt (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmitt 2002a, S. 184), wurde hingegen noch nicht 
empirisch adressiert. 

Abhängige Variablen 

Die Mehrzahl der untersuchten Studien befasst sich im weiteren Sinne mit den 
mikropolitischen Determinanten einer erfolgreichen Auswahl von Projektvorhaben (vgl. 
Pettigrew, 1973; Frost/Egri 1990a; 1990b; Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Sim 
et al. 2007; Smith 2007). So konnten bereits einige Einsichten zu den Faktoren 
gesammelt werden, die zum Ressourcencommitment durch höhere Management-
Ebenen führen. Neben der spezifischen Natur des individuell gewählten “politischen 
Spiels” (vgl. Frost/Egri 1990b) wurde besonders die Entwicklung von als so genannte 
“Product champions” bezeichneten Individuen, welche die Realisierung von 
Neuproduktentwicklungen Kraft ihrer Rolle und Reputation im Unternehmen fördern, 
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als einflussreichste Determinante der Projektauswahl bezeichnet (vgl. Cabral-Cardoso 
1996, S. 52). Markham (2000, S. 444) konnte empirisch beobachten, dass “Product 
champions” in der Lage sind, Ressourcen für Projekte zu gewinnen, die nicht 
erfolgversprechender sind als andere Projekte, und sieht darin einen Beleg für die 
politische Verzerrung, die der Auswahl von Produktentwicklungsprojekten inhärent ist. 

Wie Frost und Egri (1990b), Cabral-Cardoso (1996) und Markham (2000) zeigen, 
könnte Mikropolitik auch die resultierenden Innovationstypen beeinflussen. Ob die 
vorhandenen Mittel beispielsweise für kurz- oder langfristige Projekte eingesetzt 
werden, hängt für Cabral-Cardoso (1996) von den beobachteten, vergleichsweise eher 
kurzfristigen Interessen des Managements respektive den eher auf langfristige Ziele 
gerichteten Interessen der Mitarbeiter in der FuE ab. Dass verschiedenen so genannten 
„Innovationsspielen“ als politische Handlungsmuster eine unterschiedliche Effektivität 
für die Durchsetzung von Produktinnovationen zugesprochen werden kann, 
beobachteten Frost und Egri (1990b, S. 6 ff.) in mehreren Fallstudien. 

Die Auswirkungen von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio in seiner 
Gesamtheit, und damit über einzelne Projektauswahlentscheidungen hinausgehend, 
wurden bislang lediglich durch Engwall und Jerbrant (2003) untersucht. In ihrer 
Fallstudie des Verhaltens der FuE-Abteilung einer Telefongesellschaft beobachteten sie, 
dass ein politisch geprägter Wettbewerb zwischen laufenden Projekten grundsätzlich zu 
einem reaktiven und kurzfristigen Problemlösungsverhalten führte. Engwall and 
Jerbrant (2003, S. 408) vermuten zudem, dass manche Projektmanager gar dazu 
tendierten, ihr Projekt bewusst in eine Krise zu führen, um diesem eine höhere 
Aufmerksamkeit im Unternehmen zu verleihen. Im Ergebnis verhinderte die Macht des 
Faktischen stets den langfristigen Aufbau von Wissen. Ebenso wurde auf diese Weise 
eine höhere Priorisierung von Prozessverbesserungen verhindert. 

Das Konzept der Mikropolitik selbst wird in den quantitativ angelegten Analysen von 
Prasad und Rubenstein (1992) sowie Singh und McKeen (2008) zum Explanandum 
erhoben. In der Studie von Prasad and Rubenstein (1992, S. 7) werden in Abhängigkeit 
der Phase im Innovationsprozess spezifische Determinanten für Mikropolitik in 
Projektauswahlprozessen verantwortlich gemacht. Während der Formulierung von 
Projektvorschlägen wurde die Politikintensität, die hier als quantitative Größe 
aufgefasst wird, durch den Einbezug des Managements und der Marketing-Abteilung 
negativ beeinflusst. Die Integration dieser Funktionen wird somit als Garant eines 
umfassenderen Evaluationsprozesses betrachtet, bei dem die Kriterien der 
Projektauswahl an den Bedürfnissen des Marktes orientiert sind. Während der 
Projektimplementierung wird dagegen ein umgekehrter Effekt beobachtet und der 
Einbezug von Management und Marketing in dieser Phase als dysfunktional beurteilt 
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(ebd.). Ähnlich verorten Singh und McKeen (2008, S. 49) Auswahlprozesse von IT-
Projekten in einem Kontinuum zwischen den Konzepten der politischen Aktivität und 
der prozeduralen Rationalität. Auf Basis einer entsprechenden quantitativen Analyse 
sehen sie Pfeffer’s (1981, S. 69) Annahme erfüllt, dass politische Aktivität entscheidend 
von der kompetitiven Abhängigkeit zwischen den beteiligten Akteuren abhängt. 

Dass Mikropolitik in diesem Fall mit spezifischen, „Rationalität“ widersprechenden 
Interessen gleichgesetzt wird, kann jedoch als problematische Annahme gelten: Wie im 
Verlauf dieser Arbeit deutlich werden wird, können auch für das Gesamtunternehmen 
funktionale Verhaltensweisen und eine (scheinbare) prozedurale Rationalität aus 
Gesamtunternehmenssicht mikropolitisch motiviert sein. 

Mikropolitische Akteure 

Da politische Akteure den Ausgangspunkt einer jeden mikropolitischen Erklärung 
bilden sollten, soll zunächst auf das unterschiedliche Verständnis des „Akteurs“ in den 
untersuchten Studien eingegangen werden. Untersuchungen, welche sich auf die Phase 
der Projektdurchführung beziehen, wie Engwall und Jerbrant (2003) und Singh und 
McKeen (2008), verorten die Hauptlinien des Ressourcenkonflikts zwischen 
individuellen Projektmanagern oder Befürwortern verschiedener, potentiell 
konkurrierender Projekte (vgl. beispielsweise Singh/McKeen 2008, S. 38). 

In Bezug auf die frühen Innovationsphasen hingegen ergeben sich weitaus heterogenere 
und ambivalentere Antworten auf die Frage, welche Akteure als potentielle politische 
Opponenten auftreten. Dies könnte damit erklärt werden, dass in diesen Phasen nicht 
nur der Inhalt der potentiellen Projekte, sondern auch die Zusammensetzung potentieller 
Projekteams noch mit Unsicherheiten behaftet sein kann. Wie oben dargestellt, können 
politische Akteure entweder Individuen oder aber temporär oder funktional begrenzte 
Koalitionen von Akteuren mit jeweils gemeinsamen Interessen sein. Entsprechend 
unterscheidet die mikropolitische Literatur zur Projektauswahl in der 
Produktentwicklung zwischen „Product champions“ oder ähnlichen Rollen5

                                                
5 Im deutschsprachigen Raum wird zumeist von Promotoren (vgl. Witte 1973; Rost/Hölzle/Gemünden 

2007) gesprochen, wobei im Gegensatz zum Begriff des „Product champions“ der arbeitsteilige 
Charakter der verschiedenen Promotorenrollen stärker hervorgehoben wird (vgl. 
Rost/Hölzle/Gemünden 2007, S. 7 f.). 

 (vgl. 
Frost/Egri 1990a; Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Sim et al. 2007; Smith 2007; 
Singh/McKeen 2008; Price et al. 2009), oder kollektiven Akteuren in Form von 
Koalitionen, deren Grenzen zumeist zwischen Funktions- oder anderen 
Unternehmensbereichen verlaufen (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Jones/Stevens 1999; 
Cabral-Cardoso 1996; Markham 2000; Singh/McKeen 2008). 
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Obwohl sich der Großteil der Literatur zu „Product champions“ nicht explizit an 
mikropolitischen Ansätze orientiert, bemerken Jones und Stevens (1999, S. 174) sowie 
Price et al. (2009, S. 168), dass mikropolitische Aspekte darin implizit enthalten sind, 
etwa durch die Betonung von Hierarchie, Autonomie, gegenseitiger Beeinflussung und 
funktionsübergreifenden Verbindungen. Dieser Befund kann zum einen damit 
untermauert werden, dass Smith (2007, S. 96) und Sim et al. (2007, S. 428) auf die 
außerordentlichen politischen Fähigkeiten verweisen, die erfolgreiche „Product 
champions“ aufweisen. Zum anderen ist der Interessenkonflikt bereits in Wittes (1973, 
S. 7) Dualismus zwischen Promotoren und Opponenten enthalten, wobei letztere 
„ebenfalls den Status quo überwinden [wollen], aber eben in eine andere Richtung […], 
und dadurch die in Rede stehende Innovation“ (ebd.) erschweren. Analog stellt 
Markham (2000, S. 433) dem „Product champion“ den so genannten „Antagonisten“ als 
natürlichen Gegenpol an die Seite. 

Im Gegensatz zu diesem auf den individuellen Akteur konzentrierten Literaturstrang 
konzentrieren sich eher machtstrukturell orientierte Ansätze zumeist auf die Konzeption 
von Unternehmensbereichen als kollektive Akteure. Die bereits von Perrow (1970) 
beschriebene Perspektive rückt verstärkt Funktionsbereiche mit mehr oder weniger 
homogenen Interessen als die relevanten politischen Einheiten in der Auswahl von 
Produktentwicklungsprojekten in den Fokus (vgl. Prasad/Rubenstein 1992; Cabral-
Cardoso, 1996). Diese Sichtweise zielt darauf ab, generische Abteilungsinteressen zu 
identifizieren, die den spezifischen Aufgaben der Abteilungen inhärent (vgl. Markham 
2000, S. 435), jedoch nicht notwendigerweise funktional für das gesamte Unternehmen 
betreffende Entscheidungen sind. Hierbei ist auf die Gefahr hinzuweisen, dass seine 
vollständige Erklärung von Akteursinteressen anhand deren Aufgabenstrukturen eine 
rein strukturfunktionalistische und damit apolitische Argumentation darstellt. 

Eben diese Erklärungslücke könnten Konzepte wie „Product champions“ oder 
Promotoren als politische Akteure, die oftmals von organisationalen Regeln abweichen 
(vgl. Jones/Stevens 1999, S. 174), füllen. Für Markham (2000, S. 432) impliziert das 
Phänomen des „Product champions“, dass politisches Verhalten im Unternehmen nicht 
nur an Bereichsgrenzen, sondern auch bereichsintern auftreten kann. Andererseits 
erscheint es problematisch, individuelle Konflikte völlig losgelöst von 
Abteilungskonflikten zu betrachten. So betonen Frost und Egri (1990a, S. 18), dass 
„Product champions“ in der Regel von einer innovationsorientierten internen Koalition 
etabliert werden, um deren Interessen gegenüber der im Unternehmen dominierenden 
Koalition durchzusetzen. 
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Konzeptionalisierung von Akteursmacht 

In Situationen, in denen verschiedene Präferenzen konfligieren, ist es letztlich Macht, 
die darüber entscheidet, welche Präferenzen sich durchsetzen (vgl. Pfeffer 1981, S. 2). 
Während Pfeffer auf die Schwierigkeiten der Konzeptionalisierung von Macht hinweist, 
auf die in Kapitel 3.4 noch einzugehen sein wird, sieht er in den meisten 
Machtdefinitionen „an element indicating that power is the capability of one social actor 
to overcome resistance in achieving a desired objective or result.” (ebd., S. 2). 
Dementsprechend besteht ein weitgehender Konsens darin, Macht als relationales 
Konzept zu verstehen: Macht kann nicht als Akteurseigenschaft per se, sondern nur als 
Beziehung zwischen Akteuren erfasst werden (vgl. Crozier/Friedberg 1995, S. 82). 
Nicht irgendein absoluter Grad an Macht, sondern die relative Macht oder Asymmetrie 
der Machtverteilung zwischen den Akteuren ist demnach entscheidend für die 
Durchsetzung bestimmter Präferenzen. 

Die Frage nach den Erscheinungsformen und Wirkungen von Macht hängt eng 
zusammen mit der Frage nach den Machtdeterminanten (vgl. Pfeffer, 1981, S. 48), 
Machtbasen (vgl. French/Raven 1959; Hinkin/Schriesheim 1989) oder Machtquellen 
(vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 49 ff.). Grundsätzlich können diesbezüglich strukturell 
bedingte Abhängigkeitsverhältnisse (vgl. Hickson et al. 1971; Hinings et al. 1974; 
Brass 1984, S. 518 ff.) und individuelle Eigenschaften (vgl. Mowday, 1978; 
Allen/Porter, 1983; Butcher/Clarke 2008) unterschieden werden. Zu den spezifischen 
Quellen individueller Macht im Kontext der Auswahl von Produktentwicklungs-
projekten wurden nach dem Wissen des Autors noch keine Untersuchungen 
vorgenommen. So ist beispielsweise im Falle von Promotoren und „Product champions“ 
unklar, wie deren individuelle Fähigkeiten anhand des Machtkonzepts gedeutet werden 
können. 

Die Determinanten strukturell bedingter Machtasymmetrien, die bei der Projektauswahl 
zum Tragen kommen, wurden dagegen bereits von Pettigrew (1973), Frost und Egri 
(1990a), Knights und Murray (1994), Cabral-Cardoso (1996), Jones und Stevens (1999) 
sowie Olson et al. (2001) adressiert. Basierend auf dem Ressourcenabhängigkeitsansatz 
von Aldrich und Pfeffer (1976) sowie Pfeffer und Salancik (1978) beschreiben Olson et 
al. (2001, S. 260) den gegenseitigen Einfluss zwischen Funktionsbereichen als Resultat 
einer asymmetrischen Abhängigkeit. Sie vermuten, dass die Art der Umweltunsicherheit 
die relative Bedeutung der funktionalen Spezialisierung bei der Überwindung dieser 
Unsicherheit bestimmt. Demnach wäre eine FuE-Abteilung in einer turbulenten 
technologischen Umwelt besser in der Lage, einen Einfluss auf strategische 
Entscheidungen auszuüben. Empirische Unterstützung erfährt dieses Argument, wenn 
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auch nicht im Kontext der Produktentwicklung, bei Homburg et al. (1999), die den 
Einfluss der spezifischen Unternehmensumwelt auf die relative interne Macht der 
Marketingabteilung aufzeigen. 

Eine weitere Konzeptionalisierung struktureller Macht, die diese tiefer in den 
kognitiven Karten und interpretativen Schemata der Mitglieder eines Unternehmens 
verankert sieht, lässt sich bei Frost und Egri (1990a, S. 18) und Cabral-Cardoso (1996, 
SS. 47, 53) finden. Cabral-Cardoso verdeutlicht dies am Beispiel von FuE-Abteilungen: 
Demnach kann deren relativ große Macht daher rühren, dass technische Informationen 
symbolisch für eine (scheinbare) Rationalität stehen, welche die Akzeptanz von 
Projektideen fördert. Eine ähnliche Sichtweise findet sich bei Jones und Stevens (1999, 
S. 174 f.), die ein politisches Modell der Ressourcenallokation in der FuE vorstellen, 
welches auf dem unternehmenskulturellen Ansatz von Bloor und Dawson (1994) 
basiert. Das zentrale Argument ist hier, dass Interessen am besten verwirklicht werden 
können, wenn diese ein Teil der als selbstverständlich wahrgenommenen sozialen 
Realität werden, die das Leben in Organisationen strukturiert (vgl. Bloor/Dawson 1994, 
S. 279). Frost und Egri (1990a, S. 18) betrachten solche tief verwurzelte 
Machtverhältnisse im Unternehmen als Ergebnis vorangegangener politischer Aktivität, 
und damit als Objekt eines strategischen Handelns einzelner Akteure, das auf 
organisationalen Wandel abzielt. 

Statische oder prozessbezogene Erfassung von Mikropolitik 

Die analysierten Studien lassen erkennen, dass mikropolitische Erklärungen von 
Durchführungsentscheidungen in der Produktentwicklung Mikropolitik zumeist 
entweder als statisches oder als prozessbezogenes Konzept auffassen. Erstere betrachten 
Mikropolitik als ein statisches Konstrukt von messbarer Intensität (vgl. 
Prasad/Rubenstein 1992; Markham 2000; Singh/McKeen 2008), wobei das “Product 
championing” für Markham (2000, S. 433) eine Art Indikator politischer Aktivität 
darstellt. Zweitere hingegen untersuchen die qualitative Natur politischer Prozesse (vgl. 
Jones/Stevens 1999; Engwall/Jerbrant 2003; Sim et al. 2007; Smith 2007) oder Spiele 
(vgl. Frost/Egri 1990a; 1990b) mittels entsprechender qualitativ ausgerichteter 
Methoden. Tendenziell erscheinen die quantitativen Forschungsarbeiten theoretisch von 
strukturellen Erklärungsansätzen dominiert, während sich die qualitativen Studien 
verstärkt an individuellen und situativen Aspekten orientieren. 

Wenn jedoch angenommen wird, dass erst die Betrachtung des Zusammenspiels von 
Strukturen als Aggregationen individueller Handlungen und akteursinduziertem, 
situationsbezogenem Wandel ein umfassendes Verständnis mikropolitischer 
Projektauswahlprozesse ermöglicht, sollten sich qualitative und quantitative Methoden 
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gegenseitig ergänzen (vgl. dazu Kelle 2007, S. 293 ff.). Quantitative Methoden müssen 
sich jedoch nicht ausschließlich auf strukturelle Effekte beschränken. So untersuchen 
Frost und Egri (1990b) zunächst empirische Fälle der Produktinnovation auf qualitativ-
explorative Weise. Auf Basis der Ergebnisse stellen sie eine Klassifizierung politischer 
Spiele in den frühen Phasen der Produktinnovation auf und formulieren daraus 
empirisch testbare Hypothesen zum unterschiedlichen Erfolg dieser Spiele (vgl. 
Frost/Egri 1990b, S. 7). Ein gutes Beispiel für einen Methodenmix findet sich dagegen 
bei Cabral-Cardoso (1996). Seine quantitative Exploration empirischer 
Projektauswahlprozesse in der Produktentwicklung deckt Faktoren auf, die zu einem 
politisch motivierten Einsatz technischer Informationen und Systeme der 
Entscheidungsunterstützung führen (vgl. Cabral-Cardoso 1996, S. 52). Ohne in 
komplementär dazu durchgeführten, unstrukturierten Interviews eine größere Nähe zu 
den in diese Prozesse involvierten Managern herzustellen, wäre eine sinnvolle 
Interpretation der gesammelten Daten vermutlich nicht möglich gewesen. 

Verhältnis zu funktionaler Rationalität 

In Abgrenzung zu unpolitischen Ansätzen stellen mikropolitische Ansätze vor allem die 
Konzeption organisationaler Entscheidungen als rationale Prozesse im Sinne einer 
allgemein anerkannten Organisationsfunktion in Frage (vgl. Burns/Stalker 1961; 
Mintzberg 1983; Buchanan/Badhan 2008). Allerdings weisen mikropolitische Ansätze 
eine große Heterogenität in der Art und Weise dieser Abgrenzung auf, die sich auch in 
den analysierten Studien zu Projektauswahlprozessen in der Produktentwicklung 
offenbart. 

Einer ersten und als eher pessimistisch zu bezeichnenden Perspektive zufolge kann 
angenommen werden, dass politische Aktivität in diesen Prozessen einen eindeutigen 
Gegensatz zur so genannten prozeduralen Rationalität (vgl. u. a. Singh/McKeen 2008) 
bildet, und dabei kontingent in Bezug auf Bedingungen wie etwa eine kompetitive 
Abhängigkeit zwischen den beteiligten Akteuren ist (vgl. Prasad/Rubenstein 1992, S. 7; 
Singh/McKeen 2008, S. 49). Dieser Sichtweise zufolge kann die Projektauswahl also 
umso weniger funktional für das Gesamtunternehmen sein, je „politischer“ diese ist. 
Bereits für Burns und Stalker (1961, S. 146) ist das politische Verfolgen von 
Eigeninteressen ein möglicher Grund für das Unvermögen von Unternehmen, sich ihren 
Umweltbedingungen anzupassen, indem es die Arbeitsorganisation in einer negativen 
Weise beeinflusst (vgl. auch Buchanan/Badham 2008, S. 58 f.). 

Im Umkehrschluss muss die Feststellung von Burns und Stalker jedoch nicht bedeuten, 
dass Mikropolitik ausnahmslos dysfunktional sein muss. Eine zweite und weitaus 
optimistischere Sichtweise erkennt an, dass mikropolitisch motivierte 



Problemstellung und Zielsetzung 23 

 

 

Projektauswahlprozesse unter bestimmten Bedingungen funktional sein können. Eine 
solche Sichtweise lässt sich implizit in der Idee der bereits erwähnten Promotoren oder 
„Product champions“ finden, deren oft als politisch zu bezeichnende Handlungen 
notwendig sind, um manche Innovationen zum Nutzen des Unternehmens überhaupt 
erst zu ermöglichen (vgl. Sim et al. 2007; Smith 2007). Mintzberg (1983, S. 447) 
zufolge kann Mikropolitik, wie auch in Kapitel 3.8 beschrieben, beispielsweise in 
solchen Fällen funktional sein, in denen sie einen überfälligen Wandel vorantreibt, oder 
aber „natürliche“, unvereinbare und ausbalancierte Zielkonflikte in der 
Gesamtorganisation reflektiert. Für erfolgreiche Prozesse organisationalen Wandels 
förderliche Aspekte von Konflikten werden auch durch Rotemberg und Saloner (1995, 
S. 631) hervorgehoben. In ihrem mathematischen Modell nehmen sie an, dass sich ein 
abteilungsübergreifender Konflikt solange Profit maximierend auswirkt, wie er ein 
bestimmtes Niveau nicht überschreitet. Tjosvold und Poon (1998, S. 248 f.) betonen, 
dass es weniger der Wettbewerb per se als vielmehr offen geführte Diskussionen als ein 
Nebenprodukt dieses Wettbewerbs sind, die solche Konflikte produktiv werden lassen.  

Innerhalb der ersten beiden Perspektiven werden Mikropolitik einerseits und 
funktionale Rationalität andererseits als empirisch existierende Modi von 
Produktentwicklungsprozessen angenommen. Eine dritte Perspektive zeichnet sich 
dagegen durch die entschiedene Verneinung der Annahme aus, dass Organisationen als 
Ganze überhaupt rational handeln können (vgl. Knights/Murray 1994; Cabral-Cardoso 
1996). Demzufolge lässt sich die Funktion einer Organisation nicht eindeutig 
bestimmen, da sie als mikropolitisches System gerade durch unterschiedliche 
Wahrheiten, Partikularinteressen und Zielsetzungen gekennzeichnet ist. Diese 
Perspektive ist insofern konsistent mit Friedberg (1995), als jede Interaktion von 
individuellen Interessen und dem Gebrauch von Macht beeinflusst wird, und somit eine 
politische Dimension aufweist. Innerhalb dieser Perspektive müsste der Einsatz der 
präskriptiven „Decision process models“, ebenso wie jegliche andere scheinbar 
rationale Vorgehensweise bei der Projektauswahl als politische Instrumente betrachtet 
werden. Technische Informationen dienen aus dieser Sicht lediglich der nachträglichen, 
„rationalen“ Legitimierung mikropolitisch motivierter, individueller Entscheidungen 
(vgl. Cabral-Cardoso 1996, SS. 47, 50).  
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2.1.5 Forschungsdefizite 

Der Vergleich der Studien lässt zunächst erkennen, dass Durchführungsentscheidungen 
in der Produktentwicklung insbesondere in den frühen Innovationsphasen, jedoch auch 
darüber hinaus, wesentlich durch das Phänomen der Mikropolitik geprägt sind. 
Effektives Portfolio- und Multiprojektmanagement verliert aus dieser Perspektive den 
Charakter einer zentralen Planungsaufgabe und sollte sich explizit den 
Herausforderungen stellen, die sich aus einer kollektiven, mikropolitischen 
Ideengenerierung und Projektauswahl als Folge dezentraler und zeitlich verschiedener 
Einzelentscheidungen ergeben. Die Analyse zeigt darüber hinaus, dass diese 
Herausforderungen sowohl im Bereich der Gefahrenquellen als auch im Bereich 
funktionaler Aspekte für das Produktentwicklungsportfolio, welche mikropolitische 
Dynamiken besitzen können, zu suchen sind. 

Unter den Gesichtspunkten des theoretischen Erkenntnisgewinns wie auch der Praxis 
des Portfolio-Managements sind die bestehenden Erkenntnisse jedoch unbefriedigend. 
Insbesondere konnten bislang keine Erkenntnisse zu den inhaltlichen Auswirkungen 
von Mikropolitik auf strategisch relevante Projekt- und Portfolio-Eigenschaften 
gewonnen werden. In ihrer Analyse des Erfolgs mikropolitischer Handlungsweisen auf 
das Zustandekommen von Produktinnovation gehen Frost und Egri (1990b, S. 6 ff.) 
zwar bereits relativ weit. Eine Differenzierung dieser Effekte nach der Begünstigung 
bestimmter Projekt- oder Innovationstypen innerhalb der Produktentwicklung sucht 
man hier allerding vergebens. Dass die Differenzierung nach möglichen systematischen 
Auswirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio jedoch verfolgenswert erscheint, 
zeigen beispielsweise Engwall und Jerbrant (2003) mit ihrer Vermutung, dass ein 
mikropolitisch geprägter Wettbewerb als solcher reaktive, kurzfristige Problemlösungen 
im Produktentwicklungsportfolio auf Kosten eines langfristigen Aufbaus von Wissen 
fördert. Da eine Untersuchung dieser systematischen Auswirkungen voraussetzt, quasi 
als unabhängige Variablen verschiedene Verläufe des mikropolitischen Prozesses vor 
dem Hintergrund machtstruktureller Konstellationen zu ermitteln, liegt zunächst eine 
qualitative Betrachtung der frühen Innovationsphasen nahe. 

Eine qualitative Betrachtung sollte somit die, wie gezeigt wurde, nur unvollständig 
beantwortete Frage adressieren, welche typischen Arten von Akteuren, Interessen, 
Machtbeziehungen und mikropolitischen Handlungen in den frühen Innovationsphasen 
relevant sein können, und wie deren Zusammenspiel welche Eigenschaften des 
Produktentwicklungsportfolios beeinflussen kann. Dies bedeutet beispielsweise, 
Funktionsbereiche in ihrem Status als alleinige kollektive Akteure mit scheinbar 
homogenen Interessen zu hinterfragen (vgl. Markham 2000, S. 432) sowie weitere 
Arten kollektiver Akteure im mikropolitischen Innovationsprozess aufzudecken. Dies 



Problemstellung und Zielsetzung 27 

 

 

bedeutet auch, projekt- und situationsbezogene Präferenzen vor dem Hintergrund 
übergeordneter Interessen und struktureller Konfliktlinien zu untersuchen, aus denen 
systematische mikropolitisch bedingte Verschiebungen im Produktentwick-
lungsportfolio erwachsen können. Gelingen kann dies allerdings nur in einer 
gleichzeitigen Betrachtung struktureller Machtverhältnisse und situativen Handelns 
sowie von kollektiven und individuellen Akteuren. Wie deutlich werden wird, erfordert 
dieses Vorgehen, die bei mikropolitischen Ansätzen vielfach festzustellende Trennung 
von rein machtstrukturellen und rein handlungsorientierten Betrachtungen zu 
überwinden. 

Ebenso bleibt die ebenfalls offene Frage zu adressieren, unter welchen Bedingungen 
Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen jeweils funktionale und dysfunktionale 
Auswirkungen bezüglich der Funktion des Portfolio-Managements aufweist. Unter der 
Annahme, dass Mikropolitik verschiedene Gefahrenquellen beispielsweise für die 
Ausgewogenheit eines Produktentwicklungsportfolios bergen kann, sollte konkret 
danach gefragt werden, welche mikropolitischen Aspekte das Portfolio in welche 
Richtung beeinflussen können. Der Einfluss von Projektauswahlentscheidungen auf den 
Innovationserfolg eines Unternehmens wird im Einzelfall freilich erst ex post deutlich. 
Ein gangbarer Weg kann jedoch in der Identifizierung potentiell generalisierbarer 
Dysfunktionalitäten gesehen werden, wie etwa einer systematischen Tendenz zu 
kurzfristigem Denken im internen Ressourcenwettbewerb, denen das Portfolio-
Management dann ex ante begegnen könnte. Weil Mikropolitik jedoch nicht 
notwendigerweise dysfunktional sein muss, sollte sich deren Erforschung in den frühen 
Innovationsphasen auch weiter auf die Bedingungen konzentrieren, unter denen 
Mikropolitik einem effektiven Innovations- und Portfolio-Management zuträglich sein 
kann. 

Die skizzierten Vorgehensweisen würden es erlauben, ein Gestaltungskonzept für ein 
Portfolio-Management abzuleiten, bei dem eine explizite und systematische 
Mitgestaltung von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen eine Voraussetzung 
zur Wertmaximierung, Ausgewogenheit und strategischen Konsistenz des 
Produktentwicklungsportfolios bildet. Auf theoretischer Seite kann eine solche 
Untersuchung zudem zu einem noch umfassenderen Verständnis der Entstehung von 
Innovationen durch die Betrachtung des in diesem Zusammenhang eher 
vernachlässigten Aspekts der Mikropolitik beitragen. Im weiteren Sinne können über 
einen solchen akteurszentrierten Forschungsansatz „unpersönliche“ organisa-
tionstheoretische Analysen, wie etwa evolutionstheoretische Erklärungen von 
Innovationsmustern auf der Ebene der technologischen Regime oder ebenso 
kontingenztheoretische oder neoinstitutionalistische Sichtweisen auf den 
Untersuchungsgegenstand ergänzt werden. 
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In Orientierung an den erwähnten Forschungsdefiziten, insbesondere an den 
mangelnden Erkenntnissen zu den inhaltlichen Auswirkungen von Mikropolitik auf 
strategisch relevante Projekt- und Portfolio-Eigenschaften, sollen nachfolgend die 
Zielsetzung und die Forschungsfrage dieser Arbeit abgeleitet werden. 

2.2 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfrage 

Die Literaturanalyse lässt zum einen die Bedeutung erkennen, die Mikropolitik für das 
Portfolio-Management in der Produktentwicklung besitzt. Zum anderen verdeutlicht sie 
bestehende Forschungsdefizite hinsichtlich der Art und Weise, welche Formen 
Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen annehmen kann, und welche Folgen sich 
daraus für verschiedene Aspekte eines Produktentwicklungsportfolios ergeben. Um 
diesen Forschungsdefiziten zu begegnen, lässt sich entsprechend folgende Zielsetzung 
für diese Arbeit formulieren: 

Das Ziel der Arbeit ist es, durch eine theoretische und empirische Analyse 
Formen von Mikropolitik in den frühen Phasen der Produktinnovation sowie 
deren Wirkungen auf das Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver 
Unternehmen zu untersuchen. 

Als technologieintensive Unternehmen sollen diejenigen Unternehmen definiert 
werden, welche unter Pavitts (1984, S. 354) oben beschriebene Kategorie der „Science-
based firms“ fallen. Dieser Typ von Unternehmen zeichnet sich durch einen besonders 
hohen Stellenwert von Produktinnovationen aus (vgl. Pavitt 1984, S. 354; Souitaris 
2002, S. 881; de Jong/Marsili 2006, S. 223 f.). 

Die Untersuchung soll dem übergeordneten Ziel dienen, Personen aus dem strategischen 
wie auch aus dem operativen Innovationsmanagement, deren Funktionen 
innovationsstrategische Überlegungen aus Gesamtunternehmenssicht umfassen, 
Gestaltungsempfehlungen für ein mikropolitisch sensibilisiertes Portfolio-Management 
bereitzustellen. Dabei wird davon ausgegangen, dass Mikropolitik prinzipiell sowohl 
funktionale als auch dysfunktionale Wirkungen zugeschrieben werden können. 

Anstatt die in den hier analysierten Studien bereits mehrfach positiv beantwortete, 
quantitativ zu untersuchende Frage, ob Mikropolitik Produktentwicklungsprojekte 
beeinflusst, weiter zu vertiefen, soll in dieser Arbeit die qualitative Frage nach dem 
„wie“ im Vordergrund stehen. Dies soll als übergeordnete Forschungsfrage 
folgendermaßen formuliert werden: 

Wie beeinflusst Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen das 
Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver Unternehmen? 
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Zur Beantwortung der Forschungsfrage sollen aus dem organisationstheoretischen 
Ansatz der Mikropolitik sowie im weiteren Sinne der verhaltenswissenschaftlichen 
Entscheidungstheorie theoretische Annahmen abgeleitet werden, auf deren Grundlage 
dann eine qualitative Rekonstruktion empirischer Projektauswahlprozesse erfolgen soll. 
Damit sollen sowohl struktur- als auch handlungsorientiert mikropolitische Einflüsse 
identifiziert werden, welche das Zustandekommen bestimmter Projekteigenschaften 
systematisch begünstigen oder erschweren können. Dementsprechend orientiert sich die 
Untersuchung zunächst an den folgenden, aus der übergeordneten Forschungsfrage 
abgeleiteten Fragestellungen: 

- Welche Eigenschaften von Produktentwicklungsprojekten und des 
Produktentwicklungsportfolios können als Resultate von Mikropolitik in den 
frühen Innovationsphasen betrachtet werden? 

- Wie lassen sich die frühen Innovationsphasen als mikropolitische 
Projektauswahlprozesse in konzeptioneller und theoretischer Hinsicht 
beschreiben? 

- Welche für die frühen Innovationsphasen typischen Arten von Akteuren, 
Interessen, Machtbeziehungen und mikropolitischen Handlungen lassen sich 
identifizieren? 

- In welchem Zusammenhang stehen Akteure, Interessen, Machtbeziehungen und 
mikropolitische Handlungen zueinander und mit den jeweiligen Eigenschaften des 
Produktentwicklungsportfolios? 

- Welche Auswirkungen von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen können 
aus der Perspektive des Portfoliomanagements als funktional, welche als 
dysfunktional bezeichnet werden? 

- Welche kurz-, mittel- und langfristig angelegten Gestaltungsmaßnahmen lassen 
sich daraus für ein mikropolitisch sensibilisiertes Portfoliomanagement ableiten? 

Bevor diese Fragestellungen im Rahmen der theoretischen und empirischen Analyse 
beantwortet werden sollen, erfolgt im nächsten Kapitel zunächst eine Abgrenzung der 
zentralen Konzepte des Untersuchungsgegenstandes vor dem Hintergrund des 
mikropolitischen Ansatzes. 
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3 Konzeptioneller Bezugsrahmen 

Die Beantwortung der in Kapitel 2 aufgeworfenen Forschungsfragen erfordert zunächst 
eine Klärung der für die Untersuchung zentralen theoretischen Konzepte. „Theoretisch“ 
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass mit den jeweiligen Begriffsbestimmungen 
weniger eine allgemeine Definition als vielmehr ein Begriffsverständnis aus der 
Perspektive der Mikropolitik vermittelt werden soll. Die Diskussion der auch innerhalb 
des theoretischen Feldes nicht immer konsistenten Sichtweisen zielt auf eine Festlegung 
des im Rahmen dieser Arbeit zu verwendenden konzeptionellen Verständnisses. 
Dadurch soll zum einen ein Vorverständnis für zentrale Komponenten des theoretischen 
Bezugsrahmens vermittelt werden. Zum anderen sollen die prinzipielle Beobachtbarkeit 
der Konzepte und die Nachvollziehbarkeit der in Kapitel 5 vorgenommenen 
empirischen Analyse gewährleistet werden. 

In Kapitel 3.1 wird das Set typischer Interaktionen und Ereignisse zwischen der 
Ideengenerierung und der Allokation von Produktentwicklungsressourcen, auf die sich 
die im Rahmen der Arbeit zu untersuchenden mikropolitischen Phänomene beziehen, 
mit dem Konzept der frühen Innovationsphasen abgegrenzt. Kapitel 3.2 verdeutlicht im 
Hinblick auf die Konzepte „Produktentwicklungsprojekt“ und „Produktentwick-
lungsportfolio“ den Unterschied zwischen subjektiven Sichtweisen der in den frühen 
Innovationsphasen Beteiligten und der theoretischen Sicht des Portfolio-Managements. 
Im Anschluss erfolgt eine Klärung des Konzepts der Mikropolitik (Kapitel 3.3) und der 
in diesem Zusammenhang zentralen Konzepte „Macht“ (Kapitel 3.4), „Akteure“ 
(Kapitel 3.5) sowie „Interessen“ und „Interessenkonflikt“ (Kapitel 3.6). Mit dem 
„Spiel“, der „Taktik“ und der „Strategie“ werden in Kapitel 3.7 drei mikropolitische 
Handlungskonzepte vorgestellt. In Kapitel 3.8 erfolgt dann eine Einordnung von 
Projekt- und Portfolio-Eigenschaften als potentiell (dys-)funktionale Auswirkungen von 
Mikropolitik. 

3.1 Das Konzept der frühen Innovationsphasen im Rahmen der 
Produktentwicklung technologieintensiver Unternehmen 

Die Literaturanalyse des letzten Kapitels macht deutlich, dass Mikropolitik das 
Produktentwicklungsportfolio technologieintenisver Unternehmen bereits im Vorfeld 
der Projektauswahl am stärksten prägt, nämlich dann, wenn noch die größten 
Freiheitsgrade bei der Allokation knapper Entwicklungsressourcen auf verschiedene 
Projektideen bestehen. Die im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchenden 
mikropolitischen Phänomene sollen sich somit jeweils auf das Set typischer 
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Interaktionen und Ereignisse zwischen Ideengenerierung und Ressourcenzuweisung 
beziehen, welches Prasad und Rubenstein (1992, S. 5) in Abgrenzung zu „Project-
Specific Organizational Politics“ als „General Innovation-Related Organizational 
Politics“ bezeichnen. Im Folgenden soll dieses konzeptionell abgegrenzt werden soll. 

Zwischen der Entstehung erster Ideen und einer in Projektform organisierten 
Entwicklungsaktivität können oftmals Zeiträume von mehreren Jahren liegen. Im 
Rahmen ihres umfangreichen „Minnesota Innovation Research Programs“ (MIRP) 
identifizierten Van de Ven et al. (1999, S. 10) in diesen Zeiträumen eine Reihe oft 
zufälliger6

Am gängigsten im deutschen Sprachgebrauch erscheint der Begriff der „frühen 
Innovationsphasen“ (vgl. u. a. Lang-Koetz/Heubach/Beucker 2006; Fichter 2006; 
Müller 2007), der aus diesem Grund im Folgenden verwendet werden soll. Nach 
Herstatt und Verworn (2007, S. 114) umfassen die frühen Innovationsphasen alle 
Aktivitäten vor dem Zeitpunkt, zu dem die Umsetzung der Idee beschlossen wird und 
„umfangreiche Ressourcen“ (ebd.) bereitgestellt werden. Erst ab diesem so genannten 
„Money gate“ (ebd.) kann in der Regel von einer dem Instrumentarium des 
Projektmanagements zugänglichen Entwicklungsaktivität gesprochen werden, welche in 
der Regel eine mit dem Begriff der Applikationsentwicklung (vgl. beispielsweise 
Eversheim et al. 2003, S. 43) bezeichnete größere Nähe zum angestrebten Produkt 
besitzt. Die Fruchtbarkeit einer Unterscheidung zwischen frühen und späten 
Innovationsphasen wird bei Krishnan und Ulrich (2001, S. 7) auch deshalb deutlich, 
weil die Art der zu treffenden Entscheidungen, welche zur Auswahl eines 
Entwicklungsprojekts führen, und Entscheidungen innerhalb eines 
Entwicklungsprojektes grundsätzlich verschieden sind. Auch wenn die frühen 
Innovationsphasen, wie in den Kapiteln 3.4 und 4.4 diskutiert, im Rahmen des 
mikropolitischen Ansatzes mit typischen Situationen wie „Agenda setting“ oder 
„Gatekeeping“ beschrieben werden können, sollte der Phasenbegriff aus den genannten 

 und parallel laufender Ereignisse in Unternehmen, welche schließlich die 
Voraussetzung für die Entwicklung von Produktinnovationen schafften. Eine 
konzeptionelle Erfassung sollte die partielle Zufälligkeit und Parallelität dieser 
Ereignisse entsprechend berücksichtigen, mit anderen Worten also den definitorischen 
Rückgriff auf eine allgemeine Sequenz von Ereigniskategorien vermeiden. Diese 
gebotene definitorische Offenheit ermöglichen Konzepte wie „Initiation period“ (vgl. 
Van de Ven et al. 1999, S. 25, „Fuzzy front end” (vgl. Koen et al. 2002) oder die 
„frühen Innovationsphasen“ (vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 114).  

                                                
6 Die Zufälligkeit der Entstehung von Innovationen als Variationen organisationaler Wissenselemente 

heben vor allem evolutionstheoretische Ansätze hervor (vgl. u. a. McKelvey/Aldrich 1983, S. 114; 
Aldrich 1999, S. 35). 
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Gründen jedoch nicht im chronologischen Sinne verstanden werden. Vielmehr fallen in 
den frühen Innovationsphasen Ereignisse zusammen, deren Relevanz für die Auswahl 
eines Produktentwicklungsprojektes mitunter erst ex post erkannt werden kann (vgl. 
Adolf 2012, S. 33). 

Da das Untersuchungsinteresse dieser Arbeit auf der Auswahl von 
Produktentwicklungsprojekten liegt, werden die frühen Innovationsphasen im 
Folgenden analog auch als Projektauswahlprozess bezeichnet. Die damit 
zusammenhängenden Konzepte des Produktentwicklungsprojektes und des mehrere 
Projekte umfassenden Produktentwicklungsportfolios werden im nächsten Unterkapitel 
beschrieben. 

3.2 Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio als 
subjektive Konstrukte und theoretische Konzepte der frühen 
Innovationsphasen 

Mit der nun vorgenommenen Abgrenzung zwischen frühen und späten 
Innovationsphasen lassen sich Produktentwicklungsprojekte im engeren Sinn den späten 
Innovationsphasen zuordnen. Im Folgenden sollen Produktentwicklungsprojekte also 
als in Projekt- oder Programmform organisierte, nach dem „Money gate“ erfolgende 
Entwicklungsaktivitäten mit eindeutigem Applikationsbezug definiert werden. 
Entsprechend kann das Produktentwicklungsportfolio als Gesamtheit aller zu einem 
Zeitpunkt aktiven Produktentwicklungsprojekte (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 
1998, S. 3; 2002b, S. 332) bezeichnet werden. 

Subjektive Perspektive der in den frühen Innovationsphasen Beteiligten 

Um Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio als empirische 
Phänomene einfangen zu können, sollte über diese Definitionen hinaus eine zusätzliche 
Unterscheidung zwischen deren subjektiver Wahrnehmung und einer intersubjektiv 
geteilten Betrachtungsweise vorgenommen werden. Im Zuge der Untersuchung 
mikropolitischer Phänomene in den frühen Innovationsphasen sollten subjektive 
Standpunkte hinsichtlich der Frage, welche Informationen und Ideen überhaupt als 
potenzielle Projekte zu interpretieren sind, berücksichtigt werden: In der Regel sind es 
mehrere, im Unternehmen verteilte Akteure (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 10), welche 
in Handlungen wie etwa Vorfeldaktivitäten involviert sind, die sich erst verzögert zu 
einem unscharfen Bild über mögliche Produktentwicklungsprojekte zusammenfügen. 
Nicht nur aufgrund kognitiver (vgl. Simon 1976; Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 
177), sondern auch aufgrund motivationaler (vgl. Nerdinger 2003, S. 24) Ursachen des 
Verhaltens wird das gemeinsame Verständnis darüber, was ein potentielles 
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Produktentwicklungsprojekt darstellt, bereits selbst als Gegenstand von Mikropolitik zu 
betrachten sein. 

Weniger Ambiguität ist dagegen zu erwarten, wenn Ideen, Konzepte oder Pflichtenhefte 
das „Money Gate“ passiert haben und Teil eines formal beschriebenen Portfolios an 
aktiven Produktentwicklungsprojekten mit eindeutigen Zielsetzungen sind. In einer 
ergebnisbezogenen Sichtweise auf mikropolitische Projektauswahlprozesse sind 
Produktentwicklungsprojekt und Produktentwicklungsportfolio somit konzeptionell wie 
auch empirisch eindeutiger zu erfassen. Im Folgenden soll diese ergebnisbezogene 
Perspektive, welche auch in der Theorie des Portfolio-Managements ihren Niederschlag 
findet, beschrieben werden. 

Ergebnisbezogene Perspektive aus Sicht des Portfolio-Managements 

Ein Management von Produktentwicklungsportfolios im engeren Sinn stellt sich 
klassischerweise nicht mehr die Frage, welche Informationen und Ideen als 
Projektvorhaben formuliert werden, sondern welche explizit formulierten 
Projektvorhaben am „Money gate“ einer Realisierung zugeführt werden sollen. An 
dieser Stelle kann bereits ein eindeutigeres, gemeinsames Verständnis über 
Projektergebnisse und Innovationserfolg im Kontext des Gesamtportfolios angenommen 
werden. Wie im Folgenden ausgeführt, spiegelt dieses gemeinsame Verständnis jedoch 
Annahmen unter nach wie vor unsicheren und deshalb umso mehr mikropolitischen 
Bedingungen wider, auf die das Portfolio-Management in erster Linie durch eine 
Steuerung der gesamten frühen Innovationsphasen einwirken kann. 

Ursprünglich auf der Kapitalmarkt-Theorie basierend (vgl. Garz/Günther/Moriabadi 
2006, S. 19), findet die Theorie des Portfolio-Managements heute auch auf 
unternehmensinterne Allokationsentscheidungen ihre Anwendung, hier insbesondere im 
Bereich der Produktportfolio-Theorien (vgl. Henderson 1979; Drews 2008). Wernerfelt 
(1984) weist im Rahmen der „Resource-based View of the Firm“ darauf hin, dass sich 
das Portfolio-Management nicht nur auf finanzielle Aspekte, sondern auf die 
Gesamtheit der Unternehmensressourcen beziehen sollte: 

„Since one often would expect businesses to be related in more ways than financially, the 
joint cost subsidy from resource relation may be a more potent tool than product to 
product cash subsidy.“ (Wernerfelt 1984, S. 178) 

In technologieintensiven Unternehmen bedeutet dies, in den frühen Innovationsphasen 
neben finanziellen Ressourcen vor allem die Ressource „Wissen“ in einer Art und 
Weise auf verschiedene Projekte in der Produktentwicklung zu verteilen, dass dies den 
Nutzen für das Unternehmen maximiert (vgl. Garz/Günther/Moriabadi 2006, S. 56). 
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Allerdings kann das Portfolio-Management in der Produktentwicklung aufgrund seiner 
komplexen und unsicheren Informationslage nicht mit dem klassischen 
Entscheidungsproblem der Portfolio-Theorie gleichgesetzt werden (vgl. 
Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 9): Letzteres besteht in der Frage, „wie man vor 
dem Hintergrund einer großen Anzahl zur Verfügung stehender Anlagealternativen eine 
ökonomisch vernünftige, rationale Auswahl-/Anlageentscheidung trifft.“ 
(Garz/Günther/Moriabadi 2006, S. 23). Zum einen sind jedoch in den frühen 
Innovationsphasen niemals alle alternativen Pfade bekannt, und das Phänomen der 
lokalen Suche (vgl. Nelson/Winter 1973; Dosi et al. 1988; Teece 1988; 
Cohen/Levinthal 1989) verhindert oftmals das Identifizieren optimaler Lösungen. Diese 
Probleme wurde durch den „Operations Research“ umfassend adressiert (vgl. u. a. 
Walker et al. 2003). Im Unterschied zum zentralen Entscheidungsproblem der 
Portfolio-Theorie kann die Güte eines Produktentwicklungsportfolios im Einzelfall 
immer erst ex post zur Markteinführung beurteilt werden. Zum anderen ist auch dann 
nicht bestimmbar, worin das Optimum aller möglichen Alternativen bestanden hätte, da 
die Bandbreite möglicher Ideen nicht bekannt ist. 

Da Unternehmen aus mikropolitischer Perspektive zudem weder als singuläre Akteure, 
noch als vollkommen rationale Entscheidungsentitäten betrachtet werden können, und 
die genannten Unsicherheiten den Spielraum mikropolitischen Verhaltens zusätzlich 
erweitern, kann hier umso weniger von einer Portfolio-Optimierung im obigen Sinne 
gesprochen werden. Portfolio-Management zielt in diesem Sinne vielmehr darauf ab, in 
den gesamten frühen Innovationsphasen Bedingungen zu schaffen, welche die Wahl 
eines erfolgreichen Portfolios wahrscheinlicher werden lassen. In diesem Sinne können 
auch die Empfehlungen von Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998) für das 
Management des Produktentwicklungs-Portfolios verstanden werden. Sie definieren den 
Begriff des Portfolio-Managements wie folgt: 

„Portfolio management is a dynamic decision process, whereby a business’s list of active 
new product (and R&D) projects is constantly updated and revised. In this process, new 
projects are evaluated, selected, and prioritized; existing projects may be accelerated, 
killed, or deprioritized; and resources are allocated and reallocated to the active projects. 
[…]“ (Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 3) 

Diese Aktivitäten dienen sowohl im normativen Sinn als auch in der empirischen 
Realität (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 23) drei übergeordneten Zielen: 
Erstens der Wertmaximierung, zweitens der Ausgewogenheit der Ressourcenverteilung 
auf verschiedene Projekttypen und drittens der Ausrichtung des Portfolios an der 
Innovationsstrategie. Die Analyse der Funktionalität mikropolitischer Effekte auf das 
Produktentwicklungsportfolio kann somit auf diese drei übergeordneten Ziele bezogen 
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werden. Im Anschluss an die folgende Diskussion zentraler mikropolitischer Konzepte 
werden diese Aspekte deshalb noch einmal im Lichte funktionaler und dysfunktionaler 
mikropolitischer Auswirkungen aufgegriffen. 

3.3 Das Konzept der Mikropolitik 

Der im deutschsprachigen Raum gebräuchliche Begriff der Mikropolitik wurde durch 
Horst Bosetzky verbreitet (vgl. Bosetzky/Heinrich 1980, S. 154 ff.). Nach Ortmann 
(1988, S. 18) eignet sich der Begriff sowohl für die Abgrenzung zur Politik auf der 
Ebene des Staates als auch für die Abgrenzung von im engeren Sinne 
betriebswirtschaftlichen Begriffen wie „Betriebswirtschaftspolitik“, „Unternehmens-
politik“, „Strategische Planung“ oder „Strategische Führung“. Seine weite Verbreitung 
verdankt der Begriff vermutlich auch seiner Nähe zum angelsächsischen durch Burns 
und Stalker (1961) geprägten Begriff „Micropolitics“. Wie allerdings auch die 
Literaturanalyse in Kapitel 2 zeigt, hat sich im Angelsächsischen im Verlauf der 
Jahrzehnte analog dazu der Terminus „Organizational Politics“ durchgesetzt. 

3.3.1 Betrachtungsebenen von Mikropolitik 

Es lässt sich feststellen, dass sich definitorische Abgrenzungsversuche des 
Mikropolitischen bislang auf drei Ebenen bewegt haben, die im Folgenden erläutert 
werden: der Ebene des Individuums, der Ebene der Organisation und der Ebene der 
situativen Konstellation.  

Ebene des Individuums 

Ein bekanntes Beispiel für die erste Ebene bildet Bosetzkys (1972, S. 382) Konzeption 
von Mikropolitik: Diese nimmt den Persönlichkeitstyp des „Mikropolitikers“ zum 
Ausgangspunkt, wodurch der Begriff auf eine individuelle, „spezifische 
Verhaltensdisposition“ (Ortmann 1988, S. 19) zurückgeführt wird. Aus diesem Grund 
stellt sein Ansatz keine „genuin organisationstheoretische Problematisierung“ (ebd.) des 
Begriffs dar. Die den „Mikropolitiker“ kennzeichnenden „machiavellistischen“ 
Charakterzüge (vgl. Bosetzky 1988, S. 32 ff.; Buchanan/Badham 2008, SS. 215 ff., 317) 
als Ursprung von Mikropolitik zu betrachten, vernachlässigt jedoch das das Handeln 
strukturierende organisationale Umfeld und wird dem dualen Charakter von Struktur 
und Handeln (vgl. Elšik 1997, S. 19) nicht gerecht. Ähnlich argumentieren Mayes und 
Allen (1977, S. 674), indem für sie sowohl die individuelle als auch die organisationale 
Analyseebene notwendige Komponenten einer Definition von Mikropolitik bilden. 
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Ebene der Organisation 

Abgrenzungen des Mikropolitischen auf der Ebene der Organisation basieren auf der 
oftmals nur impliziten Annahme, dass manche Organisationen als Ganzes „politischer“ 
als andere sind. Abgesehen von der hier beobachtbaren strukturalistischen Tendenz, 
welche eine Erklärung über das politische, also frei entscheidende Individuum nicht 
mehr benötigt, dürfte diesbezüglich eine eindeutige empirische Abgrenzung 
problematisch sein. Darauf weist auch Pfeffer (1981, S. 31) bei seiner Unterscheidung 
zwischen vier organisationalen Entscheidungsmodellen hin, welche eher archetypisch 
als empirisch induziert zu betrachten sind: Sein Organisationsmodell der „Political 
power“ steht dabei für „politische“ Merkmalsausprägungen von Aspekten wie „Ziele“, 
„Kontrolle“ oder „Entscheidungsprozess“. Ähnlich archetypisch sollte Mintzbergs 
(1983) organisationale Machtkonfiguration der „politischen Arena“ als „a system 
captured by conflict“ (Mintzberg 1983, S. 420 ff.) betrachtet werden.  

Einen anderen Weg schlägt Bosetzky (1988, S. 36 ff.) in seinem Beitrag „Mikropolitik, 
Machiavellismus und Machtkumulation“ ein. Der organisationstheoretische Bezug von 
Mikropolitik wird darin hergestellt, indem diese in Relation zu zwei anderen 
Organisationsprinzipien menschlicher Arbeit gesetzt wird: bürokratische Elemente und 
teamartig-professionelle (organische) Elemente. Dazu führt Bosetzky aus: 

„Mikropolitisches Handeln ist ein „Bindemittel“ zwischen den bürokratischen bzw. 
teamartig-professionellen bzw. organischen Elementen einer großen Organisation […], 
aber auch, [!] nimmt man Mikropolitik als Modell bzw. als Idealtypus – eine 
eigenständige Größe zur Erklärung des Soseins einer Organisation.“ (Bosetzky 1988, S. 
36) 

Mikropolitik ist hier eindeutig mehr als nur eine von mehreren möglichen 
Entscheidungsmodi; zudem geht ihre Konzeption hier über die eines bloßen 
„Lückenfüllers“ zwischen bürokratischen Elementen und teamartig-professionellen 
(organischen) Elementen hinaus. Andererseits dürfte es problematisch sein, so weit zu 
gehen, „Mikropolitik“ mit „Organisation“ gleichzusetzen (vgl. Crozier/Friedberg 1979, 
S. 69), nicht nur weil, wie Bosetzky ausführt, das „Maß an voluntaristischem Handeln“ 
(Bosetzky 1988, S. 36) nicht gegeben ist, um Mikropolitik als die „letzte Erklärung der 
sozialen Wirklichkeit großer Organisationen“ zu betrachten. Ebenso wäre dies im 
Hinblick auf die Gefahr einer Tautologisierung problematisch, weil dadurch die 
Aussagekraft des Begriffes der Mikropolitik selbst gefährdet wird (vgl. u. a. Pfeffer 
1981, S. 6). 
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Ebene der situativen Konstellation 

Wohl aufgrund der Unzulänglichkeiten von Begriffsbestimmungen, welche sich auf 
„den Typ des Mikropolitikers“ oder „den Typ der mikropolitischen Organisation“ 
stützen, schlagen einige Autoren vor, die Forschung auf situative Konstellationen in 
Organisationen zu konzentrieren. So schlagen, wie bereits oben erwähnt, Prasad und 
Rubenstein mit ihren Konzepten „General Innovation-Related Organizational Politics“ 
(Prasad/Rubenstein 1992, S. 5) und „Project-Specific Organizational Politics“ (ebd.) 
vor, Untersuchungen des Phänomens Mikropolitik um spezifische Typen von 
Entscheidungssituationen herum anzuordnen. Die Intensität individuellen politischen 
Verhaltens, so das Argument, ist je nach Entscheidungsgegenstand mal stärker, mal 
schwächer ausgeprägt. Die Notwendigkeit einer noch situationsspezifischeren 
Abgrenzung als bei Prasad und Rubenstein kann aus dem Merkmal der 
„Intersubjektivität“ abgeleitet werden, mit der Neuberger (1995, S. 22) das Politische 
charakterisiert: Im Unterschied zu sowohl individualistischen als auch 
strukturalistischen Ansätzen hebt er den „figurativen“ (ebd.) Aspekt politischer 
Situationen hervor: 

„Es geht um die Konfiguration verschiedener konkreter Subjekte, deren Vernetzung 
Handlungskonstellationen erzeugt oder repräsentiert, die den Fortgang des Geschehens 
bestimmen.“ (Neuberger 1995, S. 22) 

Offen ist dabei, inwiefern typische mikropolitische Konstellationen und deren 
Kategorisierung aus spezifischen, empirisch beobachteten Situationen induziert werden 
können. In der theoretischen und empirischen Analyse der Kapitel 4 und 5 wird hierauf 
noch einzugehen sein. 

3.3.2 Merkmale zur Abgrenzung des Mikropolitischen 

Im Folgenden soll auf Basis der bestehenden Literatur der Versuch einer Definition des 
Mikropolitischen (vgl. dazu kritisch Neuberger 2006, S. 15) vorgenommen werden, 
welche eine breite Anwendung auf empirische Konstellationen ermöglicht. Dabei soll 
im Folgenden dem Vorgehen gefolgt werden, systematisch potentielle 
Beschreibungsmerkmale auf ihre definitorische Nützlichkeit hin zu untersuchen (vgl. 
dazu auch Neuberger 1995, S. 19; Buchanan/Badham 2008, S. 10 ff.) und in den 
folgenden Unterkapiteln selbst zu beschreiben. Als nützlich wird ein 
Beschreibungsmerkmal vor allem dann betrachtet, wenn es eine Abgrenzung zu einem 
apolitischen Gegenkonzept erlaubt. Zunächst soll die definitorische Brauchbarkeit 
einiger lediglich vermeintlicher Abgrenzungsmerkmale diskutiert werden, um von dort 
zu den drei für diese Arbeit zentralen Abgrenzungsmerkmalen „Macht“, 
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„Akteursperspektive“ und „Interessenkonflikt“ zu gelangen. Dabei wird auch deutlich, 
dass Mikropolitik nur als Kombination mehrerer Merkmale erfasst werden kann. 

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal „Eigeninteresse“ 

Für viele Autoren stellt eigeninteressiertes Handeln einen gemeinsamen Nenner des 
Politischen dar (vgl. u. a. Allen et al. 1979, S. 77; Valle/Perrewé 2000, S. 361; Vigoda-
Gadot 2003, S. 31). „Eigeninteresse“ bzw. „eigeninteressiertes Handeln“ könnten somit 
auf den ersten Blick als zentrales Abgrenzungskriterium zum Nicht-Politischen dienen. 
Empirisch ist es jedoch unmöglich, autonome Eigeninteressen von fremden, jedoch 
internalisierten Interessen zu unterscheiden (vgl. Neuberger 1995, S. 33 ff.; Neuberger 
2006, S. 11). Eine Überschneidungsfreiheit zwischen Handeln im Eigeninteresse und 
Handeln im Organisationsinteresse ist damit oftmals nicht gegeben (vgl. 
Buchanan/Badham 2008, S. 12). Aus diesem Grund kann die Tauglichkeit des Begriffs 
des „Eigeninteresses“ als definitorisches Merkmal in Frage gestellt werden. 

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal „Schaden“ 

Das im Zusammenhang mit Mikropolitik häufig genannte Merkmal „Schaden“ (vgl. 
Buchanan/Badham 2008, S. 12) kann einer definitorischen Abgrenzung ebenfalls nur 
auf den ersten Blick dienen. Zunächst lässt sich Schaden in einem System von 
Partikularinteressen nicht absolut bestimmen, sondern sollte vielmehr als eine Frage des 
Standpunkts aufgefasst werden. Selbst aus der Perspektive des Gesamtunternehmens 
muss Mikropolitik nicht schädlich sein, wie die in Kapitel 2.1 beschriebene 
Möglichkeit, funktional zu wirken, zeigt. Bereits die Existenz von Machtpromotoren 
(vgl. Witte 1973, S. 17) zur Durchsetzung von für das Unternehmen wichtiger 
Innovationen illustriert bereits ein mikropolitisches Handeln, von welchem die 
Gesamtorganisation eher profitiert. Somit erscheint Schädlichkeit als ein allenfalls im 
alltagssprachlichen Gebrauch taugliches Charakteristikum „politischer“ Ent-
scheidungen. 

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal „Verdecktheit“ 

Nach Buchanan und Badham (2008, S. 13) ist vielen Definitionen von Mikropolitik 
gemein, dass diese verdeckt oder, wie sie es nennen, „backstage“ (ebd.) erfolgt. 
Allerdings fällt es nicht schwer, sich Situationen vorzustellen, in denen Mikropolitik 
öffentlich zutage tritt, wie etwa in inspirierenden Appellen, selbstbewusstem Fordern 
(vgl. Blickle 2004) oder in jeglicher Form des offen ausgetragenen Konflikts (vgl. 
Pondy 1972, S. 359). Die Verdecktheit eignet sich somit kaum als definitorisches 
Merkmal des Mikropolitischen. Buchanan und Badham (2008) selbst führen dazu aus: 
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„[…] politics has a very public face, in the influence and other manipulation tactics of 
conversation control and impression management, and in the more blatant uses of 
autocratic power.“ (Buchanan/Badham 2008, S. 13) 

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal „Illegitimität“ 

Die Illegitimität mikropolitischen Handelns kann sich sowohl auf die damit verfolgten 
Ziele als auch die darin eingesetzten Mittel beziehen. Mayes und Allen (1977) 
verdeutlichen dies in ihrem Aufsatz „Toward a definition of organizational politics“, in 
dem sie sich an folgender Synthese verschiedener Definitionen von Politik in 
Organisationen versuchen: 

„Organizational politics is the management of influence to obtain ends not sanctioned by 
the organization or to obtain sanctioned ends through non-sanctioned influence means.“ 
(Mayes/Allen 1977, S. 675) 

Kritisch lässt sich in Bezug auf diese Definition anmerken, dass darin für ein 
vollständig legitimes politisches Agieren kein Platz ist. Stattdessen hängt die Definition 
des Politischen von der Eindeutigkeit der durch die jeweilige Organisation 
sanktionierten Ziele und Mittel ab. Was jedoch unter „Organisation“ im Gegensatz zu 
ihren Mitgliedern zu verstehen ist, wenn diese nicht ein durch alle Mitglieder politisch 
ausgehandeltes Regelsystem repräsentiert (vgl. auch die Kritik von Pfeffer 1981, S. 7 
f.), darauf bleiben Mayes und Allen eine Antwort schuldig7

„[…] there is some circularity of logic, since that which is ‚sanctioned‘ in the 
organisation is itself partly the result of the use of power and political activity […]“. 
(Piercy 1986, S. 178) 

. So wirft Piercy (1986) in 
Bezug auf ihre Definition ein: 

Somit sollte Mikropolitik nicht per se als illegitim, sondern als legitimitätsschaffendes 
genauso wie legitimitätszerstörendes Moment (vgl. Neuberger 2006, S. 23 f.) betrachtet 
werden, auch wenn Neuberger ausführt, dass „gleichzeitig mit dem Handeln seine 
Legitimation mit produziert werden muss“ (Neuberger 2006, S. 25). So spricht dies eher 
dafür, Mikropolitik als Prozess der (De-)legitimation und nicht als (il)legitim per se zu 

                                                
7 Die Organisation als solche stellt für Mayes und Allen (1977, S. 675 f.) zwar auch eine Form 

kalkulierten Einflusses dar, der das Verhalten seiner Mitglieder restringiert. Die zu einem gegebenen 
Zeitpunkt vorhandene Organisationsstruktur sollte für ihn jedoch aus der Definition ausgeschlossen 
werden, wobei Änderungen dieser Struktur für ihn wiederum politisch relevant sein können. Dies ist 
insofern problematisch, als es das Definitionsproblem auf die Frage verlagert, wann (wenn 
überhaupt) Organisationsstrukturen statisch sind, und wann im Gegensatz dazu von einer 
strukturellen Änderung gesprochen werden kann. 
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betrachten. Bosetzky (1988, S. 29) konkretisiert dies am Begriff der Autorität: Autorität 
ist für ihn „der für legitim gehaltene, innerlich anerkannte Einfluss einer Instanz, 
Gruppe oder Person“ (Bosetzky 1988, S. 29), welcher je nach Typus mal mehr (wie im 
Falle personaler Autorität), mal weniger (wie im Falle hierarchischer Autorität) durch 
Mikropolitik veränderbar ist. Als dessen definitorische Abgrenzung ist das Merkmal der 
Illegitimität somit wenig nützlich. 

Vermeintliches Abgrenzungsmerkmal „Ressourcenwettbewerb“ 

Viele Konzeptionen bringen Mikropolitik mit dem Wettbewerb um knapper Ressourcen 
in Verbindung (vgl. u. a. Wildavsky 1968; Mayes/Allen 1977, S. 674; Pfeffer/Salancik 
1974; Pfeffer 1981, S. 79; Parker/Dipboye/Jackson 1995, S. 896; Porter/Angle/Allen 
2003, S. 413). Mit Piercy (1986) kann argumentiert werden, dass das 
Ressourcenkonzept hierfür sehr breit angelegt sein sollte: 

„The point is that resources can be widely defined in this context to include both tangible 
factors, such as money, facilities, and personnel, but also intangibles, such as information, 
status, legitimation, and the control of incidentals, for example office space, or indeed 
almost anything upon which value is placed by the people involved.“ (Piercy 1986, S. 
180) 

Selbst mit einer solch breiten Konzeption des Ressourcenbegriffs dürfte es jedoch 
schwierig sein, das breite Repertoire von durch Mikropolitik verfolgten Ziele 
einzufangen, ohne dass der Ressourcenbegriff seine Aussagekraft verliert (vgl. dazu 
auch Piercy 1986, S. 180). Mayes und Allen (1977, S. 674) weisen explizit darauf hin, 
dass eine Definition von Mikropolitik auch auf andere Entscheidungssituationen als die 
Ressourcenallokation anwendbar sein sollte. Da mikropolitische Entscheidungsinhalte 
sehr vielfältig sein können, sollte eine angemessene Definition anstatt einer Verengung 
auf Ressourcenkonflikte jegliche Interessenkonflikte adressieren. Dies wird auch bei 
Friedbergs (1995, 128) Konzept des “politischen Tauschs” deutlich, welcher in erster 
Linie auf die Veränderung von Machtstrukturen und dabei allenfalls mittelbar auf den 
Erhalt von Ressourcen, den „ökonomischen Tausch“, ausgerichtet ist. 

Abgrenzungsmerkmal „Macht“ 

Das Machtkonzept ist im Rahmen mikropolitischer Ansätze so zentral, dass eine 
verbreitete Sichtweise (vgl. Piery 1986, S. 176) Mikropolitik mit Prozessen der 
Akquirierung, Entwicklung und dem Einsatz von Macht gleichsetzt. Stellvertretend soll 
hier die bekannte Definition von Pfeffer (1981) angeführt werden: 
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„Organizational politics involves those activities taken within organizations to acquire, 
develop, and use power and other resources to obtain one’s preferred outcomes in a 
situation in which there is uncertainty or dissensus about choices.“ (Pfeffer 1981, S. 7) 

Wie zentral der Machtbegriff für die Definition und Abgrenzung des Mikropolitischen 
in Organisationen ist, zeigen weitere Definitionen wie bei Cobb und Margulies (1981, 
S. 50) oder Buchanan und Badham (2008, S. 11), welche Politik als „power in action“ 
(ebd.) beschreiben. Eine wesentliche definitorische Stärke des Attributs „Macht“ stellt 
die Möglichkeit einer Gegenposition zur Mikropolitik dar, welche in einer 
rationalitätsorientierten Perspektive (vgl. Neuberger 1995, S. 52) gesehen wird: 
Innerhalb der an Rationalität und Rationalisierung orientierten bürokratischen 
Organisationstheorie erfolgt Handeln in Anerkennung von Sach-Zwängen, durch 
„herrschaftsfreie Kommunikation“ (ebd.). Mikropolitisches Handeln ist dagegen in 
Abwesenheit der Machtkategorie nur schwer denkbar (vgl. Ortmann 1988, S. 19). 

Im Folgenden soll Macht somit als Bestandteil und Abgrenzungsmerkmal des 
Mikropolitischen betrachtet werden, wobei nicht dem Vorschlag von Mayes und Allen 
(1977) oder Mintzberg (1983) gefolgt werden soll, Politik lediglich als eine Variante 
von Machtausübung zu betrachten. Hiernach wäre Politik im Gegensatz zu Autorität 
oder formeller Macht als „informelle Macht“ zu bezeichnen, welche ihrer Natur nach 
illegitim ist (vgl. Piercy 1986, S. 177). Aufgrund der oben beschriebenen 
definitorischen Schwächen des Attributs „Illegitimität“ erscheint es als sinnvollerer 
Weg, Machteinsatz immer als politisch zu Betrachten. 

Abgrenzungsmerkmal „Akteursperspektive“ 

Auch wenn sich im Vergleich verschiedener mikropolitischer Perspektiven 
unterschiedliche Akzentuierungen bezüglich der Handlungsfreiheit des Akteurs 
erkennen lassen (vgl. Elšik 1997), dient das Merkmal der Akteursperspektive als 
zentrales Abgrenzungskriterium gegenüber dem Gegenpol mikropolitischer Ansätze – 
der strukturdeterministischen Ansätze (vgl. Neuberger 1995, S. 22). 
„Akteursperspektive“ bedeutet hierbei, dass im Gegensatz zu deterministischen 
Verhaltenstheorien mehr oder weniger große Freiheitsspielräume im Verhalten 
angenommen werden können (vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 25 ff.; Neuberger 1995, 
S. 26). „Dass vieles auch anders möglich und nicht determiniert ist […]“ 
(Küpper/Ortmann 1988, S. 8), darin sehen Küpper und Ortmann wiederum die 
Voraussetzung von Mikropolitik. 

Weil der individuelle Akteur aber stets auch strukturell beeinflusst ist, wird die 
Kategorie des „kollektiven Akteurs“ (vgl. Perrow 1970; Jones/Stevens 1999; Markham 
2000; Krishnan/Ulrich 2001, S. 13), ebenso wie verschiedene Rollenkonzepte (vgl. 
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Markham 2000) im Rahmen mikropolitischer Analysen vermehrt verwendet, auch wenn 
damit notwendigerweise eine Komplexitätsreduktion einhergeht (vgl. dazu kritisch 
Neuberger 1995, S. 26). 

Abgrenzungsmerkmal „Interessenkonflikt“ 

Politische Relevanz ergibt sich nach Neuberger (1995, S. 22), wenn „nicht die ‚Sache‘, 
‚das gemeinsame Ziel‘ oder individuelle Bedürfnisse das Handeln energetisieren, 
sondern wenn widerstreitende Anliegen um ihre Verwirklichung konkurrieren.“ (ebd.). 
Viele Definitionen enthalten eine Zweckgerichtetheit politischer Handlungen, wie etwa 
bei Salancik und Pfeffer (1977) erkennbar wird: 

„[…] politics is the ability of those who possess power to bring about the outcomes they 
desire.“ (Salancik/Pfeffer 1977, S. 3) 

Handlungen als solche sind demnach nicht per se politisch, sondern nur dann, wenn sie 
auf widerstreitenden Interessen gründen (vgl. Pfeffer 1981, S. 6; Piercy 1986, S. 180). 
So stellt Macmillan (1978) fest: 

„Political action takes place when an actor, recognizing that achievement of a goal is 
influenced by the behavior of other actors in the situation, undertakes action against the 
others to ensure that its own goals are achieved.“ (MacMillan 1978, S. 8) 

Durch seinen Gegenpart des „Konsens“ kann im Konzept des Interessenkonflikts (vgl. 
Putnam/Poole 1987, S. 552) somit ein sinnvolles Abgrenzungskriterium des 
Mikropolitischen gesehen werden. Sofern ein Konsens bezüglich Zielen und Mitteln 
besteht, besteht auch kein Bedarf an politischem Handeln (vgl. Buchanan/Badham 
2008, S. 13). Zwar werfen Buchanan und Badham ein, dass manche politische Taktiken 
auch verwendet werden, um Konflikte zu vermeiden. Dies mag in Bezug auf das 
Ausbrechen offen ausgetragener Konflikthandlungen zutreffen, setzt jedoch bereits das 
Erkennen eines zumindest latent vorhandenen Interessenkonflikts durch das agierende 
Subjekt voraus. Ein erweiterter Konfliktbegriff, welcher auch latent vorhandene 
Interessenkonflikte umfasst, kann somit als Bestandteil aller mikropolitischen 
Interaktionen betrachtet werden. 

Dem Interessenkonflikt als handlungsleitendes Faktum liegt die keineswegs triviale 
Annahme zugrunde, dass Handlungen stets auch durch Interessen beeinflusst werden 
(vgl. auch Allen et al. 1979, S. 77). Crozier und Friedberg vertreten die Ansicht, dass 
als empirisch beobachtbare Verhaltensregelmäßigkeiten von Akteuren lediglich so 
genannte „Strategien“ identifizierbar sind, wobei diese Strategien „keineswegs mit dem 
Willen identisch [sind], und […] auch nicht notwendig bewusst zu sein [brauchen].“ 
(Crozier/Friedberg 1979, S. 33). 
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3.3.3 Definition von Mikropolitik im Rahmen der Arbeit 

Im obigen Versuch einer konzeptionellen Abgrenzung wurde Mikropolitik als der 
Einsatz von Macht bezeichnet, welcher sich unter der Bedingung eines 
Interessenkonflikts im Handeln der beteiligten Akteure zeigt. Über diese 
Abgrenzungsmerkmale, die nun für eine definitorische Abgrenzung von Mikropolitik 
als geeignet identifiziert wurden, kann die im Rahmen dieser Arbeit zu verwendende 
Definition von Mikropolitik folgendermaßen formuliert werden. 

Mikropolitik ist Handeln, welches den Einsatz von Macht zur Lösung von 
Interessenkonflikten in Organisationen beinhaltet. 

Dabei ist es unerheblich, ob Interessenkonflikte offen oder latent sind, auf welchem 
Wege diese gelöst werden oder ob sie gleichzeitig neue Konflikte induzieren. Ebenso 
wenig spielt es eine Rolle, ob Individuen dabei „Eigeninteressen“ oder internalisierte 
Interessen „der Organisation“ verfolgen. 

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass die in dieser Arbeit zu verwendende Definition 
angesichts der definitorischen Vielfalt nicht als die allein mögliche betrachtet werden 
soll. Stattdessen spiegelt sie eine aus den heute vorhandenen mikropolitischen Ansätzen 
mögliche definitorische Ableitung wider, welche darüber hinaus das Kriterium der 
empirischen Beobachtbarkeit von Mikropolitik berücksichtigt. Gleichzeitig wird davon 
ausgegangen, dass Mikropolitik als Kombination mehrerer Merkmale (vgl. Neuberger 
1995, S. 22) nicht direkt beobachtbar ist, sondern aus empirisch erhobenen 
Informationen erst im Nachhinein erschlossen werden kann (vgl. Friedberg 1995, S. 
232). 

3.4 Das Machtkonzept aus der mikropolitischen Perspektive 

Anstelle eines vermutlich schnell den Rahmen dieser Arbeit sprengenden Überblicks 
auf die je nach Disziplin sehr unterschiedlichen Bedeutungen des Machtbegriffs (vgl. 
Neuberger 1995, S. 19) soll im Folgenden eine konzeptionelle Bestimmung von Macht 
im organisationstheoretischen respektive mikropolitischen Kontext erfolgen. Wie auch 
beim Konzept der Mikropolitik soll eine Konzeptionalisierung gewählt werden, welche 
die Möglichkeit der empirischen Beobachtung von Macht beinhaltet. Basierend auf dem 
Gedanken der situativen Natur von Macht als Interaktionsbeziehung sollen mit dem 
„Agenda setting“ und dem „Gatekeeping“ zudem zwei analytische Kategorien situativer 
Machtkonstellationen in den frühen Innovationsphasen abgeleitet werden. 

Trotz der Komplexität, welcher jede konzeptionelle Bestimmung von Macht begegnet, 
kann von drei relativ breit akzeptierten Definitionsmerkmalen ausgegangen werden 
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(vgl. Elšik 1997, S. 17). Erstens ist den meisten Machtkonzepten eine relationale 
Konzeptionalisierung im Sinne Dahls (1957) gemein: Macht manifestiert sich erst durch 
ihre Ausübung im Rahmen einer Akteursbeziehung, innerhalb derer Akteur A Akteur B 
dazu bringen kann, etwas zu tun, was dieser andernfalls nicht getan hätte (vgl. Dahl 
1957, S. 202 f.)8. Diese Sichtweise kann durchaus auch in Einklang mit Konzeptionen 
gebracht werden, welche Macht als „Fähigkeit“ sehen (vgl. stellvertretend Pfeffer 1981, 
S. 2), solange diese nicht als fixe Eigenschaft ihres Trägers, sondern situativ durch die 
jeweilige Akteursbeziehung bedingt, aufgefasst wird9

Da im Zusammenhang mit dem Begriff der Macht in Organisationen eine Reihe 
ähnlicher Konzepte Gebrauch finden, sollen diese im Folgenden mit dem Machtkonzept 
in Bezug gesetzt und, wo nötig, von diesem abgegrenzt werden. 

. Zweitens ist Macht 
instrumentell: Wird Mikropolitik als machtbasiertes Handeln verstanden (vgl. 
Cobb/Margulies 1981; Bacharach/Lawler 1980), dann werden Machtbeziehungen nicht 
zum Selbstzweck eingegangen, sondern um das Verhalten anderer zur Erreichung 
bestimmter Ziele zu beeinflussen (vgl. Elšik 1997, S. 17). Drittens ist Macht bi- 
respektive multilateral und stützt sich somit auf Gegenseitigkeit: Der Machthaber 
besitzt seine Macht nur in seiner Beziehung zum „Untergebenen“, ist von diesem also in 
gewisser Hinsicht wiederum abhängig (vgl. Neuberger 1995, S. 64). 

Der in Verbindung mit Macht häufig genannte Begriff der Abhängigkeit wird bei 
Emerson (1962, S. 32) mit Macht gleichgesetzt. Danach ist Macht gleich der 
Abhängigkeit eines Akteurs von einem anderen. Andere verwenden Abhängigkeit nicht 
als Machtsynonym, sondern sehen diese in einem kausalen Verhältnis als 
Machtdeterminante. So beobachten Pfeffer und Salancik (1978, S. xiii) auf 
interorganisationaler Ebene, dass die Abhängigkeit der Organisation A von 
Organisation B deren Macht gegenüber Organisation B verringert. In Bezug auf 
intraorganisationale Machtverteilungen stellen sie entsprechend fest, dass Individuen, 
Gruppen oder Abteilungen, welche imstande sind, für die Organisationen kritische 
Abhängigkeiten von der Umwelt zu reduzieren, mächtiger sind (vgl. ebd.). Bei 

                                                
8 Nach Prasad und Rubenstein (1992, S. 5) wird Macht als die Möglichkeit von A betrachtet, B zu 

Handlungen gegen dessen Willen zu bewegen, wobei A nicht gezwungen ist, sein Verhalten zu 
ändern. Mikropolitik wird dagegen als die Fähigkeit von A betrachtet, B zu Handlungen zu 
überzeugen, indem A sein eigenes Verhalten „gegen den eigenen Willen“ (ebd.) verändert, um B 
entgegenzukommen. Dies verdeutlicht den Charakter von Mikropolitik als Austauschbeziehung, als 
„quid pro quo“ (ebd.). 

9 Entsprechend betrachten Crozier und Friedberg (1979) Macht als „[…] nichts weiter als das immer 
kontingente Ergebnis der Mobilisierung der von den Akteuren in einer gegebenen Spielstruktur 
kontrollierten Ungewissheitszonen für ihre Beziehungen und Verhandlungen mit anderen 
Teilnehmern an diesem Spiel.“ (Crozier/Friedberg 1979, S. 54). 
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Bosetzky (1988) ist eine kausales Verhältnis insofern erkennbar, als er aus der Fähigkeit 
einzelner Organisationsmitglieder, kritische Unsicherheiten zu reduzieren, eine 
sogenannte „induzierte Autorität“ (Bosetzky 1988, S. 30) resultieren sieht. 

Damit stellt sich die Frage, in welcher Beziehung Macht und Autorität stehen. Nach 
Neuberger (1995, S. 55) und Bosetzky (1988, S. 28) kann Autorität als eine spezielle, 
legitimierte Machtvariante betrachtet werden. Bosetzky sieht einen „Teil der theoretisch 
vorhandenen Machtmenge [in Organisationen qua Autorität] fest an Personen und 
Positionen gebunden“ (Bosetzky 1988, S. 28), den anderen Teil „frei flutend [und 
somit] mikropolitischen Manipulationen“ (ebd.) zugänglich. Allerdings sind für 
Bosetzky manche Formen von Autorität ebenfalls in hohem Maße mikropolitisch 
formbar (vgl. ebd.). Ähnlich äußert sich Pfeffer (1981): 

„The distribution of power within a social setting can also become legitimated over time, 
so that those within the setting expect and value a certain pattern of influence. When 
power is so legitimated, it is denoted as authority.“ (Pfeffer 1981, S. 4) 

Bei Ortmann (1990, S. 25 ff.; vgl. auch Elšik 1997, S. 20) bilden dagegen so genannte 
autoritative Ressourcen neben allokativen Ressourcen und der Verwendung von 
Interpretations- und Legitimationsmustern (vgl. Ortmann 1990, S. 25 f.) einen von 
mehreren Bestandteilen einer Herrschaftsordnung. Diese findet wiederum ihren 
Ausdruck in der Ausübung von Macht (vgl. auch Giddens 1984, S. 149). Der „Besitz“ 
autoritativer Ressourcen, welcher hier ebenfalls auf der Kontrolle von für andere 
Akteure kritischen Unsicherheiten basiert, ist dabei nicht notwendigerweise legitimiert. 
Dem damit nicht eindeutig gelösten Abgrenzungsproblem begegnen Hickson et al. 
(1971, S. 218) mit einer zeitlichen Unterscheidung zwischen Macht und Autorität. 
Danach repräsentiert die jeweils aktuelle Autoritätsstruktur ein aufgrund laufender 
Machtverschiebungen stets veraltetes Abbild vergangener Machtverhältnisse. 

Ein weiteres ähnliches und oftmals als Synonym für „Macht“ verwendetes Konzept 
findet sich im Begriff des Einflusses (vgl. stellvertretend March 1955, S. 453). Bei 
Neuberger (1995, S. 55) indessen enthält Einfluss im Gegensatz zu Macht keine 
Drohung mit positiven oder negativen Sanktionen. Buchanan und Badham (2008, S. 12) 
betrachten Einfluss dagegen als Bestandteil einer jeden Handlung: Demgemäß umfasst 
jegliche soziale Interaktion quasi automatisch das Ausüben gegenseitigen Einflusses 
(vgl. Buchanan/Badham 2008, S. 14; Astley/Sachdeva 1984). Einfluss wird damit 
weiter als Macht gefasst, droht so im Rahmen mikropolitischer Ansätze allerdings auch 
seine Abgrenzungsfunktion zu verlieren. 

Analog zum Machtbegriff wird zudem vor allem im Angelsächsischen von Status 
gesprochen, etwa als Vergleichsgröße von Unternehmensbereichen (vgl. Cohen/Zhou 
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1991; Frank 1985; Hambrick/Cannella 1993; Kahn 2005; speziell im Bereich der 
Produktentwicklung vgl. Gupta/Raj/Wilemon 1986; Doyle/Hooley 1992; Song/Parry 
1997). Im Zuge solcher Studien wird Status oft als Synonym für Macht betrachtet (vgl. 
Kahn 2005, S. 516) und lässt sich ebenfalls nur in der relativen Betrachtung der Akteure 
zueinander bestimmen. Allerdings scheinen sich die genannten Studien tendenziell auf 
die strukturelle Perspektive zu konzentrieren und behandeln Status oftmals implizit als 
fixe Eigenschaft des Trägers, was der oben genannten relationalen Konzeptionalisierung 
von Macht widerspricht. 

Ungeachtet des Verhältnisses von Macht zu den diskutierten verwandten Begriffen 
sollte Macht in einen kausalen Bezug zum Handeln von Akteuren als einem, wie 
verdeutlicht wurde, weiteren zentralen Aspekt von Mikropolitik gesetzt werden. In 
diesem Zusammenhang stellt Thompson (1970, S. 92) fast mystisch die Frage, ob 
Macht als Reflektion der Dinge („reflection of things“ (ebd.)) oder im Sinne von 
„Energie“ (ebd.) als deren Ursache betrachtet werden sollte. Innerhalb der zumeist stark 
organisationssoziologisch geprägten mikropolitischen Ansätze wird diese Frage zumeist 
mittels der Idee der Dualität von Struktur (vgl. Giddens 1984) beantwortet, wobei 
Letztere mikropolitisch betrachtet vor allem als „Machtstruktur“ interessiert. Nach 
Giddens (1984, S. 149) setzt Handeln Struktur als Medium voraus, reproduziert diese 
jedoch wiederum10

„B kann durch sein Verhalten die Zielerreichung von A beeinträchtigen. Dies gelingt ihm 
umso mehr, indem er sein zukünftiges Verhalten für A unvorhersehbar macht. Damit 
schafft B für A eine (künstliche) Unsicherheitszone, die er kontrollieren kann.“ (Elšik 
1997, S. 17) 

. Im mikropolitischen Kontext kann diese Feststellung am Beispiel 
von Crozier und Friedbergs (1979, S. 50 ff.) so genannten „Unsicherheitszonen“ 
konkretisiert werden, aus denen Macht ihrer Ansicht nach resultiert: 

Mikropolitisches Handeln geht demnach also dem Schaffen von Unsicherheitszonen 
voraus, welche einem Akteur in seiner Beziehung zu anderen als Machtquellen dienen. 
Nach der Idee der Dualität von Struktur wird Handeln jedoch wiederum bestimmt durch 
organisationale Handlungsrestriktionen einer durch die in der Organisationsumwelt 
handlungsrelevanten Ungewissheiten11

                                                
10 Piercy (1986, S. 177) weist in diesem Zusammenhang auf das „Paradox“ (ebd.) hin, dass der ohnehin 

schon Mächtige relativ wenig Bedarf an mikropolitischem Handeln aufweist. 

 und durch Mikropolitik ausgehandelten (vgl. 
Elšik 1997, S. 17) Spielstruktur. So führt auch Piercy (1986) aus:  

11 vgl. hierzu beispielsweise die Studie von Homburg et al. (1999) zu den unternehmensexternen 
Machtdeterminanten von Marketingabteilungen 
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„Power may be seen an object in its own right, as a conditioner […], or indeed both.“ 
(Piercy 1986, S. 177) 

Da sich die empirische Erfassung von Akteursmacht an „indirekten“, beobachtbaren 
Sachverhalten orientieren sollte, schlägt Pfeffer (1981, S. 35 ff.; 1994, S. 54 ff.) eine 
Kombination aus mehreren Typen von Indikatoren vor: Diese umfassen mit den 
„reputational indicators“ (Pfeffer 1981, S. 54) die direkte Befragung der Akteure, etwa 
indem Mitarbeiter eine Rangliste der aus ihrer Sicht mächtigsten Abteilungen erstellen, 
„representational indicators“ (Pfeffer 1981, S. 57), die auf dem Erfassen formaler 
Positionen oder Mitgliedschaften in Entscheidungsgremien basieren, sowie die 
Beobachtung von Machtsymbolen, beispielsweise der Größe von Mitarbeiterbüros. 

Die häufigste Anwendung findet scheinbar die empirische Erfassung von Macht über 
ihre Determinanten (vgl. Pfeffer 1981, S. 48; 1994, S. 69 ff.) oder ihre Quellen (vgl. 
French/Raven 1959; Hinkin/Schriesheim 1989). Dies liegt vermutlich auch darin 
begründet, dass diese für den Forscher besser beobachtbar sind als das konkrete 
Ausüben von Macht, welches für Buchanan und Badham (2008, S. 11) eine prinzipiell 
beobachtbare, jedoch oft verdeckte Handlung darstellt. Die empirische Erfassung von 
Macht erfolgt deshalb meist über Kategorien verschiedener Machtquellen. Hinkin und 
Schriesheim (1989) schlagen auf der Grundlage von French und Raven (1959, S. 562) 
fünf faktorenanalytisch ermittelte so genannte „Machtbasen“ mit entsprechenden 
Itembatterien vor: „Reward power“, „Coercive power“, „Legitimate power“, „Referent 
power“ und „Expert power“12

Eine empirisch beobachtbare und im Rahmen mikropolitischer Ansätze prominente 
Unterscheidung von Machtquellen erlauben die bereits oben erwähnten, durch Crozier 
und Friedberg (1979, S. 50 ff.) vorgeschlagenen Unsicherheitszonen, welche Akteure 

. An den ursprünglichen „Machtbasen“ von French und 
Raven (1959) kritisieren Hinkin und Schriesheim (1989, S. 561) die mangelnde 
Konsistenz der diesen zugrunde liegenden Machtquellen. Als einheitliche Quelle der 
fünf Machtbasen wird hier die „possibility to administer tangible (‚things‘) or intangible 
(‚feelings‘) outcomes for another“ (Hinkin/Schriesheim 1989, S. 562) definiert, wobei 
jedoch keine konzeptionelle Trennschärfe zwischen Machtbasen und Machtquellen zu 
erkennen ist. 

                                                
12 Im Originalwortlaut werden diese Machtbasen wie folgt definiert: „Reward power is the ability to 

administer to another things he or she desires or to remove or decrease things he or she does not 
desire. Coercive power is the ability to administer to another things he or she does not desire or to 
remove or decrease things he or she does desire. Legitimate power is the ability to administer to 
another feelings of obligation or responsibility. Referent power is the ability to administer to another 
feelings of personal acceptance or approval. Expert power is the ability to administer to another 
information, knowledge or expertise.“ (Hinkin/Schriesheim 1989, S. 561) 
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gegenüber anderen Akteuren kontrollieren. Diese umfasst die Kontrolle von Expertise 
im Sinne von „Expertenmacht“, die Kontrolle organisationsinterner Informations- und 
Kommunikationskanäle, die Kontrolle von Umweltbeziehungen und die Benutzung 
organisatorischer Regeln, welche „auch neue Unsicherheiten aufbauen, indem offen 
bleibt, ob und wann sie ins Spiel eingebracht werden“ (Elšik, 1997, S. 18). Auf eben 
jene Kontrolle von Unsicherheitszonen bezieht sich auch Ortmann (1990, S. 19) mit 
einem Begriff der autoritativen Ressourcen, welche er um den Begriff der allokativen 
Ressourcen13

Wie oben verdeutlicht wurde, stellt Macht eine situative Interaktionsbeziehung und 
keine fixe Akteurseigenschaft dar. Aus diesem Grund soll hier argumentiert werden, 
dass eine empirische Erfassung von Macht im Kontext der frühen Phasen auf der Ebene 
situativer Konstellationen an verschiedenen Situationstypen erfolgen soll. Eine 
Betrachtung der frühen Innovationsphasen als, wie in Kapitel 4.1 dargestellt, 
mikropolitischer Entscheidungsprozess kann dabei nach folgenden, bislang vor allem in 
makropolitischen Ansätzen verwendeten Situationstypen (vgl. u. a. Tsebelis/Garrett 
1996; Hix 2005, S. 306) differenziert vorgenommen werden. 

 ergänzt. 

Situationstyp „Agenda setting“: Die so genannte „Agenda setting power“ 
(Tsebelis/Garrett 1996) kann denjenigen Unternehmensmitgliedern oder -bereichen 
zugeschrieben werden, welche gegenüber anderen die Macht besitzen, neue Inhalte auf 
die politische Agenda der frühen Innovationsphasen zu setzen. Es kann angenommen 
werden, dass sich diese Form situativer Macht in frühen Innovationsphasen vor allem 
bei der Ideengenerierung zeigt. 

Situationstyp „Gatekeeping“: In Anlehnung an Denzau und Mackay (1983) kann mit 
„Gatekeeping power“ die Macht bezeichnet werden, welche ein Unternehmensmitglied 
oder -bereich gegenüber anderen bei der Entscheidung über die Verwirklichung eines 
Politikinhalts in den frühen Innovationsphasen besitzt. Damit verbunden ist auch die 
Macht, Änderungen an deren Inhalt zur Bedingung für die eigene Zustimmung zu 
machen (vgl. Tsebelis/Garrett 1996). Es kann angenommen werden, dass diese situative 
Machtvariante in der Nähe zu Letztentscheidungen über die Verwirklichung von 
Produktinnovationen und der entsprechenden Ressourcenallokation relevant ist. 

Durch die Kombination der verschiedenen Machtindikatoren mit den vorgestellten 
Machttypen können, wie in Tabelle 3.1 dargestellt, situationsbezogene Indikatoren von 
Macht in den frühen Innovationsphasen formuliert werden. Zum einen bieten diese in 
                                                
13 Letztere meinen die „Fähigkeit zur Veränderung und Zuweisung (Allokation) von materiellen 

Objekten und damit zur sozialen Organisation von Raum und Zeit, von sozialen Beziehungen und 
allgemein von Lebenschancen“ (Elšik 1997, S. 19). 
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gewissem Umfang Hinweise darauf, ob Handeln überhaupt machtbasiert14

Macht als situative 
Ressourcenkontrolle 

 im Sinne von 
Mikropolitik ist. 

Indikator Art des Indikators 

autoritativ 

Dimension „Rückgriff auf 
Expertenmacht“ 

Rückgriff auf im Situationstyp 
kritische Expertenmacht Machtdeterminante 

Dimension „Kontrolle von 
Informations- und 
Kommunikationskanälen“ 

Kontrolle von im Situationstyp 
kritischen Informations- und 
Kommunikationskanälen 

Machtdeterminante 

Dimension „Kontrolle von 
Umweltbeziehungen“ 

Kontrolle von im Situationstyp 
kritischen Umweltbeziehungen Machtdeterminante 

Dimension „Benutzung 
organisatorischer Regeln“ 

Benutzung von im Situationstyp 
kritischen organisatorischen 
Regeln 

Machtdeterminante 

unspezifisch 

Formelle Beteiligung eines 
Akteurs an kollektiven 
Entscheidungen, die dem 
Situationstyp entsprechen 

repräsentativ 

Akteur besitzt laut Auskunft 
Anderer situative Macht 
gegenüber Anderen / andere 
Akteure sind von ihm abhängig 

reputativ 

allokativ 

Kontrolle materieller 
Ressourcen 

Formelle 
Entscheidungsbefugnis über 
Gewährung materieller 
Projektressourcen 

repräsentativ 

Tabelle 3.1: Machtindikatoren für die Situationstypen „Agenda setting“ und „Gatekeeping“ in 
den frühen Innovationsphasen 

Zum anderen können sie einer empirischen Erfassung15

                                                
14 Eine Erfassung von in organisationalen Tiefenstrukturen verankerter Macht kann darüber nicht 

erfolgen, da diese als Teil der als selbstverständlich wahrgenommenen sozialen Realität (vgl. 
Bloor/Dawson 1994, S. 279; Buchanan/Badham 2008, S. 53) in der Regel von den Beteiligten selbst 
nicht wahrgenommen wird. 

 der situationsbezogenen, 
relativen Macht von Akteuren dienen. „Relativ“ bedeutet, dass die Macht eines Akteurs 
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erst durch die Anwendung der Indikatoren auf die in der jeweiligen Situation relevanten 
anderen Akteure und der anschließenden Betrachtung des Machtverhältnisses erfasst 
werden kann. Macht als situationsabhängige, autoritative Ressourcenkontrolle zeigt sich 
zum einen über ihre Determinanten als potenzieller Rückgriff auf eine oder mehrere der 
vier Machtquellen von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.). So kontrolliert 
beispielsweise ein Fachpromotor die technische Expertise als Unsicherheitsquelle, 
welche seine Macht gegenüber Opponenten in „Agenda setting“-Situationen erhöht. 
Zum anderen zeigt sich Macht als autoritative Ressourcenkontrolle repräsentativ in der 
formellen Beteiligung eines Akteurs an Entscheidungssituationen, welche dem 
jeweiligen Situationstyp entsprechen. Wenn beispielsweise ein Fertigungsbereich in 
Entscheidungsgremien über die Verwirklichung von Produktinnovationen vertreten ist, 
dann kann diesem im Situationstyp „Gatekeeping“ gegenüber nicht beteiligten 
Unternehmensbereichen eine größere repräsentative Macht zugeschrieben werden. 
Zudem kann die Macht von Akteuren wie oben erwähnt reputativ beobachtet werden, 
etwa indem beispielsweise Personen aus demselben Unternehmen Aussagen darüber 
treffen, welche Abteilung die größte Macht bei der Ideengenerierung ausübt. 

Macht in Form allokativer Ressourcenkontrolle besitzt in den frühen Innovationsphasen 
insbesondere als Budgethoheit Relevanz. So kann beispielsweise angenommen werden, 
dass ein Zentralbereich, dem weitgehende Kompetenzen hinsichtlich der Funktion des 
Innovationscontrollings zugeschrieben werden können, in „Gatekeeping“-Situationen 
eine wesentliche Macht auf die Projektauswahl ausübt. Vermutlich beeinflusst ein 
Akteur mit allokativen Befugnissen jedoch auch bereits in „Agenda setting“-Situationen 
das Verhalten der anderen Unternehmensmitglieder, indem dessen Reaktion antizipiert 
wird. Somit ist davon auszugehen, dass sich die Wirkung allokativer 
Ressourcenkontrolle stets sowohl in „Agenda setting“-Situationen als auch in 
„Gatekeeping“-Situationen bemerkbar macht. 

3.5 Akteure: Kollektive Entitäten und individuelle Rollenkonzepte 

Mikropolitischen Akteurskonzepten ist gemein, dass sie den Akteur innerhalb seiner 
Organisation nicht als anonymen Funktionsträger betrachten, sondern als „aktive 
Person, die durch ihr Handeln Bedingungen schafft oder verändert“ (Neuberger 1995, S. 
25). Nach Friedbergs (1988, S. 40) Ansatz liegen Organisationen stets menschlich 

                                                                                                                                          
15 Die vorgeschlagenen Indikatoren sollten ausschließlich im Rahmen qualitativer Analysen wie der in 

Kapitel 5 durchgeführten strukturierenden Inhaltsanalyse angewandt werden. Für quantitativ-
statistische Erhebungen wie bei Hinkin und Schriesheim (1989) sollten Machtindikatoren 
zusätzliche Bedingungen erfüllen (vgl. Gläser/Laudel 2007, S. 79). 
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strukturierte Handlungsfelder zugrunde, deren Erschaffung durch als relativ autonom 
betrachtete Akteure erfolgt. 

Die Akteurskategorie beinhaltet zwangsläufig eine Abstraktion beziehungsweise 
Reduktion, bei der niemals das Individuum in seiner ganzen Komplexität eingefangen 
wird. Bei mikropolitischen Ansätzen geht es in der Regel jedoch ebenso wenig darum, 
jeden Akteur gleichermaßen auf typische Attribute eines „Mikropolitikers“ zu 
reduzieren, wie etwa ein ausgeprägtes Streben nach Macht (vgl. Bosetzky 1988, S. 30 
f.). Vielmehr werden zum Zwecke der Analyse grundlegende Merkmale wie 
Handlungen, Interessen oder (Macht-)Beziehungen zu anderen Personen isoliert, welche 
den „Akteur aus seiner komplexen Geschichte und Situation herauslösen“ (Neuberger 
1995, S. 27). Bei Friedberg (1988, S. 49 ff.) erscheint diese Reduktion als eine 
Voraussetzung für die von ihm vorgeschlagene Forschungsstrategie eines 
„methodologischen Rationalismus“, innerhalb derer Strategien sowie Macht- und 
Abhängigkeitsstrukturen, beispielsweise auf Basis von Aussagen der beteiligten 
Akteure, rekonstruiert werden. 

Über die Sinnhaftigkeit einer Typisierung mikropolitischer Akteure scheint keine 
Einigkeit zu herrschen. So fordert Neuberger (1995, S. 26), dass eine nicht-
deterministische Perspektive keine nach Rollen typisierten, sondern konkrete Akteure in 
den Mittelpunkt stellen sollte, welche auch über das erwartete Handlungsrepertoire 
hinaus alternative Handlungsmöglichkeiten besitzen. Demgegenüber stehen die in 
mikropolitischen Kontexten genannten Rollenkonzepte wie der relevante Informationen 
kontrollierende „Gatekeeper“ (Mintzberg 1983, S. 184) oder „Boundary Spanner“ 
(Tushman 1977, S. 591 ff.; vgl. auch Rosenkopf/Nerkar 2001). Diese Rollen als Ganzes 
können zumindest als teilweise aktiv gewählt betrachtet werden. Somit lässt sich eine 
Typisierung nach Rollen durchaus mit akteurszentrierten Ansätzen in Einklang bringen.  

Dies trifft auch auf die speziell im Kontext der frühen Innovationsphasen genannten 
Akteursrollen der Promotoren16

                                                
16 Witte (1973) definiert Promotoren als „Personen, die einen Innovationsprozess aktiv und intensiv 

fördern“ (Witte 1973, S. 15 f.), und Opponenten als Mitarbeiter, welche im Gegensatz zum 
Promotor zur Erhaltung des Status Quo oder aber zur Realisierung anderer Pläne beitragen (vgl. 
Witte 1973, S. 7). 

 bzw. Opponenten (vgl. Witte 1973; 
Rost/Hölzle/Gemünden 2006) und ihrem angelsächsischen Pendant der „Product 
Champions“ bzw. „Antagonists“ (vgl. u. a. Maidique 1980; Jones/Stevens 1999, S. 174; 
Markham 2000; Rost/Hölzle/Gemünden 2006, Price et al. 2009, S. 167) zu, welche die 
Realisierung von Ideen im Unternehmen fördern. So heben Rost, Hölzle und Gemünden 
(2006) mit ihrer Definition auf die Freiwilligkeit der Rollenwahl ab, indem sie deren 
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bedeutendste Leistung darin sehen, „unter freiwilligem Einsatz von besonderem 
Engagement zur Überwindung [von] Hindernissen beizutragen“ (Rost/Hölzle/ 
Gemünden 2006, S. 3). Unter der Annahme arbeitsteiliger Promotorenrollen wird der 
Einsatz von Macht jedoch lediglich dem so genannten „Machtpromotor“ (Witte 1973, S. 
17; vgl. auch Rost/Hölzle/Gemünden 2006, S. 4) zugeschrieben, die Einordnung in 
einen genuin mikropolitischen Kontext bislang jedoch nicht vorgenommen. Anders 
verhält sich dies mit der Beschreibung der „Product Champions“ und dem Gegenpart 
der „Antagonists“ durch Jones und Stevens (1999, S. 174), Markham (2000) und Price 
et al. (2009, S. 168). Markham (2000) betrachtet diese Rollen als notwendigerweise 
politisch: 

„Individuals in general management, marketing, production, and customer service 
undertake corporate political roles of championing and antagonism in support of or 
opposition to research and development […] projects.“ (Markham 2000, S. 429) 

Da die entsprechenden Konfliktlinien in vielen Fällen an Abteilungsgrenzen verlaufen, 
wird das Akteurskonzept oftmals weiter abstrahiert, indem über individuelle Akteure 
hinaus auch kollektive Akteure als Analyseeinheiten betrachtet werden (vgl. Perrow 
1970; Homburg et al. 1999; Jones/Stevens 1999; Markham 2000; Olson 2001; Kahn 
2005; Papke-Shields/Malhotra 2008). Aufgrund typischer Abteilungsfunktionen 
vermutet etwa Markham (2000, S. 432 f.) generische, abteilungsspezifische Interessen 
der „Product Champions“ und sieht diese in seiner Untersuchung von 213 FuE-
Projekten in 21 großen US-amerikanischen Unternehmen teilweise bestätigt. Da die 
Abgrenzung kollektiver Akteure eine relative, interne Homogenität voraussetzt, 
Letztere jedoch situativ bedingt ist (vgl. Krishnan/Ulrich 2001, S. 13), erscheint es 
problematisch, die Bestimmung kollektiver Akteure a priori vorzunehmen. Zur 
Identifizierung von Gruppierungen, deren Präferenzen in Bezug auf den 
Betrachtungsgegenstand eine möglichst hohe interne Homogenität aufweisen, schlägt 
Pfeffer (1981, S. 36) deshalb ein heuristisches Vorgehen vor. Dies setzt wiederum ein 
konzeptionelles Verständnis von Interessen voraus, welches im Folgenden beschrieben 
wird. 

3.6 Interessen und Interessenkonflikte 

Wie bereits erwähnt, bilden Interessenkonflikte eine Voraussetzung jeder politischen 
Handlungsdimension. Analog zum Interessenbegriff im deutschsprachigen Raum wird 
im Angelsächsischen auch oft analog der Begriff der Ziele („Goals“) von Akteuren 
bemüht (vgl. stellvertretend Thompson 1977, S. 92; Putnam/Poole 1987, S. 552; 
Markham 2000, S. 431). Ein vom Untersuchungsgegenstand ausgehendes, 
theoriegeleitetes Interessenkonzept sollte, wie in Kapitel 4.3 noch deutlich wird, 
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zwischen langfristigen und projektspezifischen Interessen differenzieren. Langfristige 
Interessen können als mehreren Projektauswahlprozessen übergeordnete Motive im 
Sinne von Wertungsdispositionen der beteiligten Akteure (vgl. Nerdinger 2003, S. 98) 
verstanden werden. Projektspezifische Interessen können dagegen als situative 
Handlungsmotivation aufgefasst werden, die sich aus dem Zusammenfallen von Motiv 
und den das Motiv aktivierenden Merkmalen „einer aktuell wirksamen Situation“ 
(Nerdinger 2003, S. 99) im Projektauswahlprozess ergibt. 

Vor diesem Hintergrund kann somit auch zwischen langfristigen, tendenziell 
strukturellen Konfliktlinien und situationsgebundenen Konflikten in Projektauswahl-
prozessen unterschieden werden. Ausgehend von inkompatiblen Zielen sollten nach 
Putnam und Poole (1987, S. 552) die Tatbestände der Interdependenz und der 
Interaktion auftreten, um von einem Konflikt zu sprechen. Im Zuge der Definition von 
Mikropolitik wurde jedoch auf die Notwendigkeit eines erweiterten Konfliktbegriffs 
hingewiesen, welcher auch latent vorhandene Konflikte umfasst (vgl. auch Pondy 1972, 
S. 359). Da somit zumindest beobachtbare Interaktionen zwischen den Akteuren kein 
Bestimmungsmerkmal einer mikropolitischen Situation darstellen, man denke hier nur 
beispielsweise an den Begriff der „Hidden agenda“, rückt das Merkmal konfligierender 
Interessen umso mehr in den Fokus einer empirischen Erfassung von Mikropolitik. Die 
Forderung nach beobachtbaren Definitionskriterien des Mikropolitischen außerhalb 
subjektiver Intentionen der Akteure, wie sie etwa Mayes und Allen (1977, S. 674) 
erheben, stellt im Rahmen dieser Arbeit daher keinen gangbaren Weg dar. 

Dass sich insbesondere latente Interessenkonflikte nicht an konkreten Handlungsweisen 
festmachen lassen, stellt den Forscher vor das Problem der mangelnden Beobachtbarkeit 
von Mikropolitik. Erstens besitzen latente Konflikte erst dann Auswirkungen auf das 
Handeln, wenn zumindest eine der potentiellen Konfliktparteien die Interessen der 
anderen Konfliktpartei als konfligierend wahrnimmt. Doch selbst hier muss der Konflikt 
nicht eine manifeste oder offene Form annehmen, da die aus Akteurssicht beste 
Handlungsstrategie mitunter gerade im Nicht-Handeln bestehen kann. Eine weitere 
Barriere der Beobachtbarkeit von Interessen wohnt Methoden wie dem 
Experteninterview inne (vgl. dazu kritisch Meuser/Nagel 2009, S. 42 ff.): Mitarbeiter, 
welche aktiv an einem Projektauswahlprozess partizipierten, können nur begrenzt als 
„Experten“ für die Interessen anderer Beteiligter betrachtet werden. Selbst in Bezug auf 
ihre eigenen Interessen und Handlungsstrategien gibt es keinen Grund anzunehmen, 
dass diese dem handelnden Experten immer bewusst waren (vgl. Crozier/Friedberg 
1979, S. 33). Dies zeigt sich beispielsweise im Phänomen des nachträglichen 
Rationalisierens der Beweggründe für vergangene Handlungen. 
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Aus den genannten Gründen können empirische Interessen und Interessenkonflikte erst 
nach der Gesamtanalyse und -interpretation eines mikropolitischen Systems erschlossen 
werden (vgl. Friedberg 1995, S. 232). Somit bildet erst der Vergleich von Aussagen 
mehrerer in den frühen Innovationsphasen beteiligter Unternehmensmitglieder sowohl 
zu ihren Interessen als auch den Interessen anderer Akteure, sowie die Interpretation 
dieser Aussagen vor dem Hintergrund der im Unternehmen wirksamen 
Machtstrukturen, Regelsysteme und Konfliktlinien, einen aussagekräftigeren Indikator 
für die empirisch vorhandenen Interessen und Interessenkonflikte. Aus den genannten 
forschungspraktischen Gründen kann dabei jedoch keine weitergehende, wie von 
Neuberger (1995, S. 36) vorgestellte Differenzierung nach fremden Interessen, die als 
Zumutung oder Zwang erfahren werden und eigenen Interessen im Sinne von 
Autonomie, vorgenommen werden, da fremde Interessen beim handelnden Subjekt 
bereits verschieden stark internalisiert sein können (vgl. auch Neuberger 1995, S. 43). 

3.7 Spiel, Taktik und Strategie als Konzepte zur Einordnung mikropolitischer 
Handlungen 

Die Handlungskategorie ist für die Untersuchung von Mikropolitik in Unternehmen 
unerlässlich. Wie bereits verdeutlicht wurde, lässt sich Mikropolitik als Prozess erst 
durch die Ergänzung des an Beziehungsstrukuren orientierten Machtkonzepts um 
mikropolitische Handlungskonzepte verstehen. Dies gilt umso mehr für die frühen 
Innovationsphasen, welche im Vergleich zu anderen Geschäftsprozessen als wenig 
strukturiert charakterisiert werden können (vgl. Lühring 2007, S. 141). Im Folgenden 
sollen bestehende Konzepte der Einordnung mikropolitischer Handlungen vorgestellt 
und im Hinblick auf eine theoretische und empirische Analyse der frühen 
Innovationsphasen bewertet werden.  

Mikropolitische Spiele 

Der Spielbegriff geht auf Crozier und Friedberg (1979) zurück, für die das Spiel „[…] 
mehr als ein Bild [ist], es ist ein konkreter Mechanismus, mit dessen Hilfe die 
Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und regulieren und sich doch dabei 
Freiheit lassen“ (Crozier/Friedberg 1979, S. 68). Dabei betrachten sie das Spiel gar als 
„das wesentliche Instrument organisierten Handelns“ (ebd.), welches „Freiheit und 
Zwang“ (ebd.) vereint. Obwohl das Spiel im Rahmen der Crozier und Friedberg‘schen 
Organisationsanalyse kein genuin mikropolitisches Konzept darstellt, wurde es wohl 
aufgrund der „großen Affinität“ (Ortmann 1988, S. 22) zu mikropolitischen Ansätzen 
bald von diesen adaptiert. Akteurshandeln kann mit dem Spielbegriff als „Verfolgung 
bestimmter Strategien angesichts bestimmter Spiele, Trümpfe, Spielsituationen und 
Spielregeln“ (Ortmann 1988, S. 21) verstanden werden. Eines der wesentlichen 
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Verdienste des mikropolitischen Spielbegriffs kann in der Abgrenzung mikropolitischer 
Handlungen von anderen handlungsbezogenen Konzepten gesehen werden, so etwa 
durch die Gegenüberstellung zum Spielkonzept der mathematischen Spieltheorie: Nach 
Ortmann sind mikropolitische Spiele im Gegensatz zu Letzteren „ungerechte (nicht-
faire) Spiele, d. h. bestimmte Spieler sind schon von den Spielregeln her durch 
geringere Gewinnchancen benachteiligt; nicht-symmetrische Spiele, d. h. ein Austausch 
der Spieler würde das Spiel verändern; unbestimmte Spiele, die mehrere Lösungen 
zulassen; Spiele mit unvollständiger Information; Spiele mit sowohl kontextabhängigen 
als auch persönlichen Zügen der Spieler [sowie] Spiele, in denen Täuschen oder Bluffen 
(Zurückhaltung, Filterung oder Verzerrung von Informationen) konstituierend sind.“ 
(Ortmann 1988, S. 21). Ein weiteres Verdienst des Spielbegriffs liegt, wie bei 
Mintzberg (1983, S. 188) illustriert, in der Möglichkeit der Kategorisierung 
mikropolitischer Handlungen nach dem Typ des Handlungs- respektive Spielziels, wie 
beispielsweise der Zugriff auf Ressourcen im Rahmen des bekannten Budgetspiels (vgl. 
Pfeffer/Salancik 1974; Pfeffer/Leong 1976; Mintzberg 1983, S. 197 f.). Problematisch 
erscheint bei Mintzberg jedoch die Begründung seiner getroffenen Auswahl an 
Spieltypen, sind doch prinzipiell beliebig viele Typen von Handlungszielen in 
Unternehmen vorstellbar, sofern keine Eingrenzung, beispielsweise auf bestimmte 
Situationen, erfolgt. Zudem reicht das Konzept nicht aus, um verschiedene 
Handlungsweisen zur Erreichung desselben Ziels einzufangen. Diese Lücke adressiert 
vielmehr das Konzept der mikropolitischen Einflusstaktiken, welches im Folgenden 
beschrieben werden soll. 

Mikropolitische Einflusstaktiken 

Mikropolitische Einflusstaktiken definiert Neuberger als „an andere adressierte und von 
diesen und Dritten interpretierte Handlungsmuster und -sequenzen, die die 
‚Zielpersonen‘ zum Werkzeug der Interessen des Akteurs machen wollen.“ (Neuberger 
2006, S. 85). Auch wenn die Erforschung interpersonaler Einflusstaktiken (vgl. 
stellvertretend Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980; Falbe/Yukl 1992; Yukl/Tracey 1992; 
Enns/Huff/Higgins 2003; Blickle 1997; 2004) nicht immer in einen direkten Bezug zu 
mikropolitischen Ansätzen gebracht wird, wird bei dieser Definition der Machteinsatz 
durch Instrumentalisierung anderer deutlich. Im Unterschied zum mikropolitischen 
Spiel kategorisieren Einflusstaktiken somit nicht Ziele, sondern Mittel zur 
Zielerreichung. Insbesondere verschiedene faktorenanalytische Studien identifizierten 
ausgehend von der initialen Studie von Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980) diverse 
so genannte Inventare häufig beobachteter Taktiken. Blickle (2004, S. 83) führt 
beispielsweise eine Liste von 13 häufig beobachteten Taktiken an. Diese umfasst 
Assertivität, Blockieren, Sanktionen, Tauschangebote, Einschmeicheln, Rationalität, 
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Koalitionsbildung, das Einschalten höherer Instanzen, inspirierende Appelle, 
Konsultation, persönliche Appelle und „Self-promotion“17

Mikropolitische Strategien 

. Für die Beantwortung der 
Frage, wie Mikropolitik in den frühen Phasen der Produktinnovation wirkt, bieten die 
existierenden Taktiken-Inventare sicherlich eine wertvolle Orientierung. Bestehende 
Fallstudien zu mikropolitischen Innovationsprozessen wie beispielsweise bei Pettigrew 
(1973, S. 168 ff.) verweisen allerdings auf die Herausforderung, höchst 
situationsgebundene Handlungen als solche zu verstehen und darin gleichzeitig 
verallgemeinerbare Handlungsmuster zu erkennen.  

Aufgrund der Relevanz des situativen Kontextes sollten Einzeltaktiken nicht isoliert 
betrachtet, sondern, um nicht in einen „elementaristischen Ansatz“ (Neuberger 2006, S. 
102) zu verfallen, durch den Begriff der Strategie ergänzt werden (vgl. Neuberger 2006, 
S. 107). Neuberger grenzt die Strategie von der Taktik anhand von fünf 
Unterscheidungsmerkmalen ab: 

„Anders als bei Taktiken sind bei Strategien immer auch der langfristige Atem und die 
Generalisierbarkeit mitgedacht. Es liegt ein (1) Langfristschema zugrunde, das (2) für 
verschiedene Szenarien Antworten bereithält und (3) eine bestimmte Aufeinanderfolge 
einzelner Operationen vorausplant. Für Strategien kann ein (4) leitendes Prinzip […] 
formuliert werden, das die Selektion, Kombination oder Sequenz von Taktiken begründet. 
Die einzelnen Taktiken stehen deshalb in einem ‚inneren Zusammenhang‘, oder - um 
dieses schwer operationalisierbare Merkmal, das ‚Stil‘ kennzeichnet, anders zu 
beschreiben - sie ‚passen zueinander‘, bilden eine (5) Ordnung oder ein Muster.“ 
(Neuberger 2006, S. 107) 

Das Konzept der Strategie gibt dem Forschenden ein wichtiges Instrumentarium an die 
Hand, um den Sinn und die Interessen, welche hinter Aussagen über berichtete 
Handlungen in den frühen Innovationsphasen stehen, zu erfassen. Gleichzeitig kann in 
dem Konzept eine Möglichkeit gesehen werden, die Vielfalt mikropolitischer 
Handlungen auf ein verallgemeinerungsfähiges Abstraktionsniveau zu verdichten, wie 
dies etwa Kipnis und Schmidt (2003, S. 448) am Beispiel von Strategien gegenüber 
Vorgesetzten demonstrieren. Die empirische Analyse im Rahmen dieser Arbeit wird 
sich somit auch von der Frage leiten lassen, mit welchen mikropolitischen Strategien in 
welchen den frühen Innovationsphasen eigenen Situationen operiert wird. 

                                                
17 „Self-Promotion“ besteht bei Blickle darin, „sich als kompetent, tüchtig und/oder erfolgreich [zu] 

präsentieren“ (Blickle 2004, S. 83). 
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3.8 Merkmale des Produktentwicklungsportfolios als (dys-)funktionale 
mikropolitische Phänomene 

Nachdem nun eine Abgrenzung der zentralen Konzepte mikropolitischer Ansätze 
erfolgte, kann vor diesem Hintergrund eine konzeptionelle Spezifizierung der 
möglichen Effekte von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio eines 
Unternehmens vorgenommen werden. In der Literaturanalyse in Kapitel 2 wurde bereits 
deutlich, dass Mikropolitik Bedingungen enthält, welche die Funktionalität des 
Produktentwicklungsportfolios positiv oder negativ beeinflussen können. Ebenso wurde 
deutlich, dass Funktionalität ebenso wie das „Gesamtunternehmensinteresse“ aus 
mikropolitischer Sicht eine relative, nicht absolut bestimmbare Größe darstellt. Aus 
diesem Grund verlangt eine Untersuchung der positiven und negativen Effekte zunächst 
eine definitorische Festlegung des Funktionalitätsbegriffs. Mintzberg (1983, S. 447) 
versucht sich an einer Ableitung allgemeiner Funktionalitäten eines politisierten 
Organisationstypus, welchen er als „Politische Arena“ bezeichnet. Diese basiert jedoch 
auf einer relativ engen Konzeption von Mikropolitik, welche sich vor allem durch 
offene, manifeste Konflikte in einer politisierten Organisation auszeichnet (vgl. 
Mintzberg 1983, S. 172): „Voices are loud, exits frequent, loyalty absent.“ (Mintzberg 
1983, S. 314). Nach Mintzberg (1983, S. 447) ist die „Politische Arena“ dann 
funktional, wenn sie  

- eine Neuordnung in einer Koalition, oder eine Veränderung der Konfiguration 
hervorruft oder beschleunigt, die durch einen fundamentalen Wandel bzw. eine 
Änderung der Machtkonstellation erforderlich wird, 

- einen früheren Wandelprozess in einer organisationalen Koalition korrigiert, der 
seinerseits dysfunktional war,  

- eine schwache Allianz darstellt, die gewissermaßen „natürliche“, ausbalancierte 
und untereinander unvereinbare Kräfte widerspiegelt, die auf die Organisation 
wirken, oder 

- das Ende einer in sich erschöpften Organisation beschleunigt. 

Allerdings setzt Mintzberg Funktionalität implizit mit Effektivität im Erreichen der 
Mission einer Organisation gleich. Die „Politische Arena“ kann funktional sein, „if it 
enables the organization to better pursue its mission in the long run“ (Mintzberg 1983, 
S. 447). Würde die Annahme der Existenz der einen Mission jedoch kritisch hinterfragt, 
erschienen auf diese Weise abzuleitende, allgemeine Funktionalitätskriterien 
problematisch. 

Aufgrund dieser Problematik soll Funktionalität im Rahmen dieser Arbeit auf eine klar 
umrissene Unternehmensfunktion bezogen werden. Da die gestaltungspraktische 
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Relevanz der Untersuchung bereits in erster Linie im Aufgabenfeld des Portfolio-
Managements in der Produktentwicklung verortet wurde, soll Mikropolitik in diesem 
Rahmen dann als funktional betrachtet werden, wenn sie dessen Ziele positiv 
beeinflusst. Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998, S. 19 f.) identifizierten, wie bereits 
erwähnt, empirisch drei übergeordnete Ziele des Portfolio-Managements in der 
Produktentwicklung: Die Wertmaximierung, die Ausgewogenheit der 
Ressourcenverteilung und die Ausrichtung an der Innovationsstrategie. Da sich die 
frühen Innovationsphasen insbesondere aus mikropolitischer Perspektive durch 
dezentrale Ereignisse im Unternehmen kennzeichnen, kann jedoch angenommen 
werden, dass das Produktentwicklungsportfolio erst mittelbar über die Auswahl 
einzelner Produktentwicklungsprojekte beeinflusst wird. Produktentwicklungsprojekten 
per se können damit noch keine eindeutig funktionalen oder dysfunktionalen Attribute 
zugeschrieben werden. Dies wird beispielsweise in der Gegenüberstellung von „Market 
pull“-Projekten und „Technology push“-Projekten durch Herstatt und Lettl (2006, S. 
147) ebenso deutlich wie in der Diskussion von Enkel (2006, S. 171 ff.) über die Vor- 
und Nachteile einer frühen Kundenintegration. Ebenso wenig lässt sich mit 
Projektmerkmalen wie der angestrebten Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils, den 
Entwicklungskosten oder dem Reifegrad der eingesetzten Technologien (vgl. 
Cooper/Edgett/Kleinschmitt 1998, S. 56), ja selbst der Erfolgswahrscheinlichkeit (vgl. 
Gassmann 2006, S. 7) keine generelle Verortung in einem Kontinuum zwischen 
Funktionalität und Dysfunktionalität vornehmen. Im Mittelpunkt der Analyse sollten 
also vielmehr mögliche Auswirkungen stehen, die Mikropolitik systematisch auf die 
relative Verteilung von Projektmerkmalen im Portfolio, und damit mittelbar auf die drei 
übergeordneten Ziele des Portfolio-Managements, besitzt. Diese Konzeption 
mikropolitischer (Dys-)Funktionalitäten aus Sicht des Portfolio-Managements ist in 
Abbildung 3.1 dargestellt. 

 Projektdauer bis zum
Produktionsstart

 Entwicklungskosten
 Angestrebte

Nachhaltigkeit des 
Wettbewerbsvorteils

 Reifegrad der
eingesetzten
Technologien

 (…)

 Wertmaximierung

 Ausgewogenheit

 Ausrichtungan der
Innovationsstrategie

Mikropolitik
in den frühen
Innovations-

phasen

Projektmerkmale Effektivität des Portfolio-
Managements

Abbildung 3.1: Mikropolitische (Dys-)funktionalitäten aus Sicht des Portfolio-Managements
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4 Theoretischer Bezugsrahmen 

Gegenstand dieses Kapitels ist es, theoriebasiert Annahmen zur übergeordneten 
Forschungsfrage abzuleiten, wie Mikropolitik das Produktentwicklungsportfolio in 
technologieintensiven Unternehmen beeinflussen kann. Die theoretische Analyse wird 
von einer kausalen Betrachtungsweise geleitet, die zur Aufstellung eines heuristischen 
Einflussmodells von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen führt. Dies bietet die 
Grundlage für die Formulierung der in Kapitel 5 zu beantwortenden empirischen 
Forschungsfragen. 

In Kapitel 4.1 werden die mikropolitischen als in einem weiteren Sinne 
verhaltenswissenschaftlich zu erklärenden Ursachen suboptimaler, also für ein 
effektives Portfolio-Management dysfunktionaler Projektauswahlprozesse in Form von 
Grundannahmen abgeleitet. Kapitel 4.2 beschäftigt sich, auf ein Modell von Pfeffer 
(1981) gestützt, mit der Beeinflussung des Politikgehalts von Projektauswahlprozessen 
durch strukturelle Kontingenzen. Für in den frühen Innovationsphasen typische 
kollektive Akteure lassen sich, wie in Kapitel 4.3 diskutiert, generische Bedürfnisse, 
Motive und projektspezifische Interessen mit Auswirkungen auf das 
Produktentwicklungsportfolio ableiten. In Kapitel 4.4 werden deduktiv mögliche 
Kausalmechanismen im Zusammenhang mit Akteursmacht in den frühen 
Innovationsphasen entlang der Dimensionen „Strukturelle Verankerung“ sowie 
„Dynamik“ bestimmt und in Kapitel 4.5 die Effekte mikropolitischer Handlungen 
diskutiert. Die Überlegungen zeigen schließlich, wie in Kapitel 4.6 beschrieben, die 
Notwendigkeit einer empirischen Identifizierung mikropolitischer Struktur-Handlungs-
Konstellationen auf, als deren Grundlage in Kapitel 4.7 ein heuristisches Modell des 
Einflusses von Mikropolitik auf kollektive Projektauswahlentscheidungen skizziert 
wird. 

4.1 Die frühen Innovationsphasen als kollektive Projektauswahlentscheidungen 

In diesem Kapitel werden grundlegende Gefahrenquellen für ein effektives Portfolio-
Management identifiziert. Diese lassen sich zunächst aus der Annahme ableiten, dass 
die Projektauswahl aus kollektiven Entscheidungsprozessen besteht (Kapitel 4.1.1). 
Diese Annahme erlaubt es, aus der Perspektive der verhaltenswissenschaftlichen 
Entscheidungstheorie verhaltenssteuernde Mechanismen zu identifizieren, anhand derer 
Mikropolitik als im weiteren Sinne motivationale Ursache suboptimaler 
Projektauswahlentscheidungen aus Sicht des Portfolio-Managements betrachtet werden 
kann (Kapitel 4.1.2). 
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4.1.1 Projektauswahlprozesse als Entscheidungsprozesse in den frühen 
Innovationsphasen: Grundannahmen 

Auf der Basis empirischer Untersuchungen lassen sich bereits einige Grundannahmen 
zur Beschreibung der frühen Innovationsphasen treffen, auf denen ein mikropolitisches 
Modell der Projektauswahl in der Produktentwicklung aufbauen kann. Diese 
Annahmen, welche die Wahl einer verhaltenswissenschaftlichen Perspektive im 
weiteren Verlauf der Untersuchung begründen, sollen im Folgenden abgeleitet werden. 

Wesentlich erscheint zunächst die Annahme, dass an den frühen Innovationsphasen in 
der Regel eine größere Zahl an Akteuren beteiligt ist als an anderen Prozessen im 
Unternehmen. Dies lässt sich zum einen präskriptiv anhand von situativen Ansätzen 
begründen, welche die eher durch Nicht-Routineaufgaben gekennzeichneten frühen 
Phasen durch eine geringere Zentralisierung von Entscheidungen (vgl. Herstatt/Verworn 
2007, S. 140 f.) und eine entsprechende cross-funktionale Integration (vgl. u. a. 
Song/Xie 2000; Sherman/Berkowitz/Souder 2005) besser bewältigt sieht. Deskriptiv 
stellen Van de Ven et al. (1999) im Rahmen ihrer bereits erwähnten MIRP-Erhebungen 
zudem fest, dass am Innovationsprozess in der Regel eine große Anzahl von Personen 
beteiligt ist: 

„The process does not conform to the Western cultural practice of attributing innovation 
to the discrete acts of a single entrepreneur on a particular date and at a particular place.“ 
(Van de Ven et al. 1999, S. 10) 

Besondere Relevanz bei der Erklärung des Zustandekommens von Innovationen besitzt 
deshalb das Konzept der kollektiven Entscheidungen (vgl. Zaltman/Duncan/Holbek 
1973, S. 82), bei denen (Vor-)entscheidungen über die Realisierung entweder durch 
Mehrheitsentscheid oder durch Konsens getroffen werden. Somit kann folgende 
Grundannahme für das hier abzuleitende theoretische Modell getroffen werden: 

Projektauswahlprozesse in der Produktentwicklung werden durch mehrere 
Akteure beeinflusst, welche die frühen Innovationsphasen durch ihr Handeln 
mitgestalten. 

Die frühen Phasen der Produktinnovation sind zumeist dadurch gekennzeichnet, dass 
mehrere Projektideen bzw. -vorschläge sowie laufende Projekte miteinander um 
denselben Ressourcenpool konkurrieren (vgl. Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 56). Die 
Knappheit der zu Verfügung stehenden Ressourcen in der Produktentwicklung 
beeinflusst somit bereits wesentlich die Entscheidungen in den frühen 
Innovationsphasen (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 17). Als weitere 
Grundannahme kann somit formuliert werden: 
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Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung werden durch die 
Knappheit der zur Verfügung stehenden Ressourcen beeinflusst. 

Auch außerhalb der mikropolitischen Literatur wird angenommen, dass 
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung nicht zuletzt aufgrund der 
knappen Ressourcen durch inhärente Zielkonflikte gekennzeichnet sind, welche sich 
allein schon aus den unterschiedlichen beteiligten Funktionen ergeben (vgl. 
Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997, S. 38; Krishnan/Ulrich 2001, SS. 10, 13). So 
sehen Krishnan und Ulrich (2001, S. 13) beispielsweise einen inhärenten Konflikt 
zwischen einer markt- bzw. Marketing-getriebenen hohen Anzahl an Produktvarianten 
auf der einen und einer effizienten Produktion auf der anderen Seite. Typische 
Zielkonflikte ergeben sich zudem aus den unterschiedlichen Zeit- und 
Planungshorizonten der beteiligten Bereiche (vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 147). An 
dieser Stelle kann daraus folgende Grundannahme abgeleitet werden: 

Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung können inhärente 
Zielkonflikte aufweisen. 

Zudem wird deutlich, dass einzelne Projektauswahlentscheidungen im Unternehmen 
nicht losgelöst voneinander betrachtet werden können, sondern sich gegenseitig 
beeinflussen. Dies resultiert nicht nur aus dem Zugriff auf oftmals denselben Pool an 
finanziellen Ressourcen, Technologien oder technischen Entwicklungsressourcen (vgl. 
Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 10; Krishnan/Ulrich 2001, S. 7; Chao/Kavadias, 
2008), sondern auch aus möglichen Synergien, oder umgekehrt, 
Kannbalisierungseffekten zwischen Projekten (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, 
S. 10; Krishnan/Ulrich 2001, S. 11). Aus diesem Grund schenkt vor allem die Literatur 
aus dem Bereich der Operation Research dem Multiprojektmanagement viel Beachtung 
(vgl. u. a. De Maio/Verganti/Corso 1994, Martino 1995, Martinsuo/Lehtonen 2007). Da 
die Ressourcen, die auf verschiedene Projekte verteilt werden können, begrenzt sind, 
besteht die Entscheidung oftmals nicht darin, ob eine einzelne Projektidee durchgeführt 
wird oder nicht, sondern welche von mehreren bekannten Projektalternativen den 
Ressourcenzuschlag erhält (vgl. Martinsuo/Lehtonen 2007, S. 57). Hinzu kommt, dass 
wie bereits oben erwähnt, neue Projektideen mit bereits laufenden Projekten 
konkurrieren können (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 2002a, S. 184). Eine weitere 
Grundannahme kann damit lauten: 

Innerhalb eines Unternehmens sind Projektauswahlentscheidungen in der 
Produktentwicklung interdependent. 

Letztlich sind Projektauswahlentscheidungen abhängig von verschiedenen Merkmalen 
der Projektidee, zu denen im Normalfall nicht nur der angestrebte, in 
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Konzeptbeschreibungen oder Pflichtenheften konkretisierte Inhalt der 
Produktinnovation, sondern auch die in Projektplänen dargestellte Organisation und das 
Management von Entwicklungsprojekten zählen (vgl. Ozer 2005, S. 787 ff.; 
Krishnan/Ulrich 2001, S. 7 ff.). Krishnan und Ulrich (2001, S. 7) identifizieren eine 
Reihe generischer, vom spezifischen Entwicklungsgegenstand unabhängiger Fragen, 
welche typischerweise im Vorfeld der Projektauswahlentscheidung beantwortet werden. 
Diese betreffen unter anderem die Spezifikation des angestrebten Prototypen, die Höhe 
der kalkulierten Ressourcen, die benötigten Technologien, die personelle Besetzung des 
Entwicklungsteams, der Ort der Entwicklung, die zu verwendende 
Entwicklungsmethode und die Festlegung der Projektmeilensteine. Mit anderen Worten 
kann die frühe Phase also als eine Reihe von Vorentscheidungen beschrieben werden, 
welche die Projektauswahlentscheidung beeinflussen (vgl. Krishnan/Ulrich 2001)18

Die Relevanz des Entscheidungskonzepts wird ebenso in kausalen Erklärungen 
unterschiedlicher Bewertungen von Projekt- oder Produktideen sichtbar. So 
kategorisiert etwa Ozer (2005, S. 786 ff.) auf der Grundlage einer Literaturanalyse 
unternehmensinterne Einflussfaktoren der Bewertung in aufgabenbezogene Faktoren, 
darunter die Komplexität der zu bewertenden Idee, den Konsens über Wert der Idee, die 
Informationsknappheit und die Eindeutigkeit des Evaluationsvorgangs sowie 
Entscheidungsträger-bezogene Faktoren, darunter die Expertise und die Diversität

.  

19

                                                
18 Eine andere Akzentuierung, die jedoch nicht notwendigerweise im Widerspruch mit der genannten 

Sichtweise steht, stellt die weniger akteurszentrierte „Information-processing View“ (vgl. 
Brown/Eisenhardt 1995; Herstatt/Verworn 2007, S. 113) dar. Diese betrachtet den 
Innovationsprozess als „einen Prozess der Informationsgewinnung und -verarbeitung bzw. der 
Unsicherheitsreduktion“ (Herstatt/Verworn 2007, S. 113). 

 der 
an der Bewertung Beteiligten. Zudem sind für Ozer Faktoren, welche die Erhebung und 
die Aggregation der benötigten Informationen betreffen, für die Bewertung von 
Produktideen relevant. Auch wenn hier offensichtlich wird, dass Ozers Beitrag 
grundsätzlich dem Operations Research mit seiner tendenziellen Konzentration auf die 
präskriptive Entscheidungstheorie zugeordnet werden kann, fußt seine theoretische 
Analyse auf einer breiten Basis empirisch beobachteter Projektauswahlprozesse. Bei der 
Frage nach den Ursachen dieser unternehmensinternen Einflussfaktoren können 
sämtliche als aus Vorentscheidungen resultierend betrachtet werden, in gewissem 
Umfang selbst die Informationsknappheit und die Diversität der an der Bewertung 
Beteiligten. Somit kann an der Kategorie „Entscheidung“ als erklärungsmächtiges 

19 Indem er sich auf die „Information-processing View“ und die „Dependence Theory“ (vgl. u. a. 
Dougherty/Heller 1994) bezieht, erhöht die Diversität der Expertise der beteiligten 
Entscheidungsträger für Ozer (2005, S. 792) die „Akkuratheit“ der Entscheidungen. 
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Konzept zur Beschreibung der frühen Phasen des Innovationsprozesses festgehalten 
werden. An dieser Stelle lässt sich folgende Grundannahme formulieren: 

Die frühen Phasen des Innovationsprozesses können als eine Reihe von 
Entscheidungen beschrieben werden, welche die Projektauswahlentscheidung 
beeinflussen. 

Insgesamt verdeutlichen die nun aus der Literatur zu Projektauswahlprozessen 
abgeleiteten Grundannahmen die Fruchtbarkeit eines theoretischen Zugangs über die 
verhaltenswissenschaftliche Perspektive der Organisation (vgl. u. a. Nerdinger 2003), 
insbesondere der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (vgl. u. a. Berger 
und Bernhard-Mehlich 2006, S. 169), zu denen letztlich auch die mikropolitischen 
Ansätze gezählt werden können (vgl. Bogumil 2001, S. 31)20

4.1.2 Projektauswahlprozesse aus der Perspektive der 
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie 

. Im nächsten Kapitel 
sollen auf Basis der formulierten Annahmen verhaltenswissenschaftliche Erklärungen 
kollektiver Projektauswahlentscheidungen beschrieben werden. 

Wie nun argumentiert wurde, können die frühen Innovationsphasen als kollektive 
Entscheidungsprozesse betrachtet und somit aus der Perspektive der 
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie analysiert werden. Letztere ist 
insofern deskriptiv, als sie etwa in Abgrenzung zu präskriptiven Ansätzen des 
Operations Research nicht die Entscheidungslogik, sondern menschliches 
Entscheidungsverhalten auf empirischer Basis untersucht (vgl. Berger/Bernhard-
Mehlich 2006, S. 169). Grundsätzlich steht dabei die Frage im Mittelpunkt, „wie 
Organisationen ihren Bestand durch Anpassung an eine komplexe und veränderliche 
Umwelt sichern.“ (ebd.). Aus Sicht des Portfolio-Managements suboptimale 
Projektauswahlentscheidungen des „Unternehmens“ können damit über zwei 
grundlegende menschliche Eigenschaften erklärt werden: erstens die begrenzten 
Informationsverarbeitungskapazitäten und zweitens die begrenzte Motivation, für die 
Ziele der Organisation zu handeln (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 169; 
Schreyögg 1999, S. 426 f.; Nerdinger 2003, S. 24). Analog wird hier auch zwischen 
kognitiven Prozessen und das (Entscheidungs-)Verhalten aktivierenden Prozessen 
unterschieden (vgl. Nerdinger 2003, SS. 24, 56). Wie im Folgenden dargestellt, sind 
davon die Informationsaufnahme und -verarbeitung, die Informationsteilung und die 
Aktivierung von Verhaltensweisen in den frühen Innovationsphasen beeinflusst. 
                                                
20 Als weitere verwandte organisationstheoretische Ansätze nennen Bogumil und Schmid (2001, S. 31) 

an dieser Stelle die strategische Organisationsanalyse und die Konfigurationsanalyse. 
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Informationsaufnahme und -verarbeitung 

Kognitive Prozesse umfassen die menschlichen Prozesse der Wahrnehmung, welche in 
Verbindung mit Informationsverarbeitung, Denken, Lernen und Gedächtnis zu 
betrachten sind. Wahrnehmung bedeutet stets eine selektive Informationsaufnahme und 
erfolgt vor dem Hintergrund bestehenden Wissens über die Welt, sogenannten 
„Schemata“ (Nerdinger 2003, S. 24, S. 57). In der verhaltenswissenschaftlichen 
Entscheidungstheorie wird dies anhand des Konzepts der „begrenzten Rationalität“ 
beschrieben (vgl. u. a. Simon 1976). Nach diesem Konzept verhindern kognitive 
Grenzen der Informationsaufnahme und -verarbeitung, dass das Individuum „objektiv 
rationale“ Entscheidungen treffen kann (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 2006, S. 177).  

Schemata besitzen in diesem Zusammenhang die Funktion, für den Entscheidungsträger 
dennoch eine gewisse Erwartungssicherheit über zukünftige Ereignisse herzustellen 
(vgl. Nerdinger 2003, S. 58 ff.). Es kann angenommen werden, dass Schemata gerade 
unter hohen Unsicherheiten, wie sie besonders in den frühen Innovationsphasen zu 
beobachten sind (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 106; Herstatt/Verworn 2007, S. 114), 
eine besonders große Bedeutung zukommt, etwa bei der Projektion eines erfolgreichen 
Projekttyps auf die Erwartungen zukünftiger, ähnlicher Projekte. In der bekannten 
„Behavioral Theory of the Firm“ von Cyert und March (1963) lässt sich eine 
Beschreibung weiterer Mechanismen finden, welche dem Individuum Entscheidungen 
trotz begrenzter Rationalität erlauben (vgl. Cyert/March 1992, S. 164 ff.). Dabei wird 
vor allem die kognitive Verzerrung von Informationen durch den Entscheidungsträger 
ersichtlich, etwa vor dem Hintergrund bestehender Erfahrungen oder 
Ausbildungsschwerpunkte oder der lokalen, bereichsspezifischen Suche nach 
Problemlösungen. Allein schon aufgrund der organisationsbedingten Arbeitsteilung und 
Spezialisierung kann davon ausgegangen werden, dass sich die bei der Entscheidung 
über eine Produktidee aktiven Schemata der beteiligten Organisationsmitglieder 
unterscheiden (vgl. dazu auch Lawrence/Lorsch 1967; Schreyögg 1999, S. 416 f.)21

                                                
21 Konflikte in Bezug auf die Auswahl von Produktentwicklungsprojekten sind somit bereits unter der 

Annahme denkbar, dass alle Akteure im Unternehmen ein und dasselbe übergeordnete Ziel 
verfolgen, jedoch kognitiv bedingt unterschiedliche Vorstellungen über die Wahl des „richtigen“ 
Mittels bestehen. Beispielsweise könnte die Vorentwicklung das Gesamtziel „Umsatzsteigerung“ 
durch neue Technologien, die Produktion dagegen durch eine kostengünstige Produktion erreichen 
wollen. 

. So 
wird beispielsweise eine Situation nachvollziehbar, in der die Vorentwicklung bei der 
Entscheidung über den Einsatz einer neuen Technologie vor allem an revolutionären 
Wandel, die Produktion dagegen an die dadurch notwendige Verbreiterung der 
Produktlinien denkt (vgl. Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997, S. 38). Mit Blick auf den 
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Einfluss kognitiver Beschränkungen auf Projektauswahlentscheidungen in der 
Produktentwicklung lässt sich also folgende Grundannahme formulieren: 

Projektauswahlentscheidungen und entsprechende Vorentscheidungen in der 
Produktentwicklung werden durch kognitive Beschränkungen respektive die 
selektive Informationsaufnahme und -verarbeitung der individuellen Akteure 
beeinflusst. 

Mit Blick auf Ozer (2005, S. 786 ff.) kann angenommen werden, dass davon in den 
frühen Innovationsphasen unterschiedliche Arten entscheidungsrelevanter Informa-
tionen betroffen sind. Als eine erste Kategorie können Informationen über die 
Projektidee bezeichnet werden. Zu einer zweiten zweite Kategorie zählen dann 
unmittelbar für die Ideenbewertung und Projektauswahlentscheidung benötigte, weitere 
Informationen wie das erwartete Umsatzpotenzial oder Erfahrungen mit vergangenen 
Projekten. Eine dritte Kategorie bilden Informationen über den („besten“) Prozess, etwa 
über den Evaluationsvorgang oder die Diversität der heranzuziehenden Beteiligten in 
Bezug auf unterschiedliche Kriterien (vgl. Ozer 2005, S. 792). 

Informationsteilung 

Für einen funktionierenden Innovationsprozess als Prozess der Unsicherheitsreduktion 
(vgl. Herstatt/Verworn 2007, S. 113) stellen die beschriebenen kognitiven 
Beschränkungen bereits bei der Aufnahme und Verarbeitung von Informationen aus der 
Unternehmensumwelt eine erste Barriere dar. Da Projektauswahlentscheidungen und 
die entsprechenden Vorentscheidungen in den frühen Innovationsphasen fast immer 
durch das Wissen einer Vielzahl von Akteuren beeinflusst werden, spielt es zudem eine 
große Rolle, ob und wie diese Informationen im Unternehmen verteilt sind (vgl. 
Moenaert/Souder 1990). Aus diesem Grund ist die Weitergabe entscheidungsrelevanter 
Informationen zwischen den Beteiligten für kollektive Projektauswahlentscheidungen 
essentiell. 

Ausgehend von Annahmen der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie 
erfordert Informationsteilung beim teilenden Akteur einen aktivierenden, durch 
Motivation und entsprechende motivationale Beschränkungen bestimmten Prozess. 
Beim Information-empfangenden Akteur dagegen kann die Informationsteilung 
wiederum als ein durch kognitive Barrieren beschränkter Prozess betrachtet werden. 
Verschiedene Arbeiten aus dem Bereich des Wissensmanagements greifen diese 
Aspekte explizit (vgl. Nooteboom 2006; 2007; Edwards 2007) oder implizit (vgl. 
Bhagat et al. 2002) als Barrieren oder Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers auf. Dass 
die Motivation zur aktiven Teilung des eigenen Wissens eine politische Dimension 
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aufweisen kann, beschreibt Edwards (2007) im Rahmen seiner Untersuchung 
krisenhafter Phänomene in der Produktentwicklung folgendermaßen22

„Sharing knowledge is not simply about creating new organizational capabilities, it 
encapsulates a political process when interests and influence are negotiated […]. This is 
due to the way […] pre-existing and sedimented knowledge bases […] constrain the 
production and new forms of knowledge and validate or qualify their claims […].“ 
(Edwards 2007, S. 391 f.) 

: 

Letzten Endes geht es hierbei um das bewusste Herstellen von 
Informationsasymmetrien (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 30), welche auch umfassend 
im Rahmen institutionenökonomischer Theorien der Organisation, wie etwa der 
Agenturtheorie (vgl. Ebers/Gotsch 2006, S. 258 f.), untersucht wurden. 
Informationsasymmetrien sind als ungleiche Verteilung der Kontrolle von 
Ungewissheitszonen gewissermaßen in allen Typen der von Crozier und Friedberg 
(1979, S. 50 ff.) genannten Machtquellen enthalten. Zusammenfassend können aus 
diesen Überlegungen folgende Grundannahmen abgeleitet werden: 

Projektauswahlentscheidungen und die damit zusammenhängenden 
Vorentscheidungen in der Produktentwicklung werden durch die 
Informationsteilung zwischen den beteiligten Akteuren beeinflusst. Diese kann 
kognitiv oder motivational beschränkt sein. 

Aktivierung des Verhaltens 

Wie nun deutlich wurde, können Entscheidungen in den frühen Innovationsphasen 
sowohl durch die Informationsaufnahme und -verarbeitung der beteiligten Akteure als 
auch durch die Informationsteilung zwischen diesen beeinflusst werden. Informationen 
und Wissen bilden jedoch nur die Grundlage für Entscheidungen. Das tatsächliche 
Entscheidungsverhalten wird erst durch personenspezifische Motive23

                                                
22 Edwards (2007, S. 394) konzeptionalisiert Wissen nicht als objektivierbaren „Rohstoff“, sondern 

konstruktivistisch als sozialen Prozess. Wissen wird hierbei als „process of knowing“ (ebd.) 
betrachtet und bezieht sich dementsprechend nicht nur auf propositionale Elemente im Sinne von 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen, sondern auf Prozesse des Handelns: Diese umfassen sowohl 
normative Elemente der Organisation als auch vorangegangene Erfahrungen und 
Sozialisationsprozesse der beteiligten Akteure. 

 oder, 
psychologisch betrachtet, Wertungsdispositionen beeinflusst, welche in konkreten 
Handlungssituationen die Motivation aktivieren (vgl. Nerdinger 2003, S. 98). 
Interessant ist deshalb die Frage, inwieweit Projektauswahlentscheidungen und damit 

23 Innerhalb der verhaltenswissenschaftlichen Organisationstheorie fand vor allem die Hierarchie der 
Motive von Maslow (1981) große Beachtung (vgl. Nerdinger 2003, S. 105). 
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zusammenhängende Vorentscheidungen motivational auf die übergeordneten Ziele des 
Portfolio-Managements gerichtet sind, und inwieweit persönliche oder 
bereichsspezifische Motive diesen entgegenstehen. Mit anderen Worten sollte danach 
gefragt werden, ob auf Informationsteilung und weitere Entscheidungen in den frühen 
Innovationsphasen wider aus „Gesamtunternehmenssicht“ besseren Wissens verzichtet 
wird. An dieser Stelle kommt eine verhaltenswissenschaftliche Betrachtung am Konzept 
der Mikropolitik nur schwer vorbei. Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen kann 
die folgende Grundannahme formuliert werden: 

Projektauswahlentscheidungen und die damit zusammenhängenden 
Vorentscheidungen in der Produktentwicklung werden durch den das Verhalten 
aktivierenden Prozess „Motivation“ beeinflusst. Die zugrundeliegenden Motive 
können von den übergeordneten Zielen des Portfolio-Managements abweichen. 

Die drei hier verwendeten Kategorien zur Erklärung des individuellen und damit auch 
kollektiven Entscheidungsverhaltens in den frühen Phasen der Produktinnovation sind 
in Tabelle 4.1 noch einmal zusammengefasst. Wie daraus ersichtlich, wird 
angenommen, dass Barrieren, welche den verhaltenssteuernden Mechanismen 
„Kognition“ und „Motivation“ inhärent sind, Ursachen für Entscheidungen in den 
frühen Phasen der Produktinnovation bilden, die aus Sicht des Portfolio-Managements 
suboptimal sein können. Ähnlich äußert sich diese Annahme auch in Ansoff und 
McDonnells (1984, S. 326 ff.) Konzept der drei „Filter“, durch die Organisationen 
Signale aus ihrer Umwelt wahrnehmen. Der „surveillance filter“ beschreibt die zunächst 
nur unvollständige Beobachtung der Umgebung durch die Organisation. Diejenigen 
Daten, welche diesen Filter erfolgreich durchlaufen, passieren in einem nächsten Schritt 
den „mentality filter“ der Entscheidungsträger, welche aufgrund von vorstrukturierten 
Interpretationsmustern und Sehgewohnheiten stets nur einen Teil der Daten als relevant 
wahrnehmen. Die weitergehende Beurteilung der Relevanz dieser Daten wird 
schließlich durch den so genannten „power filter“ geprägt, der in den Machstrukturen 
und Routinen der Organisation enthalten ist. Diese in Machtstrukturen und Routinen 
enthaltenen Informationsasymmetrien und die unterschiedlichen Motivationen 
respektive Interessen der in den frühen Innovationsphasen Beteiligten können somit als 
Ursache24

                                                
24 Durch die oben erwähnte Beeinflussung von Tiefenstrukturen können Kognition und Motivation eines 

Akteurs im Rahmen von „Deep structure politics“ (Buchanan/Badham 2008, S. 53) wiederum selbst 
durch die bewusste Machtausübung anderer Akteure beeinflusst werden. 

 mikropolitischer Dysfunktionalitäten aus Sicht des Portfolio-Managements 
betrachtet werden. Wann sich diese neben den ohnehin vorhandenen kognitiven 
Beschränkungen besonders stark auf kollektive Entscheidungen auswirken, hängt 
letztlich von der Frage ab, wie „politisch“ diese sind. Im nächsten Kapitel wird der 
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„Politikgehalt“ von Projektauswahlprozessen entsprechend als kontingente Größe 
beschrieben. 

Elemente individuellen 
Entscheidungsverhaltens 

Verhaltenssteuernde 
Mechanismen 

Ursachen suboptimaler 
Entscheidungen aus Sicht 
des Gesamtunternehmens 

 Aufnahme und 
Verarbeitung von 
Informationen aus der 
Unternehmensumwelt  

 Kognition 
 Motivation 

 unvollständige 
Informationsaufnahme 
und -verarbeitung durch 
begrenzte 
Informationsver-
arbeitungskapazität 

 Informationsteilung 
innerhalb des 
Unternehmens 

 Kognition 
 Motivation 

 unvollständige 
Informationsaufnahme 
und -verarbeitung durch 
begrenzte 
Informationsver-
arbeitungskapazität 

 fehlendes Motiv zur 
Informationsweitergabe 
im Sinne des 
Gesamtunternehmens 

 Aktivierung des 
Entscheidungsverhaltens 

 Motivation  fehlendes Motiv für 
Entscheidungen im Sinne 
eines effektiven Portfolio-
Managements 

Tabelle 4.1: Ursachen suboptimaler Entscheidungen in den frühen Innovationsphasen aus Sicht 
des Portfolio-Managements 

4.2 Der Politikgehalt von Projektauswahlentscheidungen als kontingente Größe 

Die frühen Phasen der Produktinnovation wurden nun als kollektive Entscheidungen 
beschrieben, deren Beitrag zu den Zielen des Portfolio-Managements sowohl von 
kognitiven als auch von motivationalen Mechanismen auf Ebene der einzelnen Akteure 
im Unternehmen abhängt. Wie nun argumentiert werden soll, bietet der Politikgehalt 
von Entscheidungssituationen, der nach obiger Definition als die Intensität des 
Einsatzes von Macht zur Lösung von Interessenkonflikten bezeichnet werden kann, ein 
Verständnis dafür, wie diese Mechanismen in Projektauswahlentscheidungen wirken 
können. Das Verständnis der Bedingungen des Auftretens von Mikropolitik bildet somit 
wiederum eine Voraussetzung für die Beantwortung der Forschungsfrage, wie 
Mikropolitik ein Projektportfolio in der Produktentwicklung beeinflussen kann. 



Theoretischer Bezugsrahmen 69 

 

Pfeffers (1981, S. 67 ff.) Kontingenzmodell des Politischen in organisationalen 
Entscheidungen beinhaltet nach wie vor die bis dato expliziteste Diskussion dieser 
Bedingungen. In der folgenden Diskussion wird neben den Schwächen dieses Modells 
vor allem dessen Stärke bei der theoretischen Verknüpfung akteursspezifischer 
„Unzulänglichkeiten“ mit der politischen Natur kollektiver Entscheidungen deutlich. Im 
Rahmen dieser Untersuchung zeigt sich der Wert des Modells jedoch weniger im 
Politikgehalt als einem eindimensional erscheinenden und daher aus empirischer Sicht 
fragwürdigen Konstrukt, als vielmehr in seiner heuristischen Funktion zur Formulierung 
der empirischen Fragestellungen. 

Da Pfeffers (1981) Modell an der Frage ansetzt, in welchen empirischen Situationen 
Macht zum Einsatz kommt und in welchen nicht, kann es auch als Kontingenzmodell 
des Politischen in Organisationen bezeichnet werden. Grundsätzlich hängt der Einsatz 
von Macht, wie in Abbildung 4.1 dargestellt, vom Konfliktgehalt der jeweiligen 
Entscheidungssituation ab. 

Differentiation

Distribution of Power

Interdependence

Importance

Scarcity

Environment

Conflict

Heterogeneous 
Goals

Politics

Heterogeneous 
Beliefs about 
Technology

Abbildung 4.1: Pfeffers (1981) Modell des Einsatzes von Macht bei organisationalen 
Entscheidungen 

Pfeffers erste Bedingung für das Auftreten von Konflikten ist Interdependenz, definiert 
als eine Situation, in der das, was einem organisationalen Akteur widerfährt, beeinflusst, 
was einem anderen Akteur widerfährt. Oben wurde Interdependenz insofern als 
synonym für den Machtbegriff verwendet, als deren Asymmetrie das Machtverhältnis 
zwischen gegenseitig voneinander abhängigen Akteuren bezeichnet. In diesem Sinne 
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verdeutlicht das Modell, dass Machtbeziehungen nicht nur Strukturen der 
Konfliktlösung, sondern gleichzeitig auch Voraussetzungen der Konfliktentstehung 
darstellen. Zudem können mit Pfeffer verschiedene Arten der Interdependenz 
unterschieden werden, welche in Kapitel 5.4 erneut aufgegriffen werden: Als eine 
Spielart von Interdependenz wird die so genannte kompetitive Interdependenz genannt, 
bei der Ressourcen entweder für Akteur A oder für Akteur B verfügbar sind. Als 
weitere Form der Interdependenz, die große Ähnlichkeit mit der in Pfeffer und Salancik 
(1978, S. 41 ff.) genannten symbiotischen Interdependenz aufweist, wird davon eine 
Interdependenz unterschieden, die aus der gemeinsamen Arbeit an einem Produkt 
resultiert. Wertschöpfungsaktivitäten der einen Unternehmenseinheit beeinflussen die 
Wertschöpfungsaktivitäten der anderen Unternehmenseinheit am selben Produkt. Als 
Erklärungsvariable sollte Interdependenz jedoch nicht herangezogen werden, wenn 
„objektiv“ gegebene Interdependenzen aufgrund der beschränkten Rationalität der 
Akteure von diesen gar nicht als solche erkannt oder falsch eingeschätzt werden. 

Die zweite Bedingung für den Gebrauch von Macht stellen heterogene oder 
inkonsistente Ziele dar, wobei Ziele hier nicht weiter in Bezug oder Abgrenzung zum 
Interessenbegriff und den dahinter liegenden Motiven gesetzt werden. Als damit 
verbunden betrachtet Pfeffer (1981) auch heterogene oder inkonsistente Vorstellungen 
über Zweck-Mittel-Relationen: 

„A related condition would be heterogeneous beliefs about technology, or the relationship 
between decisions and outcomes.“ (Pfeffer 1981, S. 75) 

Für die Sicherung der Akzeptanz übergeordneter Ziele durch die organisationalen 
Mitglieder sind zudem, wie Pfeffer (ebd.) feststellt, die Klarheit und Spezifizierung 
dieser Ziele notwendig. Konflikte in konkreten Handlungssituationen können ihm 
zufolge dadurch nicht vermieden, wohl aber moderiert werden. 

Interdependenz sowie heterogene Ziele und „alltagstheoretische“ Zweck-Mittel-
Hypothesen werden bei Pfeffer letztlich durch die mit der organisationalen 
Arbeitsteilung einhergehende Differenzierung ermöglicht25

                                                
25 Zusätzlich wird angenommen, dass die Heterogenität der Ziele und Zweck-Mittel-Hypothesen durch 

die Unsicherheit beeinflusst wird, mit der die Organisationsumwelt behaftet ist. 

. Hier wird ein bereits bei 
Lawrence und Lorsch (1967) festgestelltes klassisches Organisationsproblem 
angesprochen: Aufgrund der spezifischen Umwelt verschiedener Funktionsbereiche 
besteht die Herausforderung einer arbeitsteiligen Organisation in der Integration 
unterschiedlicher Ziele (vgl. Pfeffer 1981, S. 71; Griffin/Hauser 1996, S. 196). Aus 
mikropolitischer Sicht interessant ist dabei das Vorgehen von Lawrence und Lorsch, 
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spezifische Interessen typischer Funktionsbereiche zu identifizieren, auf die im nächsten 
Unterkapitel noch einzugehen sein wird. Dabei wird deutlich, dass kognitive 
Beschränkungen nicht nur „unpolitisch“ neben motivationalen Beschränkungen 
menschlichen Verhaltens stehen, sondern ebenso zu unterschiedlichen Interessen führen 
können:  

„The fact that each of the different subunits obtains different information, which is 
relevant to its specific part of the task environment, tends to cause a parochialism in point 
of view, in which each participant sees the world through his subunit’s perspective.“ 
(Pfeffer 1981, S. 72) 

Mit Nerdinger (2003, S. 98) kann dagegen kritisch angemerkt werden, dass rein 
motivationale, also in menschlichen Bedürfnissen und der jeweiligen Situation 
begründete Interessenunterschiede, in Pfeffers Modell keine Rolle spielen. Dies legt den 
Schluss nahe, dass Mikropolitik bei Pfeffer lediglich aus kognitiven Unterschieden 
resultiert, welche in der Einbettung des Handelns von Unternehmensmitgliedern in 
verschiedene organisatorische Sozialisationsdomänen und der Zugehörigkeit zu 
bestimmten disziplinären oder funktionalen (vgl. Pfeffer 1981, S. 73) Einheiten 
begründet liegen. Dies lässt jedoch keinen Spielraum für eine Entstehung von 
Interessen, welche „aus den Individuen heraus“ erfolgt. 

Als dritte Bedingung für den Gebrauch von Macht nennt Pfeffer die Knappheit der 
zwischen den Akteuren umkämpften Ressourcen. Pfeffer setzt diese in Relation zur 
Nachfrage: Je größer die Knappheit im Verhältnis zur Nachfrage ist, desto größer wird 
die Anstrengung sein, Macht bei der Entscheidung über deren Allokation einzusetzen. 
Auch hier kann eingewandt werden, dass dabei von einer objektiv gegebenen Knappheit 
ausgegangen wird, die empirisch nicht von allen Akteuren gleich wahrgenommen 
werden dürfte. 

Kritisch lässt sich in Bezug auf Pfeffers Modell, abgesehen von einer schwer 
erkennbaren empirischen Verankerung, feststellen, dass darin ein 
strukturdeterministischer Schwerpunkt zu Lasten einer akteurszentrierten Erklärung des 
Zustandekommens von Politik zum Ausdruck kommt: Es sind hier keineswegs die 
relativ freien Entscheidungen individueller Akteure, welche konfliktäre Situationen 
hervorrufen. Stattdessen sind es Determinanten der Unternehmensumwelt wie 
„Aufgabendifferenzierung“ und „Umweltunsicherheit“, welche vor allem in schlecht 
strukturierbaren Entscheidungssituationen, zu denen auch die Zuweisung von Budgets 
gezählt wird (vgl. Mayes/Allen 1977, S. 674), Konflikte begünstigen. Der Rolle des 
Individuums gesteht Pfeffer wenig Gewicht zu, auch wenn er feststellt, dass Macht an 
sich nicht nur strukturell determiniert ist, sondern auch in den spezifischen 
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Eigenschaften und Fähigkeiten einzelner Akteure begründet liegt (vgl. Pfeffer 1981, S. 
98): Der relativen Freiheit der Beteiligten, mikropolitisch zu handeln oder dies auch 
sein zu lassen, wird sein Modell jedenfalls nicht gerecht. In seiner 
strukturdeterministischen Sichtweise soll Pfeffer in dieser Arbeit nicht gefolgt werden, 
wohl aber in seiner Betonung der kontingenten Natur von Mikropolitik: Eine 
Untersuchung mikropolitischer Effekte kann sich nur dann als sinnvoll erweisen, wenn 
der Begriff nicht tautologisiert, sondern definitorisch von unpolitischen Situationen, 
konkret: der Abwesenheit bewusster Interessenkonflikte, abgegrenzt wird. Dabei soll 
angenommen werden, dass Interessenkonflikte und somit der „Politikgehalt“ sowohl 
aus strukturellen Determinanten als auch aus individuellen Entscheidungen resultieren. 

Zudem lässt sich in Pfeffers Modell eine eher objektivistische Sichtweise erkennen, 
welche die subjektiven Wahrnehmungen der Akteure als Voraussetzung 
mikropolitischer Entscheidungsprozesse weitgehend außer Acht lässt. Dieses Problem 
wird nur teilweise dadurch relativiert, dass Pfeffer zusätzlich die wahrgenommene 
Relevanz der Allokationsentscheidung als ausschlaggebend dafür betrachtet, ob 
Konflikte tatsächlich im Gebrauch von Macht münden. Sehr generalisierend erscheint 
die Annahme, dass ein hoher Grad an Machtzentralisierung den politischen Wettbewerb 
zwischen Organisationseinheiten reduziert, politische Aktivität dagegen dann 
wahrscheinlicher wird, wenn die Machtverteilung über diese gestreut ist. Neben der 
starken Generalisierung ist hier einzuwenden, dass ein hoher Grad an 
Machtzentralisierung auch Ausdruck eines anhaltenden Einsatzes von Macht sein kann. 
Darauf weist Pfeffer (1981) an anderer Stelle zumindest implizit hin: 

„There may be norms, social customs, or tradition which dictate the choice, but these may 
be all efforts to legitimate the use of power to make ist appearance less obtrusive.“ 
(Pfeffer 1981, S. 70) 

Insgesamt lässt sich feststellen, dass Pfeffers Modell ein theoretisches Verständnis 
struktureller Kontingenzen von Interessenkonflikten und des Politischen in 
Organisationen vermittelt. Ergänzt werden sollte dieses jedoch durch eine stärkere 
Betonung des Akteurs. Dies erfordert die Mitberücksichtigung von individuellen 
Motiven, individuellen Entscheidungen zur Vertretung bestimmter Interessen und des 
Verhaltensspielraums bei Entscheidungen über den Einsatz von Macht. Eine solche 
Betrachtung ist freilich, wie unten umfassender diskutiert wird, stets nur unter Einbezug 
situativer Bedingungen möglich. 

Ein solches situatives Verständnis mikropolitischer Entscheidungssituationen in den 
frühen Phasen der Produktinnovation sollte sich etwa den Fragen widmen, welche 
spezifischen Ressourcenabhängigkeiten zwischen welchen Individuen und 



Theoretischer Bezugsrahmen 73 

 

Unternehmensbereichen welche Arten von Interessenkonflikten hervorrufen, und wie 
sich diese in konkreten Entscheidungsprozessen manifestieren. Um diese Fragen in 
Kapitel 5 empirisch zu beantworten, werden zunächst bestehende Annahmen zu 
generischen Interessen und Akteuren in den frühen Innovationsphasen analysiert. 

4.3 Generische Interessen und Konfliktlinien in den frühen Innovationsphasen 

Unmittelbar plausibel erscheint die Annahme, dass die inhaltliche Natur 
unterschiedlicher Interessen im Unternehmen ebenso wie in pluralistischen 
makropolitischen Entscheidungsprozessen (vgl. Hix 2005, S. 208) ausschlaggebend für 
die resultierenden Entscheidungsinhalte sind (vgl. beispielsweise Salancik/Pfeffer 
1977). Wer danach fragt, wie Mikropolitik Projektauswahlentscheidungen in der 
Produktentwicklung beeinflusst, sollte also auch nach der Natur der beteiligten 
individuellen und kollektiven Interessen fragen. Diesbezüglich verallgemeinernde 
Aussagen sind aus mikropolitischer Perspektive allerdings stets im Zusammenspiel mit 
situativen Konstellationen zu betrachten, da sie niemals losgelöst von diesen wirken 
(vgl. Crozier/Friedberg 1979, S. 32 ff.). 

Einige Studien, welche bezeichnenderweise nicht den mikropolitischen Ansätzen 
zugeordnet werden können, operieren unter der Annahme, dass individuelle 
Bedürfnisse, Motive und Interessen aus der Zugehörigkeit zu einem unternehmerischen 
Funktionsbereich ableitbar sind, darunter Lorsch und Lawrence (1965), Lawrence und 
Lorsch (1967), Saxberg und Slocum (1968), Gupta, Raj und Wilemon (1985), Ruekert 
und Walker (1987), Parry und Song (1993), Dougherty (1992), Griffin und Hauser 
(1996), Song, Montoya-Weiss und Schmidt (1997), Markham (2000), Olson (2001), 
Kahn (2005), Herstatt und Verworn (2007) sowie Papke-Shields und Malhotra (2008) 
(vgl. Tabelle 4.2). Interessenunterschiede werden danach teilweise in funktionalen 
„Missionen“, teilweise in funktionsbereichsspezifischen Bedürfnissen und Motiven 
begründet betrachtet26

                                                
26 Xie und Song (1998) stellen in diesem Zusammenhang eine Intensivierung funktionsspezifischer 

Interessenkonflikte durch Emotion fest: „[…] although differences in functional goals and values are 
considered an aspect of task conflict, a connection exists between task and emotion, and conflict 
intensification can easily turn task issues into emotional issues […].“ (Xie/Song 1998, S. 194) 

. Die in diesen Studien oft nicht weiter reflektierte Annahme 
homogener bereichsinterner Interessen erlaubt es, einige Funktionsbereiche quasi als 
kollektive Akteure mit unterschiedlichen, generischen Interessen zu typisieren. Griffin 
und Hauser (1996) verweisen jedoch kritisch auf darin enthaltene Stereotypisierungen 
sowie die historische und kulturelle Bedingtheit dieser Unterschiede: 
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„Inherent personality differences have been found between marketing and R&D 
personnel in American corporations […]. Some differences are stereotypes, many may 
have changed […], and many may be unique to America’s culture […].“ (Griffin/Hauser 
1996, S. 195) 

Andererseits weisen die Autoren auf inhärente, aufgrund ihrer funktionellen Logik 
„natürliche“ Unterschiede hin (ebd.), welche durch Bereichskulturen verstärkt werden 
(vgl. Griffin/Hauser 1996, S. 196). Ähnlich verweist Hellstern (1999) auf „Zielkonflikte 
zwischen Arbeitsbereichen“ (Hellstern 1999, S. 86). Vor dem Hintergrund dieses 
Arguments lohnt sich eine Charakterisierung der in Tabelle 4.2 dargestellten 
Funktionsbereiche Marketing, Produktion und FuE als denjenigen, welche im 
Zusammenhang mit der Produktentwicklung am häufigsten angeführt werden. 
Anschließend sollen die Stärken und Schwächen dieser funktionsorientierten 
Betrachtungsweise beurteilt werden. 

Dem Stereotyp des Marketing als kollektivem Akteur können in erster Linie sowohl 
materielle als auch Karrierebedürfnisse zugeschrieben werden, für deren Erreichen 
durch „das Unternehmen“ positiv sanktionierte Weiterentwicklungen und Eroberungen 
von Märkten sowie zufriedene Kunden angestrebt werden. Innerhalb der funktionellen 
Arbeitsteilung drückt sich dies in den generischen Interessen der schnellen Erfüllung 
von Kundenanforderungen, einer hohen Produktvielfalt, dem Maximieren von 
Marktanteilen und dem Erfolg des Gesamtunternehmens aus. Innerhalb der 
Produktentwicklung wird eine entsprechende Bevorzugung von Produkt-
neuentwicklungen gegenüber Prozessverbesserungen angenommen. 

Kollektiven Akteuren, welche sich in Orientierung an der Produktionsfunktion 
konstituieren, können als Motive vor allem der Gewinn und Erhalt von Expertenmacht 
und materiellen Ressourcen zugeschrieben werden. Positive Sanktionen erfährt die 
Produktion in der Regel für effiziente Prozesse und Kostensenkung sowie die Erfüllung 
von Qualitätsstandards. Dementsprechend sind die stereotypischen Mitglieder von 
Produktionsbereichen an schlanken, standardisierten und stabilen Produktionsprozessen 
interessiert. Die durch die Produktion favorisierten Innovationen lassen sich eher im 
Prozess- und Dienstleistungsbereich und weniger im Bereich der Produkttechnologien 
finden. 

Die FuE als der nicht nur die Projektentscheidungen beeinflussende, sondern auch die 
Produktentwicklung originär ausführende kollektive Akteur strebt insbesondere nach 
dem Erhalt und Ausbau ihrer spezifischen Expertise und strebt traditionell nach einer 
größeren Freiheit und Autonomie innerhalb des Unternehmens als andere 
Funktionsbereiche. Positive Sanktionen und andere Handlungsmotive speisen sich nicht 
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nur aus dem Unternehmen selbst, sondern ebenso aus der Anerkennung in der 
wissenschaftlichen Fachgemeinde oder höheren wissenschaftlichen Idealen. Mitglieder 
der FuE interessieren sich demnach allgemein für das Verfolgen langfristiger Ziele 
sowie Wandel und Wissenszuwachs mittels neuer Technologien und Produkte. Diese 
allgemeinen Interessen schlagen sich unter anderem in projektspezifischen Interessen an 
technischer Raffinesse und revolutionären „Breakthrough-Innovationen“ nieder. 

Trotz der starken Generalisierungen verdeutlichen diese Ausführungen zum einen, dass 
keine allgemeinen, übergeordneten Motive existieren, wie sie etwa von Pfeffer mit 
„money, status, or jobs“ (Pfeffer 1994, S. 54) etwas plakativ angeführt werden. So 
werden vor allem bei Mitarbeitern in der FuE anstatt einem Aufstieg in der 
unternehmensinternen Karriereleiter die Reputation unter Kollegen und der Community 
oftmals als wichtiger betont. Solcherlei Motive sollten also neben typisch 
„machiavellistischen“ Motiven als ebenso relevant für das Zustandekommen 
mikropolitischer Handlungen betrachtet werden. Zum anderen lässt diese Analyse 
Zielkonflikte vermuten, welche den frühen Phasen der Produktentwicklung aufgrund 
der Interdependenz der Projektauswahlentscheidungen inhärent sind27

Die Annahme von Projektauswahlentscheidungen inhärenten Zielkonflikten ist jedoch 
dann problematisch, wenn als deren Bezugspunkt die Innovationsstrategie des 
Gesamtunternehmens herangezogen wird. Zumindest die Intensität des Konflikts hängt 
nach Ruekert und Walker (1987, S. 234) und Parry und Song (1993, S. 6) nämlich stets 
auch von der Natur der gewählten übergeordneten Strategie ab. Bei den so genannten 
„First-Mover“-Strategien sind zudem Komplexität, Unsicherheit und strategische 
Entscheidungsspielräume am größten (vgl. Ruekert/Walker 1987, S. 235), während bei 
den so genannten „Follower“-Strategien eine größere Eindeutigkeit und zeitliche 
Stablilität hinsichtlich der zu wählenden Ziele und Mittel herrscht. 

 und welche sich 
letztlich im Produktentwicklungsportfolio widerspiegeln. Aufgrund der aufgeführten 
Bereichsinteressen kann vor allem ein inhärenter Konflikt zwischen Investitionen in 
kostengünstige und eher kurzfristig angelegte, inkrementelle Produkt-
weiterentwicklungen auf der einen Seite und Investitionen in kostenintensive und eher 
langfristig angelegt, radikale Produktneuentwicklungen auf der anderen Seite vermutet 
werden. Ähnliche Konfliktdimensionen lassen sich auch an anderer Stelle in der 
Literatur finden, so etwa bei Griffin und Hauser (1996, S. 196) oder Cooper, Edgett und 
Kleinschmidt (1998, S. 56).  

                                                
27 Auch aufgrund begrenzter Ressourcen in der Produktentwicklung implizieren Entscheidungen für eine 

Projekteigenschaft notwendigerweise den Verzicht auf eine andere Projekteigenschaft an deren 
Stelle (vgl. Cooper/Edgett 2003, S. 50 f.). 
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Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Annahme generischer, kollektiver 
Bereichsinteressen einen Beitrag zum teilweisen Verständnis von 
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung leisten könnte. Allerdings 
bildet diese Betrachtungsweise die Entscheidungen, Strategien und Handlungen 
individueller Unternehmensmitglieder ebenso wenig ab wie sie zur Erklärung 
emergenter Effekte (vgl. Schreyögg 1999, S. 432) von Mikropolitik taugt. Arbeiten wie 
die von Markham (2000) zeigen darüber hinaus, dass die Pro- und Contra-Positionen 
von Funktionsbereichen nicht eindeutig und konsistent sein müssen. So bedeutet etwa 
das Favorisieren einer Projekteigenschaft durch die „Champions“ eines 
Funktionsbereichs nicht notwendigerweise, dass die „Antagonisten“ den genauen 
Gegenpol vertreten. Eng mit der Annahme der Eindeutigkeit verbunden, sollte auch die 
Annahme der Homogenität von Bereichsinteressen kritisch hinterfragt werden. Oben 
wurde bereits argumentiert, dass die Homogenität der Interessen kollektiver Akteure 
nicht ohne die Kenntnis der Situation vor allem der subjektiven Wahrnehmung der 
Beteiligten vorgenommen werden kann (vgl. Krishnan/Ulrich 2001, S. 13). Aus diesem 
Grund sollte bei der Untersuchung der frühen Phasen der Produktentwicklung danach 
gefragt werden, welche weiteren typischen kollektiven Akteure und Konfliktlinien 
Entscheidungsrelevanz besitzen können. Neben in diesem Kontext bislang nicht 
berücksichtigten Funktionsbereichen kann dabei auch an Arbeitsgruppen oder 
informelle Koalitionen (vgl. Brass 1984, S. 521 ff.) gedacht werden. 

Was die angeführten Studien trotz einer Untersuchung der überwiegend negativen 
Folgen von Interessenkonflikten, unter anderem auf die Entwicklungsperformance (vgl. 
Song/Montoya-Weiss/Schmidt 1997; Kahn 2005), missen lassen, ist eine dynamische 
Untersuchung von Konfliktverläufen, also des mikropolitischen Prozesses. Im 
Folgenden soll zunächst darauf eingegangen werden, welche Rolle strukturell und 
individuell bedingte Machtrelationen im Verlauf der frühen Innovationsphasen spielen 
können. 

4.4 Produktentwicklung als Ausdruck von Machtverhältnissen oder: Die 
Unzulänglichkeit struktureller Erklärungen 

Die Betrachtung des Einflusses von Machtverhältnissen in den frühen Phasen der 
Produktentwicklung ist für das Verständnis mikropolitischer Effekte auf 
Projektauswahlentscheidungen zentral (vgl. Salancik/Pfeffer 1977, S. 310; Pfeffer 1981, 
S. 67; Yukl/Kim/Falbe 1996, S. 310; Cabral-Cardoso 1996, S. 50; Buchanan/Badham 
2008, S. 52). Wie im Folgenden deutlich wird, kommt es dabei besonders auf die Art 
und Veränderlichkeit der betrachteten Machtasymmetrien an. Machtasymmetrien, 
welche auf der oben beschriebenen relationalen Machtkonzeption basieren, sind nicht 
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durch eine Betrachtung singulärer Akteure, sondern stets nur über Akteursbeziehungen 
zu erfassen. Für eine Ableitung von Annahmen zum Einfluss dieser Machtasymmetrien 
auf Projektauswahlentscheidungen bietet sich eine Orientierung an den zwei 
Leitdimensionen „Strukturelle Verankerung der Machtquellen“ (Kapitel 4.4.1) und 
„Dynamik von Machtverhältnissen“ (Kapitel 4.4.2) an. 

4.4.1 Strukturelle Verankerung von Machtquellen 

Strukturelle Bestimmungsfaktoren der Macht28

Eine rein strukturelle Erklärung des Zustandekommens von Produktent-
wicklungsprojekten könnte demnach lauten: „Sowohl die unterschiedlichen 
projektspezifischen Interessen als auch die entscheidungsrelevanten Machtverhältnisse 
sind durch die funktionale Differenzierung der beteiligten Bereiche determiniert“. Die 
Interessen derjenigen Bereiche, von denen andere Bereiche unmittelbar abhängen, die 
ihre Substituierbarkeit reduziert haben und die entscheidende Unsicherheitsbereiche 
beherrschen (vgl. Hinings et al. 1974, S. 40 f.), würden sich demnach in der 
Projektauswahlentscheidung durchsetzen

 werden sowohl auf kollektive als auch 
auf individuelle Akteure angewandt. Eine umfassendere theoretische Verortung 
strukturell bedingter Machtasymmetrien in Organisationen wurde erstmals von Hickson 
et al. (1971) und Hinings et al. (1974) im Rahmen der „Strategic Contingencies‘ Theory 
of Intraorganizational Power“ vorgenommen. Im Gegensatz zu vertikalen, 
hierarchischen Machtrelationen liegt das Erklärungsinteresse hier in Machtasymmetrien 
zwischen funktional differenzierten Bereichen über unterschiedliche Kombinationen der 
Bereichseigenschaften „Beherrschung von Unsicherheiten“, „Substituierbarkeit“ und 
„Zentralität im Arbeitsfluss“ (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227). Ähnlich wie beim 
Machtquellenkonzept von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.) basiert die Macht von 
Ego also auf der alleinigen Kontrolle von Unsicherheit, welche für die Zielerreichung 
von Alter kritisch ist (vgl. auch Emerson 1962, S. 32). 

29

                                                
28 Gemeint sind hier strukturelle Bestimmungsfaktoren von Macht, im Gegensatz zu Neubergers (1995, 

S. 79) Begriff der „strukturellen Macht“ als „Fähigkeit, schon die Thematisierung von regelungs- 
oder änderungsbedürftigen Sachverhalten zu verhindern; am besten gelingt das, wenn Defizite gar 
nicht mehr als solche erkannt werden, weil man sich mit ihnen als unausweichlich oder 
naturgegeben abgefunden hat.“ (ebd.). Diese „strukturelle Macht“ ist eher den erwähnten 
Konzeptionen als „Embedded property“ (Frost/Egri 1990, S. 18) oder „Power as non-decision“ 
(Buchanan/Badham 2008, S. 53) zuzuordnen. 

. Allerdings würde eine solche Sichtweise 
die kritische Rolle individueller Machtquellen und Handlungen vernachlässigen. Diese 

29 Buchanan und Badham (2008) formulieren diese Annahme wie folgt: „One can look at the relative 
status of the key players and coalitions, and reach a judgement concerning their impact on 
decisions.“ (Buchanan/Badham 2008, S. 52) 
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können wiederum nach ihrer strukturellen und ihrer eigenschafts- respektive 
fähigkeitsbezogenen Natur unterschieden werden.  

Als strukturelle Determinanten der Macht individueller Akteure identifiziert Brass 
(1984, S. 518 ff.) neben der hierarchischen Autorität eine Reihe von nicht-
hierarchischen, auf Netzwerkpositionen im Unternehmen beruhenden Aspekten30

- das Okkupieren einer zentralen Position in den Bezugseinheiten „Workgroup“, 
„Department“, „Organization“ oder „Dominant Coalition“ 

, bei 
denen er einen signifikant positiven Zusammenhang mit reputativ erhobenen 
Machtpositionen feststellt. Dazu zählen 

- das Innehaben einer innerhalb von Workflows kritischen Aufgabenposition 

- das Verfügen über Transaktionsalternativen, welche die Abhängigkeit von 
anderen Akteuren minimieren 

Zudem vermutet Brass (1984, S. 523) eine geringe Entfernung zur Unternehmensgrenze 
als eine weitere Machtdeterminante, die allerdings inkompatibel zum Okkupieren einer 
zentralen Position ist, was in der Konsequenz zu einer Aufhebung der Effekte führen 
könnte. 

Trotz ihrer Erklärungskraft hinsichtlich bestehender Machtverhältnisse liefern 
strukturelle Bestimmungsfaktoren individueller Macht jedoch keine Erklärung der 
Veränderungen von Machtverhältnissen, welche nicht in unternehmensexternen 
Umweltveränderungen oder Impulsen (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227) begründet 
liegen. Gezielt herbeigeführte, proaktive Veränderungen des Produkt-
entwicklungsportfolios, welche Veränderungen der bestehenden Machtstrukturen 
bedingen, wären auf diese Weise nicht zu erklären. Aufgrund dessen und aufgrund der 
weiteren, bereits erwähnten Unzulänglichkeiten einer rein strukturalistischen Sichtweise 
sollten diese Überlegungen also um aus individuellen Akteurseigenschaften 
resultierende Machtasymmetrien ergänzt werden (vgl. Strauss 1973; Mowday 1978; 
Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980; Allen/Porter 1983). Genannt werden hier etwa 
persönliche Eigenschaften wie beispielsweise Charisma, welche in Verbindung mit 
individuellen Machtbasen wie „Referent Power“ (vgl. u. a. Hinkin/Schriesheim 1989, S. 
561) gebracht werden (vgl. Brass 1984, S. 518). Explizit für die Durchsetzung von 
Innovationen notwendig nennen Price et al. (2009, SS. 169 ff.) ein persönliches 
Bewusstsein für die politische Natur von Innovationsprozessen, den Willen zu 

                                                
30 Der Ansatz basiert sowohl auf den Annahmen des „Strategic Contingencies Approach“ von Hickson et 

al. (1971) als auch auf den Annahmen des Ressourcenabhängigkeitsansatzes von Pfeffer und 
Salancik (1978) (vgl. Brass 1984, S. 523). 
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mikropolitischem Handeln sowie individuelle Fähigkeiten, welche die 
Koalitionsbildung und das Mobilisieren von Unterstützern ermöglichen. Solche 
personengebundenen Machtquellen können als ein Grund dafür betrachtet werden, dass 
Mitarbeiter Innovationen auch gegen bestehende Machtstrukturen durchsetzen oder aber 
bestehende Machtstrukturen besser ausnutzen. Für den Prozess der Akquirierung von 
Macht betrachtet Pfeffer (1981) persönliche politische Fähigkeiten und Motivationen als 
entscheidend: 

„[…] power comes both through the subunit’s structural position and relative dependence 
in the organization as well as through the capability and willingness of actors to engage in 
strategies which enhance or more fully employ these structurally derived resources.“ 
(Pfeffer 1981, S. 130) 

Besonders hebt Pfeffer die persönliche Kenntnis der Machtverhältnisse im 
Unternehmen sowie persönliche Artikulationsfähigkeiten hervor, die strukturelle 
Positionen kompensieren können (vgl. Pfeffer 1981, S. 132). Zudem bestimmt der 
Glaube an die „Richtigkeit“ der eigenen Position maßgeblich, mit wie viel Nachdruck 
die eigenen Interessen vertreten werden können (vgl. Pfeffer 1981, S. 133).  

Auf den Kontext der frühen Innovationsphasen übertragen, kommen diese 
Eigenschaften dem oben genannten Promotorenkonzept recht nahe. Über die 
Feststellung des so genannten Machtpromotors als notwendigen Teil eines 
Promotorengespanns hinaus werden in diesem Zusammenhang jedoch keine Aussagen 
zum Einfluss persönlicher Machtattribute auf die Durchsetzung von Innovationen 
getroffen. Die ausführlichste Beschreibung der Attribute des Machtpromotors lässt sich 
bei Witte (1973; vgl. auch Rost/Hölzle/Gemünden 2006, S. 4) finden: 

„Als Machtpromotor bezeichnen wir diejenige Person, die einen Innovationsprozess 
durch hierarchisches Potential aktiv und intensiv fördert. […] Man stelle sich die 
gemeinte Macht jedoch nicht als ausschließlich instanzielle Kompetenz zu Zwang und 
Befehl vor. Vielmehr besteht sie aus dem gesamten Instrumentarium moderner 
Führungsstile, das sich der Überzeugungs- und Begeisterungskraft genauso bedient wie 
der Gewährung von Belohnungen und Anreizen aller Art.“ (Witte 1973, S. 17) 

Dieser Beschreibung implizit sind sowohl die Annahme des Vorhandenseins 
struktureller wie auch in persönlichen Eigenschaften und Fähigkeiten liegende 
Machtquellen. Indem dem Promotor implizit auch die Fähigkeit des Einwirkens auf 
bestehende Machtstrukturen zugesprochen wird, ist dieses Rollenkonzept politischer als 
beispielsweise das des „Boundary Spanners“ (vgl. Tushman 1977, S. 591 ff.; 
Ancona/Caldwell 1990; Rosenkopf/Nerkar 2001), welcher in seinem Handeln auf fixen 
Machtstrukturen basiert. Eine mikropolitische Konzeption von Promotoren sollte jedoch 
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auch weitere Promotorenrollen in ein umfassenderes Machtquellenkonzept einbetten. 
Ein entsprechendes präskriptives, mikropolitisches Promotorenmodell als Teil eines 
Gestaltungskonzepts für das Portfolio-Management ist in Kapitel 6.3 aufgeführt. 

Zusammenfassend kann die Annahme abgeleitet werden, dass für Innovationen 
individuellen, eigenschafts- und fähigkeitsbezogenen Machtquellen eine unabdingbare 
Rolle zukommt. Es ist zu vermuten, dass erst durch die genannten 
„Promotorenfähigkeiten“ die Unvollständigkeit der Reproduktion von Machtstrukturen 
erlangt wird, die vielen Innovationen zugrunde liegt. Allgemeine Annahmen zu den 
Auswirkungen auf die Natur der Innovation sollten hieraus allerdings nicht vorschnell 
gezogen werden. Strukturen im Kontext der Produktentwicklung zu bewahren kann 
beispielsweise auch bedeuten, an einer Budgetverteilung festzuhalten, welche radikale 
Produktinnovation begünstigt. In jedem Fall aber ermöglichen individuelle politische 
Fähigkeiten die Veränderung von Machtverhältnissen, welche damit, wie im Folgenden 
dargestellt, dynamisch zu betrachten sind. 

4.4.2 Dynamik von Machtverhältnissen 

In Kapitel 3.4 wurde bereits argumentiert, dass Machtverhältnisse situative 
Interaktionsbeziehungen darstellen, deren empirische Erfassung im Kontext der frühen 
Phasen auf der Ebene situativer Konstellationen erfolgen sollte. Sowohl diese situative 
Natur von Machtverhältnissen als auch die eben erwähnte Abhängigkeit von der 
Veränderung durch einzelne Individuen legt eine dynamische Betrachtungsweise nahe, 
die nachfolgend in den zeitlichen Bezugsrahmen der frühen Innovationsphasen 
eingeordnet wird. 

Machtverhältnisse in Organisationen verändern sich nicht nur, indem sich Ziele, Output, 
Technologien und Märkte der Organisation (vgl. Hickson et al. 1971, S. 227) oder 
andere Umweltbedingungen (vgl. Homburg et al. 1999) verändern, sondern auch als 
intendiertes Ergebnis oder Nebenprodukt von Mikropolitik: Friedbergs Konzept des 
„poltischen Tauschs“ (Friedberg 1995, S. 127) beschreibt dies, indem dabei die nur 
scheinbar „natürlichen“ Gegebenheiten einer Situation aufgegriffen werden, „um sie 
durch die Schaffung und/oder Modifizierung von Regeln und Strukturen zu verändern“ 
(ebd.; vgl. hierzu auch Elšik 1997, S. 18). In Bezug auf die Spielregeln, welche 
Handlungen und Entscheidungen beeinflussen, betont Elšik (1997)31

                                                
31 So führt auch Piercy (1986) aus: „Power may be seen an object in its own right, as a conditioner […], 

or indeed both.“ (Piercy 1986, S. 177) 

: 
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„Die Spielregeln stellen das Ergebnis früherer Verhandlungen und Machtverhältnisse dar 
und bleiben auch in ihrer institutionalisierten und kodifizierten Form als formale 
Strukturen immer provisorisch, kontingent und umkämpft.“ (Elšik 1997, S. 17) 

In den frühen Phasen der Produktinnovation können die damit einhergehenden 
Machtverschiebungen im Rahmen eines langfristigen organisationalen Wandels, im 
Verlauf mikropolitischer Projektauswahlprozesse und schließlich im Verlauf einzelner 
mikropolitischer Handlungen in den frühen Innovationsphasen betrachtet werden. 

Machtverschiebungen durch organisationalen Wandel 

Längerfristige strukturelle Veränderungen in Unternehmen gehen stets auch mit 
Veränderungen von Machtverhältnissen einher, wie beispielsweise Buchanan und 
Badham (2008, S. 249 ff.) in ihrer politischen Betrachtung organisationalen Wandels 
beschreiben. Bei solchen Veränderungen sind insbesondere Veränderungen des 
Machtverhältnisses zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen zu vermuten, wie 
etwa am Beispiel von Restrukturierungsmaßnahmen deutlich wird. Dabei kann 
angenommen werden, dass dieser Wandel mehrere Projektauswahlprozesse überdauert. 
Gleichzeitig induzieren Entscheidungen für Innovationen, insbesondere die Einführung 
neuer Technologien, organisationalen Wandel über die Veränderung von 
Machtverhältnissen (vgl. Cabral-Cardoso 1996, S. 50). 

Machtverschiebungen im Verlauf des politischen Projektauswahlprozesses 

Den zweiten und im Rahmen dieser Untersuchung besonders relevanten zeitlichen 
Bezugsrahmen für die Variation von Machtasymmetrien stellen die frühen 
Innovationsphasen dar. Den oben genannten Situationstypen „Agenda setting“ und 
„Gatekeeping“ zufolge können mit „Agenda setting power“ und „Gatekeeping power“ 
(vgl. dazu auch Denzau/Mackay 1983; Tsebelis/Garrett 1996) jeweils unterschiedliche 
Machtkonstellationen unterschieden werden. Hiernach hängen die Machtrelationen 
zwischen den beteiligten Akteuren ähnlich wie in makropolitischen 
Gesetzgebungsprozessen vom jeweiligen Stand des Politikinhaltes ab. Mit dem 
Machtquellenkonzept von Crozier und Friedberg (1979, S. 50 ff.) kann angenommen 
werden, dass die Machtverhältnisse sowohl von den im jeweiligen Situationstyp 
geltenden organisatorischen Regeln als auch von der situativen Relevanz der jeweils 
kontrollierten Unsicherheitsquellen abhängen. So obliegt es beispielsweise dem 
Vertrieb, aufgrund der Kontrolle von Kundenbeziehungen entsprechende Ideen für die 
Produktentwicklung zu generieren, ebenso wäre dazu eine zentrale Forschungsabteilung 
aufgrund ihres wissenschaftlichen Know-Hows in der Lage. „Agenda setter“ in diesem 
Sinne können bestimmte Ideen von vornherein ausschließen und üben so einen großen 
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Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio aus. Konkretisiert sich die Idee etwa in 
einer Projektskizze, werden wiederum andere Unternehmensbereiche 
entscheidungsrelevant, wie etwa die Produktion oder das Qualitätsmanagement 
aufgrund ihrer spezifischen Expertenmacht, das Controlling aufgrund seiner allokativen 
Macht oder die Geschäftsführung aufgrund der Benutzung hierarchischer Regeln. 
„Gatekeeper“ (vgl. auch Mintzberg 1983, S. 184; Markham 2000, S. 430) können somit 
die Realisierung von Projekten begünstigen, verhindern oder entsprechende thematische 
oder projektspezifische Änderungen durchsetzen. Aufgrund der nicht-linearen Natur 
von Innovationsprozessen (vgl. Van de Ven et al. 1999, S. 80) ist zudem anzunehmen, 
dass anstatt eines relativ geordneten und strukturierten Ablaufs „Agenda setting“ und 
„Gatekeeping“, und somit die relevanten Machtasymmetrien in den frühen Phasen der 
Produktentwicklung, iterierend aufeinander einwirken. Hinter einer taktisch geschickten 
Steuerung dieser Iterationen sind somit mikropolitische Strategien denkbar, welche eine 
situative Verschiebung der Machtverhältnisse zwischen den Akteuren zum Gegenstand 
haben. 

Machtverschiebungen im Verlauf mikropolitischer Handlungen 

Bei einer detaillierteren Betrachtung von „Agenda setting“- und „Gatekeeping“-
Situationen kann angenommen werden, dass sich die Machtrelationen auch im Verlauf 
der darin eingesetzten mikropolitischen Taktiken und Spiele verändern. So ist es 
beispielsweise möglich, dass zwei unterlegene Akteure einen Stärkeren durch 
wechselnde Koalitionen dominieren (vgl. Neuberger 1995, S. 79). Nach Mintzberg 
(1983, SS. 188, 193 ff.) können die mikropolitischen Spiele des Handelnden explizit auf 
eine Ausweitung seiner Machtbasen, wie sie auch in den Konzepten „affiliation“ oder 
„group“ (vgl. beispielsweise Benfari/Wilkinson/Orth 1986, S. 12 ff.) zum Ausdruck 
kommen, ausgerichtet sein. Hier tritt die Unzulänglichkeit machtstruktureller 
Erklärungen politischer Entscheidungen am deutlichsten zutage. Individuelle 
Handlungen auf der Grundlage fähigkeitsbezogener Machtquellen rücken 
demgegenüber in den Vordergrund. Die Auswirkungen dieser Handlungen auf 
Projektauswahlentscheidungen werden im nächsten Unterkapitel diskutiert. 

4.5 Mikropolitische Handlungen in den frühen Innovationsphasen 

Bis zu dieser Stelle erfolgte eine theoretische Analyse des Einflusses von Mikropolitik 
auf das Produktentwicklungsportfolio, indem die zentralen Konzepte „Interessen“ und 
„Macht“ zum Entscheidungsprozess der frühen Innovationsphasen in Bezug gesetzt 
wurden. Wie nun in den Kapiteln 3.7 und 4.4 verdeutlicht, kommt eine solche Analyse 
nicht ohne die Betrachtung der Handlungen aus, zu deren Einordnung die Konzepte 
„Spiel“, „Taktik“ und „Strategie“ vorgestellt wurden. Die Frage an dieser Stelle sollte 
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also lauten, welche spezifischen Eigenschaften mikropolitischer Handlungen aufgrund 
der Eigenarten der frühen Innovationsphasen identifiziert werden können, und welche 
möglichen Auswirkungen diese auf Projektauswahlentscheidungen besitzen. 

Am bislang konkretesten beantworten diese Frage Frost und Egri (1990b) mit einer 
Aufstellung verschiedener in einer Fallstudie bei 3M identifizierter „Games of 
Innovation“ (Frost/Egri 1990b, S. 7), welche im obigen Sinne allerdings besser mit 
Taktiken beschrieben werden können. Taktiken, welche den Autoren zufolge im 
untersuchten Unternehmen zur Initiierung von Produktinnovationen führten, waren das 
Bilden von Netzwerken, das „Verschleiern“, die Suche nach Sponsoren und umgekehrt 
die Übernahme einer Mentorenrolle für ein Innovationsvorhaben, das Entwickeln von 
„Champions“, das Verhandeln unter Einsatz von Expertise, das „Framing“ von 
Sichtweisen und die Koalitionsbildung. Für Opponenten eines Innovationsvorhabens 
erwiesen sich dagegen das vorherige Festlegen von Budgets, der Verweis auf 
bestehende Regeln und die Argumentation als erfolgreiche Taktiken. Ähnlich 
beobachten Price et al. (2009, S. 175 ff.) bei unternehmensintern erfolgreichen 
Innovatoren ein aktives Gewinnen von Partnern, das Positionieren der Projektidee unter 
Berücksichtigung interner und externer Stakeholder, die Bildung von Visionen sowie 
den Einsatz „harter“ Einflusstaktiken, die sich auf Fakten und logische Argumentation 
stützen.  

Aufgrund eines fehlenden Tests der beobachteten Erfolgswirkungen innerhalb eines 
größeren Geltungsbereichs bieten diese Studien lediglich eine Übersicht über mögliche 
mikropolitische Handlungen in den frühen Innovationsphasen, welche teilweise über die 
bekannten Taktiken-Inventare hinausgehen. Als wichtiges Verdienst der Studie von 
Frost und Egri ist dessen ungeachtet die explizite Unterscheidung zwischen 
Promotoren- und Opponenten-Taktiken zu betrachten, die eine hilfreiche analytische 
Trennung bei der Untersuchung mikropolitischer Wirkungen in den frühen 
Innovationsphasen bilden könnte. Die Existenz von Fürsprechern und Gegnern eines 
mit einem bestimmten Budget zu belegenden Vorhabens konstituiert vermutlich auch 
den kleinsten gemeinsamen Nenner mikropolitischer Konstellationen in den frühen 
Innovationsphasen, egal ob es sich um Einzelprojektentscheidungen oder die Auswahl 
unter konkurrierenden Projektoptionen handelt: Entsprechende Handlungen weisen stets 
den Charakter des Budget-Spiels auf, das unter anderen bereits durch Wildavsky (1968), 
Pfeffer und Salancik (1974), Pfeffer und Leong (1976) sowie Mintzberg (1983, S. 197 
f.; 1985, S. 137) beschrieben wurde. Das Spielziel des Budgetspiels sollte allerdings 
eher als instrumentell für das Erreichen übergeordneter Ziele betrachtet werden. So 
führt Wildavsky (1968) aus: 
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„If organizations are viewed as political coalitions […], budgets are mechanisms through 
which subunits bargain over conflicting goals, make side-payments, and try to motivate 
one antoher to accomplish their objectives.“ (Wildavsky 1968, S. 192) 

Die Vorstellung von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen als ein reiner 
Konflikt über monetäre Entwicklungsressourcen greift somit in den meisten Fällen zu 
kurz. Vielmehr sind Budgets als Mechanismus zur Erreichung so vielfältiger 
projektspezifischer und entsprechender übergeordneter Interessen zu betrachten, wie sie 
in Kapitel 4.3 illustriert wurden. Dem Budget-Spiel, das damit gewissermaßen einen 
Platz als Meta-Spiel der frühen Innovationsphasen einnimmt, ordnet Mintzberg (1983, 
S. 197 f.) verschiedene Taktiken gegenüber dem die Budgethoheit besitzenden Akteur 
zu. Zu diesen zählen das Übertreiben (vgl. auch Wildavsky 1968, S. 195) oder 
Herunterspielen in Bezug auf die Höhe der erforderlichen Ressourcen, ein „rationales“ 
Argumentieren, bei dem die Wahrheit über den tatsächlichen Bedarf wenn nötig 
verzerrt wird oder die Aufteilung eines Projektbudgets in kleinere, inkrementell 
geforderte Teilbudgets, welche Budgetfreigaben leichter passieren (vgl. auch Wildavsky 
1968, S. 193). Letztere Taktik könnte insbesondere in Stage-Gate-Prozessen eine 
entscheidende Rolle spielen. 

So aufschlussreich die genannten Taktiken-Konzepte bei der Aufdeckung 
mikropolitischer Mechanismen in den frühen Phasen sein können, so wenig ist damit 
über ihre jeweilige Wirkung im Einsatz durch Promotoren oder Opponenten von 
Projektvorhaben ausgesagt. Eine verallgemeinerungsfähige Klassifizierung nach für 
Projektauswahlentscheidungen erfolgreichen und nicht erfolgreichen Taktiken, wie sie 
Frost und Egri (1990b) fallspezifisch vornehmen, ergibt ohne eine qualitative 
Einordnung in die spezifische Situation wenig Sinn. So kritisiert Neuberger (2006, S. 
111) die Versuche vieler empirischer Studien, die Erfolgswirkungen einzelner 
mikropolitischer Taktiken isoliert zu identifizieren. Sein Hauptkritikpunkt ist die 
Unreflektiertheit quantitativer Analysen in dem Sinne, als hier lediglich nach dem 
Auftreten von Taktiken, nicht aber nach deren Qualität (beispielsweise nach dem Stil 
der Argumentation, der Tauschrelation oder dem Maß an Selbstbestimmtheit) gefragt 
wird. Um Mikropolitik als Prozess zu verstehen und deren Auswirkungen erklären zu 
können, sollte somit stattdessen nach Sequenzen logisch zusammenhängender Taktiken 
gefragt werden (vgl. Neuberger 2006, S. 120). Für die frühen Phasen der 
Produktinnovation sind solche Sequenzen erst noch auf empirischem Wege zu 
identifizieren. Wie noch deutlich werden wird, geben dabei typische Situationen wie das 
„Agenda setting“ oder das „Gatekeeping“ eine erste Orientierung. 

Zudem sollte die Analyse von Mikropolitik auf der Ebene von Einflusstaktiken wie in 
Kapitel 4.4 argumentiert nicht isoliert von den machtstrukturellen Gegebenheiten in den 
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frühen Innovationsphasen erfolgen. Wie die notwendige Verbindung von Handlungs- 
und Strukturaspekten im Rahmen der folgenden empirischen Analyse gelingen kann, 
wird im nächsten Kapitel thematisiert. 

4.6 Die Notwendigkeit der Identifizierung mikropolitischer Struktur-Handlungs-
Konstellationen 

An dieser Stelle lässt sich bereits festhalten, dass eine umfassende Erklärung 
mikropolitischer Effekte auf das Produktentwicklungsportfolio weder über eine rein 
strukturdeterministische Betrachtung der Machtverhältnisse noch über die singuläre 
Betrachtung von Einflusstaktiken erfolgen kann. Je dynamischer und individueller die 
Veränderungen der Machtbasis einerseits, und je abhängiger mikropolitische 
Einflusstaktiken vom unternehmensspezifischen, strukturellen und prozessualen 
Kontext der frühen Innovationsphasen andererseits, desto mehr drängen sich 
Erklärungen auf, welche auf der Idee der Dualität von Struktur (vgl. Giddens 1984, S. 
144; Elšik 1997, S. 19; Schimank 2007, S. 126) basieren. Obwohl diese Idee nicht neu 
ist, wird sie in den bisherigen Untersuchungen zur Mikropolitik in der 
Produktentwicklung nur unzureichend aufgegriffen: Wie in der Literaturanalyse 
verdeutlicht, konzentrieren sich die bisherigen Arbeiten jeweils eindeutig entweder auf 
den Erfolg mikropolitischer Taktiken oder auf die Auswirkungen struktureller 
Machtverhältnisse, beispielsweise auf Allokationsentscheidungen. Im Folgenden 
werden bestehende theoretische Annahmen zur Interdependenz von Struktur und 
Handeln beleuchtet und daraus eine Betrachtungsweise der frühen Innovationsphasen 
als mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen abgeleitet. 

4.6.1 Neubergers (2006) Idee der strukturellen Macht als Alternative zum 
dyadischen Einflussmodell 

Die in Kapitel 4.4 getroffene Annahme von Machtverschiebungen sowie die 
Schlüsselrolle, die dabei individuelle Fähigkeiten spielen, stehen im Einklang mit dem 
Gedanken der Dualität von Struktur. Struktur bildet die Voraussetzung für Handeln und 
materialisiert sich erst in diesem (vgl. Giddens 1984, S. 17; Schimank 2007, S. 126), 
wobei Handeln wiederum gleichzeitig Struktur reproduziert (vgl. Elšik 1997, S. 19) 
oder auch bekämpft (vgl. Neuberger 2006, S. 236). In den „Agenda setting“- und 
„Gatekeeping“-Situationen der frühen Innovationsphasen wirksame Machtstrukturen 
beeinflussen das Agieren von Promotoren und Opponenten (vgl. Markham 2000, S. 
430). Gleichzeitig kann angenommen werden, dass Projektauswahlprozesse die 
strukturellen Machtverhältnisse für die „Agenda setting“- und „Gatekeeping“-
Situationen zukünftiger Projektauswahlprozesse beeinflussen, etwa weil sich eine 
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Applikationsentwicklung als technisch nicht durchführbar erwiesen hat. Zum Zweck 
einer Analyse von Mikropolitik im Zeitabschnitt einzelner Projektauswahlprozesse kann 
jedoch vereinfachend die Hilfsannahme „gegebener“ Machtstrukturen getroffen werden. 
Kausal betrachtet richtet sich das Untersuchungsinteresse somit auf Machtverhältnisse 
als in „Agenda setting“- und „Gatekeeping“-Situationen unabhängig wirkende 
Variablen, die den Verlauf mikropolitischer Entscheidungsprozesse beeinflussen.  

Wenn Neuberger (2006, S. 135) strukturelle Macht als Alternative zu einem 
interpersonalen, dyadischen Einflussmodell betrachtet, dann nicht im 
strukturdeterministischen Sinne, sondern vielmehr, indem Macht unsichtbar und in 
Artefakten verkleidet "hinter dem Rücken der Subjekte" (ebd.) wirkt. Dabei 
unterscheidet er zwischen den Lenkungsmechanismen „Vorentscheidungen“, 
„Verfahren“ und „Objektivierungen“ (1), „Ideologisierung“ und „Bewusstseinsbildung“ 
(2) sowie „Verdinglichung“ und „Objektivierung“ (3): Vorentscheidungen, Verfahren 
und Objektivierungen können auch als „power of non-decision“ (Neuberger 2006, S. 
136; vgl. ursprünglich Barach/Baratz 1963) bezeichnet werden - in diesem Fall entällt 
die Notwendigkeit zu einer Entscheidung, weil diese implizit bereits getroffen wurde. 
Beispiele in den frühen Innovationsphasen sind festgelegte Stage-Gate-Prozesse, bei 
denen auch festgelegt ist, wann nicht entschieden wird, ebenso wie eine Budgetplanung, 
die den Anteil bestimmter Arten von Produktinnovationen für einen längeren Zeitraum 
bestimmt. Ideologisierung und Bewusstseinsbildung können durch ein symbolisches 
Management erfolgen, und „in einem Prozess der Normalisierung […] dafür [sorgen], 
dass die Leute tun, was sie sollen, will sie es nicht anders wissen und selber so wollen.“ 
(Neuberger 2006, S. 137). So kann der strukturell mächtigere Akteur beispielsweise die 
kollektive Wahrnehmung von Konflikt in den frühen Innovationsphasen als entweder 
produktiv oder schädlich prägen. Verdinglichung und Objektivierung schließlich sind 
die beim Adressaten unbewussteste Form der Machtausübung. Da insbesondere 
Technologien als Artefakte bestehende Machtverhältnisse widerspiegeln, besitzen diese 
als Lenkungsmechanismus wiederum auch eine besondere Relevanz als Barriere einer 
technologischen Erneuerungsfähigkeit von Unternehmen. Neuberger (2006) führt dazu 
aus: 

„Technologien (generell: Verdinglichungen) profitieren vom Nimbus des Funktionierens 
nach unumstößlichen Naturgesetzlichkeiten. Wenn es gelingt, ihre soziale Genealogie zu 
verwischen und Technologien als ‚naturgegeben‘ erscheinen zu lassen, dann fügen sich 
die Bediener (!) in ihr Schicksal, weil sie es nicht mehr als Machsal erkennen.“ 
(Neuberger 2006, S. 137) 

Nahezu analog zu diesen Lenkungsmechanismen können die drei Kategorien aufgefasst 
werden, anhand derer Schimank (2007, S. 126 ff.) soziale Strukturen als solche einteilt, 
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ohne allerdings an dieser Stelle explizit auf deren Machtdimension zu rekurrieren: 
Konstellationsstrukturen von Akteuren, die das „Können“ des Einzelnen beeinflussen, 
Erwartungsstrukturen, die auf deren „Sollen“ einwirken und Deutungsstrukturen, die 
deren „Wollen“ prägen. 

Diese Überlegungen legen den Schluss nahe, dass soziale Machtstrukturen in 
Unternehmen bewusst instrumentalisiert werden können, um das Handeln des 
Adressaten sowohl für diesen bewusst als auch unbewusst zu verändern. Die darin 
enthaltenen asymmetrischen Machtverhältnisse können sowohl als Quellen für ein 
machtbasiertes Handeln der dadurch Begünstigten, wie auch als Handlungsrestriktionen 
für die dadurch Benachteiligten betrachtet werden. Entsprechend den meisten 
Konzeptionen von Mikropolitik sind Handeln und individuelle Entscheidungen 
strukturell bedingt, wenn auch nicht determiniert: Der jeweilige organisationale Kontext 
weist vielmehr spezifische Bedingungen der Möglichkeit von Mikropolitik auf (vgl. 
Neuberger 2006, S. 147 ff.) und bedingt gleichzeitig die Beziehung zwischen Taktiken 
und deren Erfolg (vgl. Neuberger 2006, S. 164). Den organisationalen Kontext 
beschreibt Neuberger anhand einer Reihe organisationaler Steuerungsprinzipien, welche 
„generelle Antworten auf wiederkehrende, und deshalb typisierte Problemlagen“ 
(Neuberger 2006, S. 173) bilden. Diese Steuerungsprinzipien, die bei Neuberger anhand 
antagonistischer Gegenpole wie beispielsweise Hierarchie und Autonomie, Komplexität 
und Simplizität oder Kooperation und Konkurrenz beschrieben werden, können über 
spezifische mikropolitische Handlungen entweder genutzt oder unterwandert werden. 
Eine Konzentration auf die in Kapitel 3.1 charakterisierten, frühen Innovationsphasen 
lässt bereits die Annahme bestimmter Ausprägungen einer Reihe von 
Steuerungsprinzipien zu: So herrschen hier naturgemäß Wandel, Komplexität, 
Vernetzung und Improvisation vor. Die darin typisierten Problemlagen, die sich an 
„Agenda setting“- und „Gatekeeping“-Situationen orientieren, dürften das Repertoire 
sinnvoller und typischer Handlungen von Promotoren und Opponenten bereits 
einschränken. 

Für die Untersuchung der Auswirkungen dieser Mechanismen in den frühen 
Innovationsphasen auf Projektauswahlentscheidungen bietet sich folglich die Analyse 
typischer Konstellationen struktureller Machtverhältnisse und dadurch in Anwendung 
und Erfolg begünstigter Taktiken und Strategien als Gesamtkonstellationen an. Deren 
Bestandteile sollen nachstehend beschrieben werden. 
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4.6.2 Der Projektauswahlprozess im Lichte mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen 

Um den Einfluss von Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio in 
technologieintensiven Unternehmen zu untersuchen, sollte nach jeweils spezifischen 
Typen von Struktur-Handlungs-Konstellationen gesucht werden. Der Begriff 
„mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation“ soll die Annahme widerspiegeln, 
dass Strukturen im Zeitabschnitt des Projektauswahlprozesses kausal vor den 
Handlungen stehen und diese zu einem gewissen Teil beeinflussen. Taktiken und 
Strategien, welche im Rahmen mikropolitischer Spiele der frühen Innovationsphasen 
stattfinden, nutzen die Machtasymmetrien oder laufen ihnen zuwider, und können dabei 
für oder gegen die Verwirklichung von zur Disposition stehenden Projektvorhaben 
wirken. Kausal betrachtet können somit, wie in Abbildung 4.2 dargestellt, moderierende 
Effekte mikropolitischer Handlungen hinsichtlich des Einflusses von 
Machtverhältnissen auf Projektauswahlentscheidungen angenommen werden. Zudem 
bauen Taktiken im Rahmen der beispielsweise durch Promotoren und Opponenten 
verfolgten Strategien sequentiell aufeinander auf. 

Machtverhältnisse
zwischen den 

relevanten
Akteuren

Kollektive
Projektauswahl-

entscheidung

Taktik
1 Taktik

2 Taktik
3

Abbildung 4.2: Schematische Darstellung einer mikropolitischen Struktur-Handlungs-
Konstellation in den frühen Phasen der Produktinnovation 

Die dargestellten Mechanismen können auch anhand der angelsächsischen 
Terminologie makropolitischer Entscheidungsprozesse beschrieben werden (vgl. 
beispielsweise Hajer 2003). Im Rahmen der „Polity“ als institutionellem Gefüge finden 
mikropolitische Prozesse als „Politics“ statt, welche zur Verwirklichung oder 
Ablehnung von Politikinhalten als „Policy“32

                                                
32 Eine weiter gefasste Verwendung des Begriffs „Policy“ im betriebswirtschaftlichen Bereich findet sich 

bei Kirsch (1992): „Policy“ drückt sich danach „in jenen Aussagen [aus], die Angaben darüber 
machen, wie der durch die Ecken „Identität“, „Image“ und „Feld“ umrissene Rahmen [eines 
Unternehmens oder einer anderen Gemeinschaft] aussehen soll.“ (Kirsch 1992, S. 510) 

 führen. 
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4.7 Heuristisches Modell des Einflusses von Mikropolitik auf 
Produktentwicklungsprojekte 

Die in dieser theoretischen Analyse getroffenen Annahmen können, wie in Abbildung 
4.3 dargestellt, in einem Kausalmodell des Einflusses von Mikropolitik auf kollektive 
Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung abgebildet werden. Für die 
Strukturierung und Nachvollziehbarkeit der in Kapitel 5 vorgenommenen empirischen 
Analyse nimmt das Modell eine heuristische Funktion ein. Da es sich oberhalb der 
Ebene operationalisierbarer Einflussfaktoren und Hypothesen bewegt, sollten die 
abgebildeten Kausalzusammenhänge nicht als Hypothesen aufgefasst werden, wie dies 
etwa in Strukturgleichungsmodellen (vgl. beispielsweise Schnell/Hill/Esser 2005, S. 
462) der Fall ist. 

Das Kausalmodell fasst die wesentlichen Annahmen über Wirkzusammenhänge in den 
frühen Innovationsphasen zusammen, welche die jeweils fokale Projekteigenschaft als 
abhängige Variable beeinflussen. Dabei schlagen sich sowohl strukturelle als auch 
fähigkeitsbezogene Machtquellen in den Machtverhältnissen zwischen den in den 
frühen Innovationsphasen entscheidungsrelevanten Akteuren nieder. Diese beeinflussen 
die kollektive Projektauswahlentscheidung, jedoch mittels und in Abhängigkeit von den 
in „Agenda setting“- und „Gatekeeping“-Situationen erfolgenden Spielen, 
Spielstrategien und entsprechend eingesetzten Taktiken, welche als mikropolitische 
Handlungen nur zum Teil strukturell bedingt sind. Individuelle Handlungen im 
Eigeninteresse oder als Teil eines kollektiven Akteurs werden in ihrem „Politikgehalt“ 
und ihrer qualitativen Ausprägung durch den Konfliktgehalt des 
Projektauswahlprozesses beeinflusst. Entsprechend dem Kontingenzmodell von Pfeffer 
hängt der Konfliktgehalt von einer Reihe von Aspekten ab, zu denen die Interdependenz 
der beteiligten Akteure, der Wettbewerb um knappe Ressourcen und die Heterogenität 
projektspezifischer Interessen und Zweck-Mittel-Hypothesen der Akteure zählen.  

Hierin wird auch die Relevanz der ursprünglich kommunizierten Idee für den weiteren 
Verlauf des politischen Prozesses deutlich: Beispielsweise kann angenommen werden, 
dass die Höhe des anfangs vermuteten Budgets oder der notwendigen Technologien 
unmittelbar auf die Heterogenität der Interessen und Zweck-Mittel-Hypothesen und auf 
den Konfliktgehalt einwirkt. Die zentrale Rolle der Motive und allgemeinen Interessen 
der Akteure wird darin deutlich, dass diese nicht nur die ursprünglich kommunizierte 
Idee beeinflussen, sondern auch die Heterogenität projektspezifischer Interessen sowie 
die Wahl mikropolitischer Spiele, Strategien und Taktiken. 
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Abbildung 4.3: Modell des Einflusses von Mikropolitik auf Projektauswahlentscheidungen in 
der Produktentwicklung



Qualitativ-empirische Analyse 93 

 

5 Qualitativ-empirische Analyse 

Ausgehend von den im letzten Kapitel getroffenen theoretischen Annahmen kann die 
übergeordnete Forschungsfrage nun dahingehend spezifiziert werden, welche typischen 
mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen welche Projektmerkmale in der 
Produktentwicklung beeinflussen. Ziel dieses Kapitels ist die Beantwortung dieser Frage 
anhand einer qualitativ-empirischen Analyse von Projektauswahlprozessen in fünf 
technologieintensiven Unternehmen. Im Zuge dieser Analyse werden Zusammenhangs-
hypothesen zwischen strukturbezogenen, handlungsbezogenen und projektbezogenen 
Variablen gebildet, um davon ausgehend typische mikropolitische Struktur-Handlungs-
Konstellationen in den frühen Innovationsphasen zu identifizieren. 

In Kapitel 5.1 werden zunächst die untergeordneten Fragen spezifiziert, an denen sich 
die folgende qualitativ-empirische Analyse orientiert. Im Anschluss werden in Kapitel 
5.2 Ziel und Vorgehen dieser Analyse erläutert. Das Vorgehen umfasst die Auswahl der 
untersuchten Unternehmen, die Erhebung, Aufbereitung und Analyse der empirischen 
Daten im Rahmen der durchgeführten Experteninterviews sowie das typenbildende 
Verfahren. Die Unternehmensfallstudien in Kapitel 5.3 beschreiben ausführlich 
strukturelle Aspekte auf Unternehmensebene sowie handlungs- und projektbezogene 
Aspekte auf der Ebene einzelner Projektauswahlprozesse, welche einzeln analysiert und 
fallübergreifend verglichen wurden. Kapitel 5.4 stellt die sowohl aus der vorherigen 
theoretischen als auch aus dieser empirischen Analyse heraus identifizierten, 
aggregierten Variablen dar und setzt diese miteinander in Bezug. Über eine Qualitative 
Komparative Analyse von Projektauswahlprozessen werden mit diesen Variablen 
Zusammenhangshypothesen zwischen Konstellationen von Struktur und Handeln auf 
der einen Seite und verschiedenen Projekteigenschaften auf der anderen gebildet. Die 
Hypothesen dienen dann als Grundlage einer daraus erstellten Typologie 
mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen. 

5.1 Empirische Fragestellungen 

Die theoretischen Vorüberlegungen im letzten Kapitel verdeutlichen, dass die Frage, 
welche typischen mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen welche 
Projektmerkmale beeinflussen, nur empirisch beantwortet werden kann. In Orientierung 
an dem im letzten Kapitel dargestellten heuristischen Modell lassen sich daraus die 
folgenden untergeordneten, analyseleitenden Fragen deduzieren: 

- Welche typischen unternehmensspezifischen Ressourcenabhängigkeiten in den 
frühen Innovationsphasen lassen sich identifizieren? 
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- Welche individuellen und kollektiven Akteure weisen vor diesem Hintergrund 

welche typischen übergeordneten und projektspezifischen Interessen in den frühen 
Innovationsphasen auf, und lassen sich diese verschiedenen 
Unternehmensfunktionen zuordnen? 

- Wie drücken sich die strukturellen Machtverhältnisse entlang der entsprechenden 
Konfliktlinien aus, und welche Folgen besitzen diese typischerweise für 
Projektauswahlentscheidungen? 

- Welche Kombinationen mikropolitischer Taktiken führen in „Agenda setting“- 
und „Gatekeeping“-Situationen der frühen Innovationsphasen vor dem 
Hintergrund der Machtverhältnisse zwischen den relevanten Akteuren 
typischerweise zur Realisierung, Ablehnung oder Veränderung von Projektideen? 

- Welche typischen Eigenschaften von Produktentwicklungsprojekten können 
Gegenstand von Interessenkonflikten in den frühen Innovationsphasen sein? 

Diese empirischen Fragestellungen spiegeln sich auch im Leitfaden der 
Experteninterviews wider. Der Interviewleitfaden wurde im Verlauf der Interviews 
kontinuierlich angepasst, die letzte Version ist in Anhang A abgebildet. 

5.2 Ziel und Vorgehen der qualitativ-empirischen Analyse 

Das Ziel der empirischen Analyse von Projektauswahlprozessen war es, fallbasiert 
typische mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit jeweils spezifischem 
Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio zu identifizieren. Dies erfolgte auf der 
Grundlage und zugleich mit dem Ziel der induktiven Erweiterung des konzeptionellen 
und theoretischen Bezugsrahmens. 

Für die Erhebung der empirischen Daten wurde auf die Methode des 
Experteninterviews (vgl. Liebold/Trinczek 2009, S. 32 ff.; Meuser/Nagel 2009) 
zurückgegriffen, die in fünf Unternehmen durchgeführt wurden. In diesen fünf 
Unternehmen wurden 18 Interviews mit Personen geführt, die an Entscheidungen in den 
frühen Phasen der Produktinnovation beteiligt sind oder waren33

                                                
33 Vgl. dazu kritisch Meuser und Nagel (2009, S. 37 f.), für welche die Verleihung des Expertenstatus 

durch den Forscher aus dem jeweiligen Forschungsinteresse abgeleitet werden sollte. Zurückgehend 
auf Bogner und Menz (2002, S. 46) zeichnet sich Expertenwissen für Meuser und Nagel „durch die 
Chance aus, ‚in der Praxis in einem bestimmten organisationalen Funktionskontext hegemonial zu 
werden‘ und so ‚die Handlungsbedingungen anderer Akteure […] in relevanter Weise‘ mit zu 
strukturieren […].“ (Meuser/Nagel 2009, S. 38)  

. Anschließend wurden 
die Interviews anhand einer strukturierenden Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 1990, S. 79 
ff.) kodiert und ausgewertet. Im Rahmen von sowohl Einzelfallanalysen der 
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interviewten Unternehmen und Projektauswahlprozesse als auch deren vergleichender 
Analyse wurden fallübergreifend relevante unabhängige, also strukturelle und 
handlungsbezogene sowie abhängige, projekteigenschaftsbezogene Variablen 
identifiziert. Auf der Grundlage dieser Variablen wurden mittels einer Qualitativen 
Komparativen Analyse Hypothesen über einen systematischen Einfluss von 
Mikropolitik auf die betroffenen Projekteigenschaften generiert. Auf der Grundlage 
dieser Hypothesen konnten dann unternehmensübergreifende Typen mikropolitischer 
Struktur-Handlungs-Konstellationen identifiziert und beschrieben werden. Das hier 
zunächst grob skizzierte methodische Vorgehen soll im Folgenden näher erläutert 
werden. 

5.2.1 Auswahl der untersuchten Unternehmen 

Für die Untersuchung wurden fünf Unternehmen mit Entwicklungsstandorten in der 
Bundesrepublik Deutschland interviewt. Von diesen fünf Unternehmen können zwei der 
Automobilzulieferindustrie, zwei weitere der chemischen Industrie und eines der 
Elektronikbranche34 zugeordnet werden. Unter diesen Unternehmen befand sich ein 
Mischkonzern, bei dem sich diese Zuordnung am Geschäftsbereich der befragten 
Personen orientierte. Auswahlkriterium war eine hohe Übereinstimmung zu Pavitts 
(1984, S. 354) Kategorie35 der „Science-based firms“. Von den anderen drei 
Unternehmenskategorien unterscheidet sich diese unter anderem durch drei Merkmale 
(vgl. Pavitt 1984, S. 362), welche die Unternehmen als technologieintensive 
Unternehmen für eine Untersuchung der frühen Phasen der Produktentwicklung 
qualifiziert: Erstens resultieren die eingesetzten Technologien in erster Linie aus 
Entwicklungsaktivitäten, welche in den Unternehmens oder dem jeweiligen Sektor 
selbst erfolgen36

                                                
34 Aus Anonymisierungsgründen erfolgt an dieser Stelle keine nähere Spezifikation der Branche, wie sie 

etwa in den Abteilungen, Gruppen und Klassen der Europäischen Kommission (2008) in „NACE 
Rev. 2 - Statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Europäischen Gemeinschaft“ 
vorgenommen wurde. 

. Zweitens besitzen Produktinnovationen im Gegensatz zu anderen 
Unternehmenskategorien in der Regel einen hohen Anteil am Entwicklungsportfolio. 
Drittens weisen diese Unternehmen verschiedene technologische Trajektorien auf, 
welche sowohl das Streben nach Kostensenkung als auch nach einer Verbesserung des 
Produktdesigns widerspiegeln. Aus der damit einhergehenden Bandbreite der 
Innovationstypen erscheint hier eine übergeordnete Steuerung von 

35 Zum damit verwandten Begriff der technologischen Regime vgl. Marsili (2001, S. 95). 

36 Darüber hinaus basiert die FuE bei den „Science-based firms“ stärker auf Entwicklungen der 
Grundlagenforschung, als dies bei den anderen Unternehmenskategorien der Fall ist (vgl. Pavitt 
1984, S. 362). 
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Produktentwicklungsprojekten im Rahmen des Portfolio-Managements als besonders 
erfolgskritisch. 

Ein weiterer Vorteil der Beschränkung auf eine Unternehmenskategorie besteht in der 
Reduktion der Varianz einer Reihe von Variablen, welche sowohl die Mikropolitik in 
den frühen Phasen der Produktentwicklung als auch die Ergebnisse von 
Projektauswahlentscheidungen beeinflussen. Dadurch konnte vermieden werden, dass 
bestimmte kausale Zusammenhänge entweder versteckt oder vorgetäuscht wurden (vgl. 
Schnell/Hill/Esser 2005, S. 236 f.). So ist beispielsweise ein Einfluss der Relevanz 
firmeninternen FuE-Wissens sowohl auf mikropolitische Struktur-Handlungs-
Konstellationen als auch auf den Inhalt von Projektauswahlentscheidungen denkbar. 
Ebenso kann dies für den Grad der technologischen Diversifikation (vgl. Pavitt 1984, S. 
353) vermutet werden, wenn dieser neben einem diversifizierteren Produkt-
entwicklungsportfolio auch bestimmte Interessen, Expertise- und Machtstrukturen 
impliziert.37

5.2.2 Experteninterviews und qualitative strukturierende Inhaltsanalyse 

 

Innerhalb der fünf Unternehmen wurden 16 Experteninterviews mit jeweils einer 
Führungskraft oder einem Mitarbeiter geführt, welche allesamt an Projekt-
auswahlprozessen in der Produktentwicklung beteiligt waren. Pro Unternehmen wurden 
mindestens drei Personen interviewt, die, wie in Kapitel 5.3 beschrieben, verschiedenen 
Unternehmensbereichen zugeordnet werden können, wobei jeweils mindestens ein 
Interview persönlich und die weiteren telefonisch erfolgten. Alle Interviews wurden per 
Aufnahmegerät aufgezeichnet, volltranskribiert und anschließend anonymisiert. In zwei 
weiteren Unternehmen konnte jeweils nur ein Interviewpartner gewonnen werden. Da 
jedoch, wie in Kapitel 3.6 argumentiert, erst der Vergleich von Aussagen mehrerer in 
den frühen Innovationsphasen beteiligter Unternehmensmitglieder eine qualitativ-
empirische Analyse von Mikropolitik erlaubt, wurden die beiden zusätzlichen 
Interviews lediglich für die Erstkodierung im Rahmen der qualitativen, strukturierenden 
Inhaltsanalyse verwendet. Die Auswertung stützte sich somit auf 16 Interviews. 

                                                
37 Souitaris (2002, S. 891 ff.) identifizierte die Zugehörigkeit eines Unternehmens zu einer 

Unternehmenskategorie zudem als Moderatorvariable für den Einfluss verschiedener 
unternehmensinterner Variablen auf die Innovationsrate. Demnach üben in der Kategorie der 
„Science-based firms“ technologieorientierte Einstellungen und die Inkaufnahme längerer Payback-
Perioden, die Reinvestition von Gewinnzuwächsen in die Finanzierung der FuE, gut ausgebildetes 
und erfahrenes Personal sowie das Feedback der Kunden einen positiven Einfluss auf die 
Innovationsrate aus. 
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Die Transkriptionen wurden anschließend einer qualitativen, inhaltlich strukturierenden 
Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 1990, S. 79 ff.) unterzogen. Als „Strukturierungs-
dimension“ wurde die inhaltliche Strukturierung gewählt, die Mayring (1990) wie folgt 
beschreibt: 

„Eine inhaltliche Strukturierung will Material zu bestimmten Themen, zu bestimmten 
Inhaltsbereichen extrahieren und zusammenfassen.“ (Mayring 1990, S. 79) 

Die inhaltliche Strukturierung wurde gewählt, weil sie im Vergleich zu einer 
typisierenden oder skalierenden Strukturierung (ebd.) sowohl der stark explorativen wie 
auch der qualitativen Natur der Untersuchung am besten Rechnung trägt. Dies bedeutet 
freilich nicht den Verzicht auf eine Theoriegeleitetheit der Inhaltsanalyse38. Das in 
Anhang C tabellarisch aufgeführte Kategoriensystem, das an die transkribierten 
Interviewtexte angelegt wurde, basiert dementsprechend auf obigen konzeptionellen 
und theoretischen Vorüberlegungen. Zu jeder Kategorie wurden jeweils eine Definition, 
Unterkategorien, Indikatoren und ein „Ankerbeispiel“ (vgl. Gläser/Laudel 2009, S. 77 
ff.) festgelegt. Im Rahmen einer Erstkodierung der Interviews wurde das 
Kategoriensystem um weitere Kategorien und Unterkategorien erweitert. Nach der 
Erstkodierung von sechs Interviews, also ungefähr 38 Prozent des Interviewmaterials, 
war eine ausreichende „Sättigung“ erreicht, so dass das Kategoriensystem fixiert 
werden konnte. Das Kategoriensystem spiegelt im Groben drei Typen von Variablen 
wider: Strukturbezogene Variablen, handlungsbezogene, respektive auf den 
Projektauswahlprozess bezogene Variablen und die abhängigen Variablen, welche sich 
auf den jeweils beschlossenen Projekttyp und die Qualität der Projektdurchführung 
beziehen. Mit der Textanalysesoftware MaxQDA wurden die Textbestandteile39

Die weiteren Schritte wichen von Mayrings inhaltlich strukturierender Inhaltsanalyse 
ab. Ausgehend vom Ziel der Bildung einer Typologie mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen war zwar eine weitere Zusammenfassung des Materials auf 
einem höheren Abstraktionsniveau erforderlich, wie sie Mayring (1990, SS. 58, 85) als 
notwendig erachtet. Dies konnte jedoch nicht durch eine Paraphrasierung und 
Zusammenfassung bedeutungsgleicher Texteinheiten (vgl. Mayring 1990, S. 69) „aus 

 in den 
Interviewtranskripten den entsprechenden Kategorien zugeordnet. Die grundsätzlichen 
Kodierregeln, die bei der Kodierung zur Anwendung kamen, sind in Anhang B 
aufgeführt. 

                                                
38 vgl. dazu Gläser und Laudel (2009, S. 206) 

39 Als kleinste Textbestandteile, die einer Kategorie zugeordnet werden konnte, die so genannten 
„Kodiereinheiten“ (Mayring 1990, S. 14), wurden Propositionen festgelegt, als größte 
Textbestandteile, die so genannten „Kontexteinheiten“ (ebd.), mehrere Sätze. 
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dem Material heraus“ erfolgen: Gleiche, beziehungsweise unterschiedliche 
Bedeutungen der kodierten Texteinheiten konnten erst rekonstruierend im Rahmen der 
Einzelfall- und vergleichenden Analysen verstanden werden (vgl. dazu Friedberg 1995, 
S. 232), indem fallübergreifend relevante mikropolitische Variablen identifiziert 
wurden. Das Vorgehen des typenbildenden Verfahrens wird im nächsten Unterkapitel 
näher beschrieben. 

Zudem wurden einige Interviewpassagen als Vollzitate in die unten dargestellte Analyse 
integriert. Dies war insbesondere bei vielschichtigen Aussagen der Interviewten zu 
unternehmensspezifischen Situationen und Historien notwendig, jedoch auch bei 
weiteren Aussagen, deren Reduktion durch Kodierung eine sinnvolle Interpretation 
behindert hätte. 

5.2.3 Einzelfallanalysen, typenbildendes Verfahren und Hypothesenbildung 

Um verschiedene mikropolitische Typen von Struktur-Handlungs-Konstellationen mit 
jeweils spezifischem Einfluss auf das Produktentwicklungsportfolio zu identifizieren, 
wurde auf ein typenbildendes Verfahren (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 75 ff.) 
zurückgegriffen. Im Zuge dessen wurden die folgend beschriebenen Teilschritte 
durchgeführt. 

Einzelfallanalysen im Rahmen von Unternehmensfallstudien 

Zunächst wurden auf Basis des strukturierten (kodierten) und des in Kapitel 5.3 zitierten 
nicht-strukturierten Interviewmaterials die machstrukturell relevanten Gegebenheiten 
sowie die durch Mikropolitik gekennzeichneten Projektauswahlprozesse im Rahmen 
von Unternehmensfallstudien rekonstruiert. Die untersuchten Fälle bilden sowohl die 
befragten Unternehmen als Ganze als auch einzelne Projektauswahlprozesse innerhalb 
der Unternehmen. Strukturelle unternehmensspezifische Gegebenheiten konnten auf 
diese Weise mit handlungsbezogenen Aspekten in den Projektauswahlprozessen in 
Verbindung gebracht werden. Somit konnte über die Einzelfallanalysen ein Verständnis 
für die subjektiven Sinnzusammenhänge (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 76) der Struktur-
Handlungs-Konstellationen in den jeweiligen Projektauswahlprozessen hergestellt 
werden. 

Erster kontrastierender Vergleich 

Parallel zu den Einzelfallanalysen wurden durch einen ersten kontrastierenden 
Vergleich Ähnlichkeiten zwischen den Fällen sowie fallübergreifend relevante 
Zusammenhänge zwischen den Kategorien untersucht (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 77). 
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Als vorläufige übergeordnete Analysekategorien boten sich aus dem Kategoriensystem 
heraus die Unternehmensstruktur und der unternehmensstrukturelle Wandel, die 
Ressourcenflüsse in der Produktentwicklung, kollektive Akteure, deren Interessen und 
Machtbeziehungen, von den Interviewten geäußerte allgemeine (Dys-)funktionalitäten 
mikropolitischer Konstellationen im Unternehmen sowie der Verlauf des jeweiligen 
Projektauswahlprozesses an.  

Über die darin entdeckten Zusammenhänge konnten klar gegeneinander abgegrenzte, 
fallübergreifend relevante Kombinationen aggregierter Variablen ermittelt werden, 
„denen eine gewisse innere Logik inhärent ist und die dann zur Rekonstruktion der 
Gesamt-Typologie genutzt werden konnte[n].“ (Liebold/Trinczek 2009, S. 45). In 
diesem Schritt erfolgte ein laufender Wechsel zwischen dem Kategorienvergleich 
einerseits und der Einzelbetrachtung der Unternehmen und Projektauswahlprozesse 
andererseits. Die identifizierten fallübergreifend relevanten Kombinationen der 
aggregierten Variablen bilden gleichzeitig Vergleichsdimensionen zur Bildung der 
Typen. Anders als bei der paraphrasierenden Zusammenfassung bei Mayring (1990) 
erfolgte der „Kodierungsprozess zweiter Ordnung“ (Kelle/Kluge 1999, S. 77) in dieser 
Untersuchung also über die Bildung der Vergleichsdimensionen40

Qualitative Komparative Analyse 

. 

Anhand der aggregierten Variablen wurden Hypothesen über den Zusammenhang 
zwischen mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen und Projekt-
eigenschaften gebildet. Die Hypothesen bildeten die Voraussetzung für die 
nachfolgenden Typen, denen, obgleich Typologien in erster Linie eine beschreibende 
Funktion zukommt, erklärende Zusammenhänge zugrunde liegen (vgl. dazu Sydow 
2003, SS. 48, 50).  

Zur Hypothesenbildung wurde eine Qualitative Komparative Analyse anhand von 
Mackies Konzept der „INUS-Bedingungen“ (vgl. Kelle 2003, S. 235) durchgeführt. 
Mittels dieser Methode wurden durch die systematische, unternehmensübergreifende 
Kontrastierung der Projektauswahlprozesse Bedingungen identifiziert, welche für das 
                                                
40 Damit wird dem Verweis der Autoren auf Kuckarz (1995, S. 39) gefolgt, welcher es für „sehr 

schwierig [hält], bei umfangreichem Datenmaterial komplexe Muster zu erkennen und vor allem zu 
überprüfen, ‚ob die per Augenschein und intuitiv bemerkten Zusammenhänge, die man häufig mit 
quasi-statistischen Begriffen belegt […], denn nun auch tatsächlich durch das Datenmaterial gedeckt 
werden‘ […]“ (Kelle/Kluge 1999, S. 77). Des Weiteren ist das beim vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand angewandte Vorgehen insofern sinnvoll, als manche komplexere 
Variablen wie beispielsweise „Interessenkonflikt“ nicht anhand einzelner Kategorien, sondern nur 
durch eine Gesamtfallbetrachtung erfasst werden können, und somit auf „das Ende des 
Forschungsprozesses“ (Friedberg 1995, S. 232) verlegt werden sollten. 
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Auftreten einer Projekteigenschaft als abhängige Variable hinreichend sind. Dem 
Problem der Pluralität von Ursachen wird durch diese Methode insofern Rechnung 
getragen, als unterschiedliche „Bedingungsbündel“ identifiziert werden, die jeweils für 
sich genommen und unabhängig voneinander ein Ereignis bewirken (vgl. ebd.)41

Die zwangsläufige Beschränkung der Methode auf deterministische im Gegensatz zu 
probabilistischen Hypothesen sollte jedoch nicht mit einer strukturdeterministischen 
Sichtweise verwechselt werden. So betrachtet Kelle (2003, S. 236) diese Methode 
explizit als für handlungstheoretische Erklärungen qualifiziert. Er verweist darauf, dass 
sich die Vorstellung von Kausalität gar „ursprünglich anhand von Erfahrungen sozialer 
Einflussnahme“ (ebd.) entwickelt hat, und sieht darin keinen „Gegensatz zwischen 
einem „kausalen Determinismus“ und der „menschlichen Willensfreiheit“ (ebd.). 
Stattdessen sieht er in bestimmten Situationsmerkmalen als causa quod auf der einen 
Seite und den Zielen und Absichten des Akteurs als causa ut auf der anderen zwei Arten 
von INUS-Bedingungen. 

. Eine 
einzelne Bedingung als unabhängige Variable wird dagegen als „an Insufficient but 
Non-redundant part of an Unnecessary bur Sufficient condition“, kurz „INUS“ 
bezeichnet (ebd.).  

Selbstverständlich stößt die Qualitative Komparative Analyse auch an methodische 
Grenzen, was umso mehr gilt, wenn das zu erklärende Ergebnis nicht einzelne 
Handlungen sind, sondern, wie bei der vorliegenden Untersuchung, kollektive 
Entscheidungen als Ergebnis einer Vielzahl von Handlungen. Zum einen kann durch 
diese Methode niemals die Gesamtheit aller Ursachen bzw. Hintergrundbedingungen 
identifiziert werden: 

„In der Regel erfordert bereits der Umstand, dass kausale Zusammenhänge in der Regel 
unter einer besonderen disziplinären Perspektive untersucht werden, dass nur ein Teil der 
vorhandenen INUS-Bedingungen in den Blick genommen wird.“ (Kelle 2003, S. 235) 

Zudem führt das Vorhandensein von unbekannten und variierenden 
Hintergrundbedingungen, also von weiteren erklärungsrelevanten Bedingungen, stets 
zur Möglichkeit, Fehlschlüsse zu ziehen (vgl. Kelle 2003, S. 241). Darüber hinaus 
erforderte das Vorgehen eine weitere Reduktion des empirischen Materials, indem die 
aggregierten, typkonstitutiven Variablen allesamt auf die zwei Ausprägungen 
„vorhanden“ und „nicht vorhanden“ dichotomisiert werden mussten, um als INUS-
Bedingungen analysiert werden zu können.  

                                                
41 Pro abhängiger Variablen können also so vielen Hypothesen wie hinreichende „Bedingungsbündel“ 

generiert werden. 
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Kelle (2003, S. 243) empfiehlt, die notwendige Fallkontrastierung durch einen 
systematischen Stichprobenplan herzustellen, „indem Vorwissen über (potentielle) 
INUS-Bedingungen […] genutzt wird“ (ebd.) und die Datenbasis dann entsprechend der 
im Zuge der Analyse zu spezifizierenden INUS-Bedingungen zu erweitern. In der 
vorliegenden Untersuchung musste die Varianz der Variablenausprägungen jedoch 
unsystematisch und durch eine höhere Fallzahl hergestellt werden. Erstens waren die 
letztlich typkonstitutiven Variablen ex ante nicht bekannt, zweitens wurden die 
Variablenausprägungen der empirischen Fälle, wie erwähnt, stets erst im Laufe der 
Interviews, und nicht durch bloßes Vorwissen über die jeweiligen Unternehmen 
deutlich. Die gesammelten Informationen zu insgesamt 19 auswertbaren 
Projektauswahlprozessen gewährleisten dennoch eine hinreichende Fallzahl und 
Varianz, um den Einfluss von jeweils bis zu drei aggregierten, unabhängigen Variablen 
auf eine typkonstitutive abhängige Variable zu untersuchen42

Typenbildung 

. 

Auf Basis der Qualitativen Komparativen Analyse, bei der Hypothesen über den 
Zusammenhang zwischen den typkonstitutiven Variablen als INUS-Bedingungen 
aufgestellt wurden, wurden sieben Typen mikropolitischer Struktur-Handlungs-
Konstellationen in den frühen Phasen der Produktentwicklung induziert. Kriterium für 
jeden Typ war nicht nur der Zusammenhang zwischen den typkonstitutiven 
unabhängigen und abhängigen Variablen, sondern auch die Identifizierung in mehr als 
einem Unternehmen. Die Typen setzen sich aus Kombinationen unterschiedlicher 
Ausprägungen der typkonstitutiven Variablen zusammen, welche sich bereits in den 
Hypothesen widerspiegeln. Die auf diese Art systematisch gebildete Typologie geht 
deshalb als „theoretisches System“ (Kelle/Kluge 1999, S. 81) über die rein deskriptive 
Funktion vieler Typlogogien hinaus. Da die empirische Untersuchung theoriegeleitet 
erfolgte, soll die Typologie als Kombination einer konzeptionellen und einer 
empirischen Typologie im Sinne von Sydow (2003, SS. 50, 52; vgl. auch Rich 1992) 
bezeichnet werden43

                                                
42 Hierzu waren 2n Fälle notwendig, wobei n die Anzahl der unabhängigen Variablen bildet. Bei drei 

unabhängigen Variablen waren also acht Fälle notwendig. 

. Diese Typologie beinhaltet zwangsläufig die Möglichkeit einer 
typologischen Unvollständigkeit, also des Nicht-Entdeckens weiterer Typen 
mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen mit Auswirkungen auf 
Projektauswahlentscheidungen. 

43 Sydow (2003, S. 49) verweist darauf, dass es keine theoriefreien Typologien gibt. Im Gegenteil wird 
in dieser Untersuchung explizit auf mikropolitische Theorien referiert. 
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5.3 Einzelfallanalysen: Unternehmen und Projektauswahlprozesse 

In den nachfolgend dargestellten Unternehmensfallstudien wurden mikropolitisch 
relevante Aspekte sowohl in struktureller Hinsicht auf der Analyseebene des 
Unternehmens, als auch in handlungs- und projektbezogener Hinsicht auf der 
Analyseebene einzelner Projektauswahlprozesse rekonstruiert. Als empirische 
Grundlage dienten sowohl das anhand des Kategoriensystems strukturierte 
Interviewmaterial als auch zusätzliches nicht standardisierbares Interviewmaterial, 
welches durch entsprechende Zitate angeführt ist. Um die Nachvollziehbarkeit der 
Analyse zu gewährleisten, sind die Unternehmensfallstudien anhand der vorläufigen, 
übergeordneten Analysekategorien dargestellt, aus denen die in Kapitel 5.4 
beschriebenen aggregierten, fallübergreifend relevanten Variablen identifiziert wurden. 
Die vorläufigen Analysekategorien bestehen aus der Unternehmensstruktur und dem 
unternehmensstrukturellen Wandel, den Ressourcenflüssen in der Produktentwicklung, 
den kollektiven Akteuren, deren Interessen und Machtbeziehungen, von den 
Interviewten geäußerte allgemeine (Dys-)funktionalitäten mikropolitischer 
Konstellationen im Unternehmen sowie dem Verlauf einzelner Projektauswahlprozesse. 
Die Beschreibung der jeweiligen Projektauswahlprozesse strebt keinen Überblick über 
alle 19 auswertbaren Prozesse44

5.3.1 Unternehmensfallstudie 1 

 an. Stattdessen erfolgt eine Konzentration auf 
diejenigen Fälle, welche die zu induzierenden Typen entweder besonders gut 
illustrieren, diese in markanter Weise kontrastieren oder weitere für die 
Forschungsfrage relevante Erkenntnisse enthalten. 

Beim ersten zu analysierenden Unternehmen handelt es sich um einen internationalen, 
relativ kleinen mittelständischen Automobilzulieferer in der Rechtsform einer GmbH & 
Co. KG, welcher Teil einer Holding ist. Das Unternehmen, das vor einigen Jahren aus 
einem Forschungsinstitut heraus gekauft wurde, agiert als Produzent von Produkten, 
welche bei Tier 1- und Tier 2-Zulieferern zum Einsatz kommen. 

Interviewte Personen 

Im untersuchten Unternehmen wurden vier Personen interviewt: Der Geschäftsführer, 
der Verantwortliche für das gesamte Produktmanagement, der Vertriebsleiter und der 
Entwicklungsleiter. Um ein besseres Verständnis ihrer Aussagen zu erlangen, wird im 

                                                
44 Die Verteilung dieser 19 Prozesse auf die fünf Unternehmen stellt sich wie folgt dar: In den 

Unternehmen 1, 3, 4 und 5 konnten jeweils ausreichende Daten zu vier Projektauswahlprozessen 
erhoben werden, in Unternehmen 2 ausreichende Daten zu drei Projektauswahlprozessen. 
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Folgenden zunächst beschrieben, wie die Interviewten ihre Aufgaben definieren, und 
welche allgemeinen Ziele sie für die Produktentwicklung hervorheben. 

Der Geschäftsführer des Unternehmens sieht seine Hauptaufgaben zum einen in der 
teilweisen Erstellung, in der Koordination und im Zusammenführen der 
Jahresplanungen sowie der strategischen Mittelfristplanungen. Zum anderen koordiniert 
er die administrativen Aufgaben wie Buchhaltung, IT und Personal. Wesentliche 
Aufgaben des Personalmanagements nimmt er selbst wahr, unter anderem das Festlegen 
von Rollen- und Aufgabenbeschreibungen, die Entgeltsystematik und Entscheidungen 
zu Neueinstellungen. Die Produktinnovation in der Vergangenheit des Unternehmens 
bezeichnet er als stellenweise zu technikverliebt und hebt sowohl Wirtschaftlichkeit als 
auch Kundennutzen als wesentliche Ziele für das Unternehmen hervor. 

Der Verantwortliche für das Produktmanagement nimmt diese Unternehmensfunktion 
im Wesentlichen in Personalunion wahr und soll im Folgenden schlicht als 
„Produktmanager“ bezeichnet werden. Ideen für Produktinnovationen aus 
verschiedenen Bereichen werden von ihm aufgegriffen und konkretisiert. Eine seiner 
Hauptfunktionen sieht er im Gewährleisten von Wirtschaftlichkeit, selbst wenn diese im 
Zielkonflikt mit anderen Funktionen steht. Dazu führt er aus: 

„Vom Produktmanagement, von mir, kommt eher so ein bremsender Faktor rein: ‚Leute, 
wir müssen wirtschaftlich arbeiten.‘ Das ist anderen Bereichen teilweise relativ egal.“ 

Im Zuge der Einstellung des Vertriebsleiters, die aufgrund des im Folgenden 
beschriebenen, in den vergangenen Jahren vollzogenen unternehmensstrukturellen 
Wandels erfolgte, wurden die heutigen Vertriebsstrukturen erst geschaffen. Insgesamt 
scheinen diese in Form von Key Account-Strukturen eher dezentral angelegt zu sein. In 
puncto Produktentwicklung hebt er die Notwendigkeit einer stärkeren 
Produktstandardisierung für das Erschließen größerer Märkte hervor. Zudem sollten für 
ihn idealerweise mehr Ressourcen für tiefergehende Marktanalysen zur Verfügung 
stehen. 

Der Entwicklungsleiter nimmt innerhalb der Entwicklung zum einen eine 
Ausbildungsfunktion wahr, zum anderen koordiniert er die Zuteilung der 
Humanressourcen zu den verschiedenen Entwicklungsprojekten. Sein Aufgabenprofil 
beschreibt er folgendermaßen: 

„Ich bin eigentlich eher der Ressourcenlieferant, stehe also für die Ausbildung und das 
Know-How unserer Mitarbeiter. Ich stelle diesen Mitarbeiter-Pool zur Verfügung, und 
über das Projektmanagement werden die Mitarbeiter für verschiedene Projekte 
akquiriert.“  
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Der Entwicklungsleiter legt grundsätzlich Wert auf Innovation und risikoreiche 
Produktentwicklung, hebt jedoch gleichzeitig deren Begrenztheit durch wirtschaftliche 
Zwänge sowie diesbezüglich die Gefahren einer allzu großen Technikverliebtheit 
hervor. 

Unternehmensstruktur und unternehmensstruktureller Wandel 

Die interne Struktur und Funktionsweise des Unternehmens ist vor dem Hintergrund des 
Absatzmarktes zu verstehen, der sich durch eine relativ hohe Kundenkonzentration 
auszeichnet. Die Marktunsicherheit bei Neuentwicklungen wird dadurch teilweise 
reduziert, wie der Geschäftsführer des Unternehmens beschreibt: 

„Wir haben deutschlandweit circa 50 bis 100 Kunden, und weltweit ein paar 100. Von 
daher habe ich den Vorteil, dass ich mit der Abfrage von etwa einer Handvoll 
Schlüsselkunden bereits relativ gut eine gewisse Marktrelevanz sehen kann. Da tun sich 
vielleicht Firmen, die einen breiteren Massenmarkt haben, schwerer, wobei diese 
vielleicht wieder auf statistische Werte zugreifen können.“ 

Eine größere Unsicherheit scheint jedoch generell bei der Frage nach dem 
Kundennutzen vorhanden zu sein, welcher zum Teil selbst bei bestehenden Produkten 
ambivalent bleibt. Folgende Aussage des Vertriebsleiters unterstreicht dies:  

„[…] wenn ich jetzt hinaus gehe und die Produkte zeige, muss ich ja a) wissen: ‚Für was 
sind sie eigentlich gedacht, und welche Anforderungen erfüllen sie?‘, und b) muss ich 
wissen: ‚Zu wem gehe ich, für wen sind sie gemacht?‘  

Zentral für das Verständnis der informellen und formellen Unternehmensstrukturen ist 
zudem die Tatsache, dass das Unternehmen vor einigen Jahren aus einem Institut für 
angewandte Forschung von der Muttergesellschaft heraus gekauft wurde, was mit einem 
tiefgreifenden unternehmensstrukturellen Wandel einherging. Aus Sicht des 
Geschäftsführers, welcher den Wandel damals initiierte, bestanden im Wesentlichen 
zwei Beweggründe für diese Restrukturierung: Erstens ein gestiegener Kapitalbedarf 
und zweitens die Unvereinbarkeit der bis dato starken Orientierung an 
Forschungsdienstleitungen einerseits, und der Entwicklung und Vermarktung von 
Produkten anderseits: 

„Es war irgendwann abzusehen, dass die Konstellation ‚Dienstleitungen und Produkte 
parallel‘ so nicht funktionieren wird. Das beißt sich dann doch in Bezug auf die 
Management-Vorgehensweisen, aber auch die Controllings, von der Struktur her sind 
diese einfach nicht identisch. Und das hat dazu geführt, dass man sich entschlossen hat, 
diesen Teil herauszukaufen.“ 
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Als grundlegendes Charakteristikum der Innovationsskultur herrscht dem 
Geschäftsführer zufolge auch teilweise heute noch eine starke Technikorientierung zu 
Lasten von sowohl Kundenorientierung als auch Wirtschaftlichkeit vor: 

„Das Forschungsinstitut war nicht von wirtschaftlichem Denken geprägt. […] Das heißt, 
die Mitarbeiter hatten einfach mehr Freiräume, auch ihre technischen Vorstellungen zu 
realisieren, ganz ungeachtet dessen, ob ein Kunde dies real benötigt oder nicht.“ 

Die heutigen Unternehmensfunktionen sind nahezu allesamt ein Resultat der 
Restrukturierung, wie der Produktmanager beschreibt: 

„Das ist wirklich ein Neuaufbau quasi in einer neuen Firma geworden. Es sind zwar 
größtenteils noch dieselben Personen, die hier sitzen, aber in völlig anderen Funktionen. 
Der Vertrieb wurde komplett ausgewechselt, mit neue Personen, neuen Aufgaben und 
einer neuen Struktur. Die gesamte Entwicklung wurde von einer Produktstruktur auf eine 
Matrixstruktur umgestellt, was im Wesentlichen ein Auseinandernehmen der etablierten 
Strukturen und wieder Zusammenbringen an einer anderen Stelle bedeutet. Marketing 
und Produktmanagement wurden komplett neu eingeführt, was es vorher nicht gab. Damit 
haben Sie fast alle Stabsfunktionen umgestellt. Es ist nur noch die Produktion, die immer 
noch das Gleiche macht wie vorher.“ 

Am stärksten vom Wandel betroffen war neben dem neu geschaffenen 
Produktmanagement der Vertrieb. Die Vertriebsfunktion wurde nicht nur personell 
gestärkt, sondern erfuhr anhand ihrer heutigen Key Account-Struktur einen deutlich 
höheren Spezialisierungs- und Dezentralisierungsgrad. Der Vertriebsleiter führt dazu 
aus: 

„Man hatte in der Vergangenheit zwar auch Kundenkontakte, die aber im Wesentlichen 
aufgrund historischer, persönlicher Kontakte von der Geschäftsleitung getragen wurden, 
ebenso wie von einem Vertriebsleiter, der auch den Außendienst wahrgenommen hat, 
jedoch nicht hier nicht im Haus war, sondern vom Home Office aus gearbeitet hatte.“ 

Ressourcenflüsse in der Produktentwicklung 

Den größten Ressourcentyp in der Produktentwicklung des Unternehmens stellen die 
personellen Ressourcen dar. Da die Ressourcen in der Regel zentral zugeteilt werden, 
kann die Entwicklungsabteilung als direkter Profiteur von Ressourcenfreigaben gelten. 
Die Interviewten teilen allerdings einhellig die Meinung, dass die Produktentwicklung 
unter relativ großen Ressourcenzwängen operiert, was der Geschäftsführer jedoch auch 
positiv betrachtet: 
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„Durch die Limitierung der Ressourcen, die ich investiere, gehe ich davon aus, dass die 
Mitarbeiter natürlich die Themen treiben, wo sie die größten Chancen sehen, momentan 
Absatz zu generieren.“ 

In diesem Fall wird deutlich, dass das Konzept der frühen Innovationsphasen auch unter 
Ressourcengesichtspunkten sinnvoll ist, da die Entwicklung von Ideen weitaus weniger 
Ressourcen benötigt als die eigentliche Produktentwicklung. So erläutert der 
Entwicklungsleiter: 

„Wenn Sie eine super Idee haben, und Sie engagiert bei der Sache sind, dann bringen ein, 
zwei Personen eine Idee zu solch einem Reifegrad, dass sie demonstrierbar wird. Die ist 
dann nicht perfekt, aber sie ist logisch erklärbar, sie ist durchgängig, und sie zeigt das 
Marktbedürfnis auf, und wenn es nur von einem begrenzten Blickwinkel aus ist.“ 

Grundsätzlich lässt sich durch die Aussagen des Geschäftsführers auf einen relativ 
gemäßigten Wettbewerb von Ideen schließen, da das Budget bereits im Vorfeld unter 
anderem in Orientierung am Absatz auf verschiedene Produktfamilien verteilt wird. 
Innerhalb einer Produktfamilie, wie auch langfristig zwischen verschiedenen 
Produktfamilien, besteht dagegen ein Wettbewerb, was auf eine Kombination von 
Coopers et al. (1998, S. 84 ff.) „Strategic Buckets“ und „Bottom Up“-Ansatz schließen 
lässt. Interessant sind in diesem Zusammenhang jedoch die unterschiedlichen 
Wahrnehmungen hinsichtlich der Anzahl gleichzeitig zu bewertender Ideen. Entgegen 
der anderen Aussagen geht der Entwicklungsleiter implizit von einer gleichzeitigen 
Alternativenbewertung als vorherrschendem Selektionsmechanismus aus: 

„Da sind so viele Ideen auf dem Tisch, dass man diese im Regelfall priorisieren muss. 
[…] Wir haben eigentlich zu allen Produktfamilien Ideenkataloge oder 
Verbesserungskataloge.“ 

Dagegen weist der Vertriebsleiter ebenso wie der Geschäftsführer aufgrund eines 
Ideenmangels auf eine eher sequenzielle Bewertung und Auswahl von Ideen hin: 

„Ich stelle mir jetzt bildlich gesprochen einen Trichter vor, bei dem überall Rampen 
hochgehen, und hier soll jeder mit seinem Schubkarren hochfahren. Im Moment, würde 
ich sagen, haben wir zwar Rampen überall hingestellt, aber es fährt lediglich immer einer 
die Ernte hoch.“ 

Diese Aussagen könnten, wie in Kapitel 3.2 diskutiert, auf unterschiedliche subjektive 
Wahrnehmungen dessen verweisen, was eigentlich als „Projektidee“ definiert und 
allgemein akzeptiert ist. Eine mikropolitische Dimension dieser Unterschiede ist 
zumindest insofern denkbar, als die Deutungshoheit über den Begriff auch darüber 
entscheidet, welche Art von „Ideen“ überhaupt in den weiteren Entscheidungsprozess 
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einfließt. Wie im Folgenden erkennbar wird, könnte bereits diese Art von 
Ideenwettbewerb durch den Wettbewerb zwischen verschiedenen Funktionsbereichen 
geprägt sein. 

Kollektive Akteure und Interessen 

Häufig genannte kollektive Handlungssubjekte in den Aussagen der Interviewten stellen 
in erster Linie die Funktionsbereiche dar. Relevant in den frühen Phasen der 
Produktentwicklung erscheinen vor allem „die Entwicklung“, „das 
Produktmanagement“, „das Qualitätsmanagement“ und „der Vertrieb“, über denen 
hierarchisch „die Geschäftsführung“ angeordnet ist. In Übereinstimmung mit den 
Annahmen der Literatur bilden die Funktionsbereiche in diesem Fall somit auch in der 
Wahrnehmung der Interviewten die entscheidenden kollektiven Akteure, welchen 
jeweils spezifische Interessen zugeschrieben werden.  

Wenig überraschend wird der Entwicklung durch den Geschäftsführer, dem 
Verantwortlichen für das Produktmanagement und dem Entwicklungsleiter selbst ein 
vorwiegendes Interesse an technisch innovativen Produkten zugeschrieben. Der 
Entwicklungsleiter sieht die Gefahr, dass die Innovationstätigkeit durch 
Ressourcenzwänge zu stark eingeschränkt wird, betont jedoch gleichzeitig auch die 
Relevanz wirtschaftlichen Denkens. Für die Geschäftsführung ist nach eigenen 
Angaben der Kundennutzen entscheidend, der Verantwortliche für das 
Produktmanagement schreibt ihr, ebenso wie sich selbst ein hohes Interesse an 
Wirtschaftlichkeit zu. Dem Vertrieb sind nach Einschätzung des Verantwortlichen für 
das Produktmanagement vor allem kundenspezifische Entwicklungen und eine hohe 
Entwicklungsgeschwindigkeit wichtig. Im Gegensatz dazu spricht der Vertriebsleiter 
von einer historisch gewachsenen Mentalität kundenspezifischen Entwickelns, aufgrund 
derer Anfragen und Wünsche von Kunden, weitgehend ungeachtet der 
Wirtschaftlichkeit, positiv beantwortet wurden, und betont selbst die Notwendigkeit 
standardisierter Produkte zur Erschließung breiterer Märkte. 

Auffällig ist, dass die Interviewten zur Begründung ihrer Positionen kaum auf interne 
strategische Faktoren wie Kernkompetenzen, sondern häufig auf externe Zwänge 
verweisen, sowohl auf den Markt (Geschäftsführer und Entwicklungsleiter) und 
wichtige Kunden (Produktmanager), als auch auf den Stand der Technik 
(Entwicklungsleiter). 

Zur Beschreibung der Beziehungen zwischen den Funktionsbereichen wird teilweise 
explizit die mikropolitische Kategorie „Einfluss“ verwendet. Häufig lässt sich ein 
Denken in diesen Kategorien jedoch nur aus dem Kontext erahnen, wie weiter unten bei 
der Beschreibung der Projektauswahlprozesse deutlich wird. Im Folgenden sollen die 
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strukturell bedingten Machtrelationen zwischen den Funktionsbereichen mit ihren 
jeweiligen Machtquellen entlang der beiden Kategorien „Agenda Setting“ und 
„Gatekeeping“ eingeordnet werden. 

Zur relativen Positionsbestimmung der Funktionsbereiche in „Agenda setting“-
Situationen ist zunächst die Frage zu beantworten, aus welchem Bereich die Ideen in 
der Regel stammen. Für das untersuchte Unternehmen kann dies nur differenziert 
beantwortet werden. Kraft ihrer technischen Expertise stammen die technischen 
Lösungsideen zwar aus der Entwicklung, die Problemideen im Sinne von 
Anforderungen werden jedoch sowohl von Vertrieb als auch Produktmanagement 
eingebracht, was nach den Angaben von sowohl Vertriebsleiter als auch 
Produktmanager durch die Kontrolle von Umweltbeziehungen in Richtung Kunden 
begründet ist. Der Vertriebsleiter erklärt dazu: 

„Ich kann [den Entscheidungsprozess, Anm. d. Verf.] insofern beeinflussen, indem ich 
mir im Moment natürlich immer den Kundendruck zunutze machen kann.“ 

Die Entwicklung agiert auch nach den Angaben des Entwicklungsleiters stets innerhalb 
eines entsprechenden Rahmens: 

„Die Vorgabe muss der Markt machen. […] Das ist die wirtschaftliche Grundlage meines 
Daseins, und das kann ein Entwickler umsetzen innerhalb seiner gestalterischen 
Möglichkeiten und Fähigkeiten. So ist das in Ordnung.“ 

Diese Feststellungen treffen jedoch lediglich auf die formellen Strukturen und Prozesse 
zu. In den Aussagen aller Interviewten wird ein weitaus höherer informeller, wenn auch 
im Vergleich zu früher eher abnehmende Einfluss der Entwicklung auf die frühe Phase 
ersichtlich. Der Produktmanager formuliert dies folgendermaßen: 

„Da die Firma früher kein Produktmanagement hatte, haben die Entwicklung und die 
Projektmanager immer noch ein sehr hohes Gewicht, weil sie gewöhnt sind, dass sie 
definieren, was ihre eigenen Produkte haben. Das heißt, sie sind gewöhnt, einen 
erheblichen Teil mitzusprechen und Einfluss zu nehmen, und den lassen sie sich auch 
nicht so schnell nehmen.“ 

Bemerkenswert ist, dass die Entwicklung durch ihr technisches Wissen dem 
Geschäftsführer zufolge auch im Kundenkontakt unentbehrlich ist: 

„Ohne tiefes technisches Wissen kommen Sie nur zu einem gewissen Grad an die 
Kunden heran.“ 

In diesem Falle stellt die Machtquelle „Expertenmacht“ eine Voraussetzung für das 
Erschließen der Machtquelle „Kontrolle von Umweltbeziehungen“ dar. Ebenso als 
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Machtquelle kann die vom Vertriebsleiter erwähnte, qua organisatorischer Regel 
festgelegte Zusammenarbeit zwischen Produktmanagement und Vertrieb gelten, welche 
letztlich eine größere Kontrolle von Informations- und Kommunikationskanälen für 
diese beiden Funktionsbereiche mit sich bringt. Die Kontrolle von Umweltbeziehungen 
wird wiederum durch die verfügbaren Ressourcen beeinflusst, wie der Vertriebsleiter 
ausführt:  

„[…] diese Informationsgenerierung, Bedarfsgenerierung, Anwenderinformationen, da 
sind wir natürlich an erster Stelle mal gefordert, die einzubringen. Das können wir aber in 
dem Umfang gar nicht leisten, weil wir ressourcenmäßig begrenzt sind.“ 

Als „Gatekeeper“ im Entscheidungsprozess über Ideen agiert neben der 
Geschäftsführung vor allem das Produktmanagement. Über einen definierten  Prozess 
laufen die Ideen aus verschiedenen Bereichen bei ihm zusammen, was auf eine größere 
Machtstellung sowohl durch die Benutzung organisatorischer Regeln als auch die 
Kontrolle von Informations- und Kommunikationskanälen schließen lässt. Laut 
Geschäftsführung besitzen sowohl Produktmanagement als auch Geschäftsführung die 
methodische Expertise zur Durchführung der anschließenden multikriteriellen 
Ideenbewertung. 

Dass die Kontrolle von Machtquellen jedoch auch vom spezifischen 
Entscheidungsprozess abhängt, wird am Beispiel der allokativen Macht deutlich. Das 
zentrale Entwicklungsbudget wird durch die Geschäftsführung kontrolliert. Die 
Ausschließlichkeit der Kontrolle variiert, wie in den unten beschriebenen 
Projektauswahlprozessen 1.1 und 1.2 ersichtlich, jedoch in dem Maße, in dem der 
Entwicklungsaufwand für bestimmte Produkte direkt durch den Kunden finanziert wird, 
und sich die Produktentwicklung dementsprechend von ihrer Abhängigkeit von diesem 
zentralen Budget lösen kann. 

Wie oben vermutet, können die Machtrelationen also auch durch entsprechende 
Handlungen während Projektauswahlprozessen variieren. Im Falle der Entwicklung 
kann sich diese unabhängig von Akteuren machen, die ansonsten als „Gatekeeper“ 
agierten. Zusätzlich kann die Entwicklung selbst als eher informeller, technischer 
„Gatekeeper“ auftreten, wie der Produktmanager beschreibt: 

„Wenn es dann darum geht, die Idee konkreter zu machen und man sich genauer überlegt, 
wie man die Ideen dann hinterher in Produkte umsetzt, ist das Projektmanagement aktiv. 
Das Projektmanagement hat die Aufgabe, die Ideen in einer Art Vorprojekt so konkret zu 
fassen, dass man abschätzen kann, wie viel Aufwand denn dahinter steckt.“ 
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Gesamtportfolio und allgemeine (Dys)funktionalitäten von Mikropolitik im 
Unternehmen 

Eine Quantifizierung der Aufteilung des momentanen Produktentwicklungsportfolios 
entlang bestimmter Kriterien war den Interviewten nicht ex tempore möglich. 
Aussagekräftiger im Hinblick auf mögliche machstrukturelle Einflüsse sind jedoch 
ohnehin die beschriebenen Veränderungstendenzen, welche vor dem Hintergrund des 
für den Produktmanager nach wie vor andauernden Wandels zu sehen sind. Wie bereits 
oben erwähnt, verweist der Geschäftsführer in diesem Zusammenhang auf die auch 
teilweise heute noch starke Technikorientierung zu Lasten von sowohl 
Kundenorientierung als auch Wirtschaftlichkeit. Produktmanager und Entwicklungs-
leiter zufolge wird das Produktentwicklungsportfolio zudem in erster Linie von 
kundenspezifischen Produktinnovationen dominiert. Ausgehend von der formulierten 
Innovationsstrategie soll dies laut Produktmanager auch zunächst so bleiben, bis eine 
sukzessive Verlagerung auf Standardprodukte, abhängig vom Umsatz des jeweiligen 
Produkts, stattfinden soll: 

„Wir werden uns für einen gewissen Zeitraum mehr auf die kundenspezifischen Dinge 
konzentrieren, und unser Portfolio bei den Standardprodukten verkleinern. Je nachdem, 
wie sich das Portfolio entwickelt, auch in Bezug auf den Umsatz, werden wir dann unsere 
Entwicklungskapazitäten dort Stück für Stück wieder auf die Standardprodukte 
verlagern.“ 

Für ihn stellt dies ebenfalls einen wesentlichen Aspekt des Wandels dar, welcher auch 
die Transformation hin zu einem systematischeren Innovationsprozess, der das gesamte 
Produktportfolio stärker ins Blickfeld rückt, beinhaltet. Als Ausdruck der Veränderung 
der strukturellen Machtverteilung kann dies insofern interpretiert werden, als die 
Entscheidungskompetenzen in Richtung Produktmanagement zentralisiert werden und 
Produktentwicklungsentscheidungen somit weniger dezentral durch direkte 
Vereinbarung mit einzelnen Kunden getroffen werden können. 

Auf die Frage nach allgemeinen Gefahrenquellen für das Produktentwicklungsportfolio, 
welche aus Konflikten über die zu wählende Alternative resultieren, gaben die 
Interviewten zum einen Mitarbeiterfluktuation in der Entwicklung an. Dem 
Produktmanager zufolge verlassen Mitarbeiter in der Entwicklung das Unternehmen vor 
allem dann, wenn sie ihre Vorstellungen nicht realisiert sehen und sich nicht mehr mit 
den zu entwickelnden Produkten identifizieren können. Als eine weitere mikropolitische 
Dysfunktionalität können die Kosten des Konflikts eingeordnet werden: 
Partikularinteressen führen für den Vertriebsleiter leicht zu Ressourcendiskussionen, 
welche letztlich auf Kosten inhaltlicher Diskussionen geführt werden. 



Qualitativ-empirische Analyse 111 

 

Projektauswahlprozess 1.1 

Projektauswahlprozess 1.1 wird durch den Produktmanager als typisches Beispiel für 
Projektentscheidungen hervorgehoben, über die anfangs keine Einigkeit besteht. 
Entsprechend der im Unternehmen oftmals sequentiell getroffenen Projektauswahl-
entscheidungen drehte sich Projektauswahlprozess 1.1 nicht um ein Priorisieren 
alternativer Projektideen, sondern um eine singuläre Projektentscheidung. Im Kern 
zielte die Projektidee auf eine architekturale Innovation45

Den Aussagen des Produktmanagers lässt sich entnehmen, dass sich in dem 
Interessenkonflikt eine Koalitionsbildung entlang der Funktionsbereichsgrenzen 
vollzog, welche allerdings nicht per se zur Lösung des Konflikts führte. Diese brachte 
dem Produktmanager zufolge dann vielmehr ein funktionsbereichsübergreifender 
Konsens, der durch die teilweise Finanzierung des Vorhabens durch einen externen 
Kunden ermöglicht wurde: 

 (vgl. Henderson/Clark 1990), 
welche im Rahmen eines entwicklungsintensiven Plattformprojekts und unter Einsatz 
eines für das Unternehmen vergleichsweise großen Budgets verwirklicht werden sollte. 
Von Beginn an war den Beteiligten bewusst, dass die Entwicklung am direktesten von 
einer positiven Projektauswahlentscheidung profitieren würde. Der Entwicklungsleiter 
betont in diesem Zusammenhang die Bedeutung der unternehmensinternen 
Ressourcenakquise für die verschiedenen Entwicklungsteams. Laut Produktmanager 
begünstigte die architekturale Innovation die Entwicklung zusätzlich durch eine 
zukünftige Steigerung der Entwicklungseffizienz, welche weit über das Projekt hinaus 
ginge. Der Produktmanager selbst hatte jedoch Vorbehalte, die ihm zufolge in den 
hohen Projektkosten sowie dem unsicheren Kundennutzen begründet liegen. 

„Wir haben das relativ lange hinaus gezögert, bis wir ein Projekt hatten, in dem der 
Kunde das bezahlt. […] Jetzt kann ich sagen: ‚Ok, wenn der Kunde schon einen Teil 
bezahlt, dann geb‘ ich auch noch ein bisschen Geld dazu, und dann haben wir das Thema 
für weniger Invest realisiert.‘ Dadurch habe mir zwar immer noch keinen Nutzen für 
weitere Kunden erkauft, jedoch den langfristigen Nutzen, in meinem System flexibler zu 
werden.“ 

Mikropolitisch kann dieses Vorgehen nun in zweierlei Hinsicht interpretiert werden: 
Erstens konnte die Entwicklung gegenüber den anderen „Gatekeepern“ im 
Unternehmen und den internen Ressourcenflüssen Autonomie gewinnen, indem sie 
deren exklusive Position in der allokativen Ressourcenkontrolle durch eine externe 
Projektfinanzierung aufhob. Zweitens kann dies darüber hinaus auch als Tausch im 
                                                
45 Das Konzept der architekturalen Innovation wird in Kapitel 5.4 ausführlicher erläutert. 
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Sinne einer zwischen den Koalitionen angewandte mikropolitische Einflusstaktik 
verstanden werden - die teilweise Finanzierung durch den externen Kunden stellt ein 
Zugeständnis zu Gunsten von Wirtschaftlichkeit und klar erkennbarem Kundennutzen 
dar und führte im Gegenzug zur Zustimmung der kritischen Akteure. Auffallend ist 
zudem, dass das Projekt quasi als emergentes Ergebnis des Projektauswahlprozesses 
einen höheren Grad an Kundenspezifität aufwies als in der ursprünglichen Projektidee, 
obwohl dies anfangs keiner der beteiligten Akteure forderte. 

Projektauswahlprozess 1.2 

Eine ähnliche Ausgangssituation wie in Projektauswahlprozess 1.1 kann in 
Projektauswahlprozess 1.2 beobachtet werden, der durch den Entwicklungsleiter 
erläutert wird. Der Unterschied bestand in diesem Fall jedoch darin, dass kein Kunde 
gewonnen werden konnte, der die Entwicklung teilfinanziert, weshalb das Projekt 
letztlich nicht realisiert wurde. 

Zu Beginn trat die Entwicklung als kollektiver Akteur in der Rolle des „Agenda setters“ 
auf, wobei die Realisierung einer technischen Entwicklung zur Disposition stand, über 
deren Anwendungsbezug noch eine beträchtliche Unsicherheit herrschte. Das am 
stärksten ausgeprägte Interesse an der Realisierung kann bei der Entwicklung verortet 
werden, worin sich erneut die Funktionsbereiche als kollektive und potentiell 
konfligierende Akteure identifizieren lassen. Der Entwicklungsleiter verdeutlicht in 
diesem Zusammenhang die Schwierigkeit einer unternehmensinternen Freigabe der 
Finanzierung technologiegetriebener Vorhaben: 

„Sie erhalten nur weitere Gelder und nur weitere Unterstützung aus der Geschäftsleitung, 
wenn Sie diese überzeugen. Das ist vielleicht eine Frage der Zeit und der Höhe der 
Investition. Am Ende geht es jedoch immer nur darum, ob ich es wirtschaftlich 
vermarkten kann oder nicht.“ 

Diese Aussage illustriert nicht nur die Bedeutung des Wirtschaftlichkeitsziels für die 
Legitimation von Vorhaben, sondern auch des gewählten Zeithorizonts im Versuch, 
Partikularinteressen durch das „in Einklang bringen“ mit dem Wirtschaftlichkeitsziel zu 
verwirklichen. Dass die Überzeugung der Geschäftsführung in diesem Fall fehlte, führte 
dazu, dass man in der Entwicklung auch hier über einen längeren Zeitraum versuchte, 
die vorhandenen Kundenbeziehungen bei der Suche nach einer Applikation und einer 
teilweisen Übernahme der Entwicklungskosten zu nutzen. Dies blieb in diesem Fall 
jedoch vergebens, was in der Konsequenz die Realisierung des Vorhabens verhinderte. 
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Der Prozess veranschaulicht, dass die Ressourcenfreigabe über die Geschäftsführung 
und die Finanzierung durch externe Kunden die beiden einzigen Alternativen einer 
Projektrealisierung bilden, was der Entwicklungsleiter nochmals unterstreicht: 

„Von Haus aus zu investieren, ist der eine Weg. Der andere Weg ist, dass wir in unserem 
Bereich auch sehr kundenspezifisch ausgerichtet sind. Wenn es mir gelingt, eine 
kundenspezifische Lösung zu stricken, dann bekomme ich auch immer ein Stück 
Innovation mitbezahlt. Dann kann ich sagen: ‚Ok, das kostet jetzt 100 Einheiten, jetzt 
lassen wir den Kunden eins 30 Einheiten zahlen, wir versuchen, diese Innovation noch 
zwei weiteren zu verkaufen, dann sind schon 90 gedeckelt, und 10, das nehmen wir als 
Fort- und Weiterbildungsmaßnahme, das ist dann in Ordnung.‘“ 

Aus mikropolitischer Sicht illustriert der Fall, dass aufgrund dieser beiden 
Ressourcenabhängigkeiten ein laufender Wechsel zwischen intern finanzierten 
Vorhaben und extern finanzierten, letztlich aus einem Autonomiebestreben der 
Entwicklung heraus durchgeführten kundenspezifischen Entwicklungen vermutet 
werden kann. Standardisierung und Kundenspezifität der Entwicklungen werden auf 
diese Weise nicht nur durch die Innovationsstrategie, sondern auch aus dem 
mikropolitischen Projektauswahlprozess heraus bestimmt. 

5.3.2 Unternehmensfallstudie 2 

Das zweite Unternehmen der Untersuchung repräsentiert einen großen, multinationalen 
Konzern. Mit seinem Schwerpunkt in der Automobilindustrie agiert das Unternehmen 
in erster Linie als Tier-1-Automobilzulieferer. Während sich dessen Sitz außerhalb 
Deutschlands befindet, ist das Unternehmen in Deutschland mit mehreren 
Entwicklungs- und Produktionsstandorten sowie diversen zentralen 
Unternehmensfunktionen vertreten. 

Interviewte Personen 

Für die Untersuchung wurden drei Personen interviewt, die allesamt in einem 
Technologiezentrum des Unternehmens in Deutschland angesiedelt sind: Der Direktor 
des Technologiezentrums, ein Mitarbeiter, welcher primär mit dem Scouting neuer 
Technologien befasst ist, und ein Technologiemanager. Die interviewten Personen 
sollen im Folgenden kurz skizziert werden, um danach eine entsprechende 
Interpretation ihrer Aussagen vornehmen zu können. 

Der Direktor des Technologiezentrums ist der Verantwortliche für das globale 
Technologiemanagement in sechs unternehmensweiten Technologiefeldern. Innerhalb 
dieser Technologiefelder besitzt er die Budgethoheit zur Weiterentwicklung der 
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Technologien bis zu einem gewissen Reifegrad, welche in der Regel über eine 
Zusammenarbeit des Technologiezentrums mit den Produktabteilungen oder auch mit 
externen Partnern erfolgt. 

Der innerhalb der Technologiefelder für das Scouting46 neuer Technologien sowie das 
Ideenmanagement verantwortliche Mitarbeiter soll im Folgenden als 
Technologiescout47

Der Technologiemanager, seit 14 Jahren im Unternehmen und zuvor in der 
Entwicklung tätig, ist verantwortlich für das Filtern von Technologien, die im Rahmen 
des Technologiescouting identifiziert werden, um diese in Vorentwicklungsprojekte zu 
überführen. Seine Funktion sieht er darin, Technologien auf einen gewissen Reifegrad 
zu bringen, um diese den Produktabteilungen zur Verfügung zu stellen. 

 bezeichnet werden. Seine dem Technologiezentrum angehörende 
Abteilung, in der er seit fünf Jahren tätig ist, ging anfangs aus einer Arbeitsgruppe 
hervor und beschäftigte sich bis ein Jahr vor Durchführung des Interviews mit dem 
zentralen Innovationsmanagement im weiteren Sinne, zu dem auch Funktionen wie 
strategische Innovationsplanung, Engineering, Konsumentenforschung und Markt-
forschung zählten. Ursprünglich war der Technologiescout im Änderungsmanagement 
und im Wissensmanagement beschäftigt, welche im Unternehmen ebenfalls 
Zentralfunktionen darstellen. 

Unternehmensstruktur und unternehmensstruktureller Wandel 

Die Struktur des Unternehmens kennzeichnet sich durch eine divisionale 
Aufbauorganisation, welche im Wesentlichen durch drei nebeneinander stehende 
Objektgesichtspunkte charakterisiert ist: Die frühen Innovationsaktivitäten erfolgen 
innerhalb einer technologiefeldorientierten Organisation, Produktentwicklung und 
Produktion finden über verschiedene Produktabteilungen statt und werden schließlich 
durch quer dazu stehende Kundendivisionen für verschiedene Kontinente ergänzt. 

                                                
46 Nach Rohrbeck (2007) umfasst die Funktion des „Technology Scouting“ sowohl das Identifizieren 

wissenschaftlicher oder technologischer Fortschritte mit potenziellem Nutzen für das Unternehmen, 
als auch die Akquirierung unternehmensexternen technologischen Wissens: „The role of 
Technology Scouting is twofold. Firstly, Technology Scouting identifies advances in science and 
technology that can be of use for the company […]. This activity might be directed (Technology 
Monitoring), i.e., searching in specific technological fields […] or undirected (Technology 
Scanning), i.e., searching for new technological opportunities in white spaces not yet covered by the 
technological scope of  the company […]. Secondly, Technology Scouting facilitates or executes the 
sourcing of technology […].“ (Rohrbeck 2007, S. 4) 

47 Zum Zwecke der Anonymisierung soll an dieser Stelle von der tatsächlichen Stellenbezeichnung 
abgewichen werden. 
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Ein Jahr vor Durchführung der Interviews wurde auf Aufsichtsratsebene entschieden, 
ein Selbstverständnis des Unternehmens als Technologiekonzern zu etablieren und die 
bislang produktorientierte Aufbauorganisation im Bereich Innovation auf eine an 
Technologien orientierte Organisation umzustellen. Der Technologiescout verdeutlicht, 
wie dies auch mit einer Veränderung der Denkschemata einherging: 

„Wir haben auch im Bereich Innovation sehr lange in Produkten gedacht, das ist aber 
verändert worden. Wir stellen uns insofern auf, dass wir Technologien verfolgen.“ 

Wie der Technologiemanager ausführt, konkretisierte sich der beschlossene Schritt in 
einer massiven Ausweitung der Ressourcen für das Technologiemanagement, dem das 
Technologiezentrum angehört: 

„Dadurch sind wir in der Lage gewesen, unsere Personenstärke fast zu vervierfachen.“ 

Der daraus folgende, wachsende Einfluss des Technologiemanagements wird durch den 
Direktor des Technologiezentrums beschrieben: 

„Dazu [zu den Aufgaben des Technologiemanagements, Anm. d. Verf.] gehören 
vielschichtige Themen, die in Zukunft auch ganz stark strategische und personalpolitische 
Themen beeinflussen. Diese Dinge sind in der Positionierung des Technologie-
managements mit adressiert.“ 

Stark relativiert wird der beschriebene Einfluss durch die im Vergleich zu den 
Produktabteilungen nach wie vor sehr geringe personelle Stärke. Zudem agieren die 
Produktabteilungen dem Technologiemanager zufolge als Profit Center relativ 
eigenständig, was auch den direkten Kontakt mit dem Kunden betrifft. Das nach wie vor 
hohe Gewicht der Produktabteilungen im Innovationsprozess kommt zudem durch 
deren Bezeichnung als „interne Kunden“ zum Ausdruck, welche von allen Interviewten 
gleichermaßen verwendet wird. 

Ressourcen und Ressourcenabhängigkeiten in der Produktentwicklung 

Der Ressourcenzuweisung zu verschiedenen Innovationsaktivitäten geht zumeist die 
gleichzeitige Bewertung und Auswahl mehrerer Ideen gegeneinander voraus, wobei 
nach dem Stage-Gate-Prinzip verfahren wird. Um ein Verständnis für die 
Budgetzuständigkeiten entlang der Innovationsaktivitäten zu erlangen, soll im 
Folgenden auf die an drei „Phasen“ orientierte Organisation der Innovationsaktivitäten 
eingegangen werden.  

Die erste Phase wird durch den Technologiemanager als Beschäftigung mit 
Technologien beschrieben, die noch weit in der Zukunft liegen und die zum Teil mit 
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großen technologischen Unsicherheiten behaftet sind. Die damit zusammenhängenden 
Aktivitäten werden durch das Technologiemanagement wahrgenommen, wobei dieses 
in der Vorentwicklung nach wie vor auf personelle Unterstützung der 
Produktabteilungen sowie externe Dienstleister angewiesen ist. Das Gesamtbudget, das 
dem Technologiemanagement zur Verfügung steht, ist fest definiert, zwischen den 
Technologiefeldern findet jedoch ein interner Ideen- und Ressourcenwettbewerb statt. 
Den Prozess der Ressourcenzuweisung innerhalb der ersten Phase beschreibt der 
Technologiemanager folgendermaßen: 

„In der frühen Phase ist es erst mal der [Leiter des Technologiefeldes, Bezeichnung vom 
Verf. geändert], der eine Vorauswahl trifft, und die Projekte müssen dann vom 
Vizepräsidenten der Technologiegruppe genehmigt werden. Alle zwei Wochen gibt es 
dann ein Projekt-Review, wo man dann auch neue Themen vorstellen kann, und dann 
wird entschieden, ob wir etwas weiterverfolgen, oder erst einmal zurückstellen.“ 

In der zweiten Phase findet, auf der ersten Phase aufbauend und gleichzeitig mit dieser 
iterierend, die noch weitgehend von den externen Kunden unabhängige 
Applikationsentwicklung in den Produktabteilungen statt. Die dritte Phase bezeichnet 
schließlich Aktivitäten, die auf den Zuschnitt und das Verfügbarmachen der Produkte 
für einzelne Kunden ausgerichtet sind. Als „Profit Center“ tragen die 
Produktabteilungen die „Profit and loss“-Verantwortung für ihre Aktivitäten selbst. 
Somit agieren sie nicht als Empfänger eines zentralen Entwicklungsbudgets, sondern 
lediglich als Empfänger zentral vorangetriebener neuer Technologien, welche mit 
eigenen Mitteln in die Produktentwicklung überführt werden müssen. Im Folgenden 
werden die Konsequenzen für die sich daraus ergebenden Interessen und kollektiven 
Akteure beleuchtet. 

Kollektive Akteure und Interessen 

Eine Möglichkeit der Identifikation kollektiver Akteure besteht wie oben erwähnt darin, 
diese entlang der von den Beteiligten wahrgenommenen kollektiven Interessen 
vorzunehmen. Für Letztere scheinen im vorliegenden Fall die genannten 
Ressourcenflüsse und -verantwortlichkeiten ausschlaggebend zu sein. So verläuft der 
zentrale Interessenkonflikt entlang dem der Ressourcenallokation inhärenten 
Zielkonflikt zwischen „dem Technologiemanagement“ mit seinem Fokus auf 
langfristigen Nutzenüberlegungen und „den Produktabteilungen“ mit dem Bestreben, 
ihrer kurzfristigen „Profit and loss“-Verantwortung gerecht zu werden. Beide 
kollektiven Akteure werden von allen Interviewten entsprechend als solche 
wahrgenommen, wobei der Direktor des Technologiezentrums den strukturellen 
Konflikt auf den Punkt bringt: 
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„Mit dem Ansatz als solchem ist natürlich dann die Auseinandersetzung zwischen 
Technologie- und Produktabteilung vorprogrammiert.“ 

Als übergeordnetes Interesse des Technologiemanagements kann die Erfüllung der 
Mission einer Transformation des Unternehmens hin zu einem Technologiekonzern 
vermutet werden. Dies schlägt sich in der Regel in einem Streben nach grundlegenden 
Produktverbesserungen nieder, die auf technologischem Fortschritt beruhen. Der 
Direktor des Technologiezentrums hebt in diesem Kontext die vertikale Integration 
hervor: 

„Wir haben aus strategischen Gründen und der Bewertung der Historie entschieden, dass 
es sinnvoller ist, nicht nur hinzuzukaufen und kurzfristig zu agieren, sondern diese 
Organisation dahin gehend neu auszurichten, in der Lage zu sein, die vertikale Integration 
unserer Produkte komplett zu verstehen.“ 

Diese Haltung könnte damit erklärt werden, dass das Technologiemanagement 
weitgehend unabhängig von externem Kundendruck handelt, andererseits die 
Legitimation vor der Unternehmensführung eine bestandskritische Ressource darstellt. 
Allerdings kann vermutet werden, dass eine weitere Legitimationsquelle langfristig 
auch in dem Maß liegt, in dem die geförderten Technologien tatsächlich zu 
Umsatzsteigerungen in den Produktabteilungen beitragen. 

Als projektbezogenes Interesse der Produktabteilungen lässt sich dem Direktor des 
Technologiezentrums zufolge vor allem das Favorisieren von „Continuous 
Improvement“-Maßnahmen und Qualitätsverbesserungen bei bestehenden Produkten 
identifizieren. Der Direktor des Technologiezentrums macht dabei, ebenso wie der 
Technologiemanager, den direkten Zusammenhang mit der oben beschriebenen „Profit 
and loss“-Verantwortung deutlich: 

„Die einzelnen Produktabteilungen sind ‚Profit and loss‘-verantwortlich und werden für 
sich alleine gemessen. Das heißt, wenn die Herrschaften dort sagen: ‚Ich habe gerade 
‚Loss‘, weil irgendein Serienprodukt gerade Miese macht‘, wird das Loch aus einem Topf 
gefüllt, den man ja gerade sowieso nicht braucht, nämlich ‚Innovation‘. Das ist der erste 
Knackpunkt. Der zweite Knackpunkt ist, dass man sagt: ‚Ich brauche ziemlich kurzfristig 
eine Produktinnovation, um ‚Continuous Improvement‘-Maßnahmen zu fahren.‘ Man 
nimmt das Budget und die ‚Manpower‘ für kurzfristige Maßnahmen und nicht für mittel- 
bis langfristig geplante Innovationen, die berühmten Wow-Effekte.“ 

Dies erschwert, ebenso wie der oftmals auftretende Widerstand der Werke gegen 
forschungsbedingte Zusatzinvestitionen, die Integration neuen technologischen Know-
Hows in die Produktentwicklung. Ein weiteres Phänomen, was diesen Umstand 
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zusätzlich erschweren kann, ist das so genannte „Not invented here“ -Syndrom, welches 
sich in einer grundsätzlich ablehnenden Haltung gegenüber fremden Ideen ausdrückt48

Auch bei diesem Unternehmen erweist es sich als sinnvoll, eine Analyse der 
Machtasymmetrien zwischen den zentralen kollektiven Akteuren nach den 
Situationstypen „Agenda setting“ und „Gatekeeping“ vorzunehmen. Aufgrund der 
Budgethoheit über Aktivitäten des „Technology Scouting“ und diverse 
Vorentwicklungsaktivitäten liegt die allokativ begründete Rolle des „Agenda setters“ 
beim Technologiemanagement. Autoritativ greift das Technologiemanagement auf 
seine spezifische Expertise und, wo notwendig, auf die Kontrolle von 
Umweltbeziehungen, beispielsweise zu Forschungsinstituten, zurück. Demgegenüber 
steht die „Agenda setting“-Macht der Produktabteilungen, welche diese aus der 
Kontrolle von Beziehungen zu den OEMs beziehen sowie der organisatorischen Regel, 
dass die Produktabteilungen als interne Kunden Anforderungen an das 
Technologiemanagement formulieren. Aus den Ausführungen des Technologiescouts 
lässt sich schließen, dass die rekursive Natur des Innovationsprozesses in Bezug auf das 
„Agenda setting“ eine Art Machtgleichgewicht herbeiführt: 

. 

„Wir pushen nichts ins Unternehmen, so dass wir dann also am Anfang, ja mehr oder 
weniger die Entscheidung für die nächsten 20 Jahre nehmen, sondern das Ganze geht in 
Zirkeln.“ 

Als „Gatekeeper“ in Projektauswahlprozessen können grundsätzlich sowohl 
Technologiemanagement als auch Produktabteilungen bezeichnet werden; in Bezug auf 
das letztlich verwirklichte Produktentwicklungsportfolio kann den Produktabteilungen 
als „Gatekeeper“ jedoch mehr Gewicht zugesprochen werden: In der Regel sind sie es, 
die über die Verwirklichung eines Produktes entscheiden. Kritische Machtquellen für 
die Produktabteilungen können hier abermals in den exklusiven Beziehungen zu den 
OEMs, darüber hinaus jedoch auch in ihrer spezifischen Expertise in den Bereichen 
Applikationsentwicklung und Fertigung gesehen werden, die letztlich zu 
Informationsasymmetrien führen. Als aus seiner Sicht notwendiges Korrektiv strebt das 
Technologiemanagement laut dem Technologiemanager zunehmend eine engere 
Zusammenarbeit mit den Produktabteilungen an: 

                                                
48 Katz und Allen (1982, vgl. auch Lichtenthaler/Ernst 2006; Wilkesmann/Wilkesmann/Virgillito 2009, 

S. 1150; Van de Vrande et al. 2009, S. 427) definieren den Begriff als eine Situation, die dadurch 
gekennzeichnet ist, dass „[…] a group […] does not consider very seriously the possibility that 
outsiders might produce important new ideas or information relevant to the group.“ (Katz/Allen 
1982, S. 7) 
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„Wir werden, das wird sich auch nicht verhindern lassen, in den Produktentwicklungen 
mit dabei sein, damit wir auch einfach sicherstellen können, dass unsere Ideen oder 
unsere Projekte nicht stehenbleiben, sondern weiterverfolgt werden.“ 

Zusammenfassend können die strukturellen Interessenkonflikte im untersuchten 
Unternehmen als Resultat des der Produktentwicklung inhärenten Zielkonflikts 
zwischen langfristigen technologischen Wettbewerbsvorteilen und kurzfristigen 
Kundenanforderungen betrachtet werden. In Form unterschiedlicher Finanzierungs-
quellen – zentrales Budget und externe Kunden – werden diese an Technologie-
management und Produktabteilungen herangetragen. Im Vergleich zum ersten 
untersuchten Unternehmen resultieren die Konfliktlinien zwar auch aus funktionaler 
Arbeitsteilung, jedoch weitaus stärker aus der zeitlichen Interdependenz entlang des 
Innovationsprozesses. Indem die Produktabteilungen stets einen Teil der Legitimität der 
Technologiegruppe mitfinanzieren, und gleichzeitig als weitgehend exklusive 
„Gatekeeper“ über die Realisierung von Produkten auftreten, kann diese Interdependenz 
allerdings als asymmetrisch bezeichnet werden. 

Gesamtportfolio und allgemeine (Dys)funktionalitäten von Mikropolitik im 
Unternehmen 

Als Resultat der beschriebenen asymmetrischen Interdependenzen entlang des 
Innovationsprozesses besteht eine große Gefahrenquelle für ein effektives Portfolio-
Management in der schwierigen Durchsetzung langfristig angelegter Projekte, wie der 
Direktor des Technologiezentrums betont: 

„Wie stelle ich mit einer zu Beginn eines Jahres festgelegten Strategie sicher, dass wir im 
Rahmen des Portfolio-Managements bestimmte Produktentwicklungen durch das 
Tagesgeschäft bringen? Die ‚Profit and loss‘-Verantwortlichkeit führt zu einer 
quartalsmäßigen strategischen Anpassung des Portfolios, was eine Mittel- und 
Langfristplanung sehr schwierig werden lässt.“ 

Als mikropolitische Dysfunktionalität kann die relative Dominanz von „Continuous 
Improvement“-Maßnahmen im Gesamtportfolio deshalb bezeichnet werden, weil dieser 
Innovationstyp im Kontext der Quartalsplanung letztlich Partikularinteressen des 
kollektiven Akteurs „Produktabteilung“ repräsentiert, welche die Ausrichtung des 
Portfolios systematisch beeinflussen. 

Weniger auf die Portfoliobalance als auf die Entwicklungsqualität auswirken kann sich 
auch die aus individuellen Nutzenüberlegungen resultierende Durchführung von 
Projekten, sowohl im Technologiemanagement als auch in den Produktabteilungen: So 
besteht laut Technologiemanager stets die Gefahr, dass man in den frühen Phasen mehr 
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Ideen realisieren will als dies mit den vorhandenen Humanressourcen möglich ist, und 
Technologien somit hinter ihrem angestrebten Reifegrad zurückbleiben können. In den 
späteren Phasen dagegen berichtet er von immer wieder auftretenden internen Kunden 
des Technologiemanagements, die eine Technologie bereits aufgreifen, obwohl diese 
noch nicht hinreichend reif ist: 

„Das kann man leider nicht immer verhindern. Idealerweise und richtigerweise sollten 
wir diesen Prozess einhalten, dass erst die Technologie auf die Füße gestellt wird, dann 
das Produkt entwickelt wird und dann der Kunde einbezogen wird.“ 

Projektauswahlprozess 2.1 

Projektauswahlprozess 2.1 illustriert eine aus Gesamtunternehmenssicht mikropolitisch 
bedingte Dysfunktionalität, welche sich weniger auf die Auswahl des Projekttyps, als 
vielmehr auf die Durchführungsqualität von Produktentwicklungsprojekten bezieht. In 
vorliegenden Fall wurde die Projektqualität durch das oben genannte, auf die 
eingesetzten Technologien bezogene „Not invented here“-Syndrom beeinflusst und 
somit durch bereits in den frühen Innovationsphasen getroffene Entscheidungen. Der 
Technologiescout beschreibt den Prozess folgendermaßen: 

„Am Anfang macht man die üblichen Brainstormings und Workshops und kommt zu fünf 
Konzepten. Da bringt dann eine Person aus Phase zwei oder drei ein Konzept mit und 
befürwortet dieses. Es wird jedoch verworfen und ein anderes entwickelt, und wenn die 
Person das neue Konzept in Phase drei wieder auf den Tisch bekommt, dann ist sie unter 
Umständen immer noch beleidigt. […] Es gibt schon Experten, die dann an den falschen 
Stellen auch Miesepeter werden können. Die können ein Projekt beschleunigen, wenn sie 
wirklich voll dahinter stehen, und sie können eine Entwicklung eben auch wirklich 
signifikant verlangsamen.“ 

Die genannten Experten griffen in diesem Prozess offensichtlich auf ihre 
Expertenmacht in der Applikationsentwicklung zurück, welche mit der Wahl der unter 
anderem bei Blickle (2004, S. 83) genannten Einflusstaktik des „Blockierens“ 
einhergeht. Die schädliche Wirkung stellte dem Technologiescout zufolge letztlich 
jedoch weniger die niedrige Entwicklungsgeschwindigkeit, als vielmehr die daraus 
folgende Qualitätseinbuße dar: 

„Der OEM verschiebt wegen uns den Launch nicht. Wenn es dann wirklich hart auf hart 
kommt, geht es auf die Qualität.“ 

Das Fallbeispiel verdeutlicht abermals die Bedeutung emergenter Effekte von 
Mikropolitik auf die Produktentwicklung: Mangelnde Projekt- und Produktqualitäten 
sucht man im Zielsystem der beteiligten Akteure wohl vergeblich, bedingt durch den 
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mikropolitischen Prozess können diese jedoch am Ende billigend in Kauf genommen 
werden. 

Projektauswahlprozess 2.2 

Ebenfalls dysfunktional auf die Durchführungsphase eines Produktentwicklungs-
projektes wirkte sich Projektauswahlprozess 2.2 aus, wobei die Dysfunktionalität wie 
im vorherigen Fall in der mangelnden Entwicklungseffizienz zu finden ist. Auf 
konkreten Kundendruck hin bestand im Unternehmen zunächst ein Konsens, ein 
bestehendes Produkt weiterzuentwickeln und auf eine neue Version zu heben. Der 
Technologiemanager berichtet jedoch von unterschiedlichen Auffassungen zwischen 
Technologiemanagement und Produktabteilung hinsichtlich der Art und Weise, wie die 
neue Produktversion umgesetzt werden sollte. Dies resultierte schließlich in einer 
Parallelentwicklung: 

„Es wurde parallel von der Produktabteilung ein anderes Konzept verfolgt, so dass wir 
dann wirklich zwei verschiedene Konzepte in Prototypen dargestellt und anschließend 
bewertet haben. Da gab es dann immer noch viel Diskussion. Man konnte sich nicht 
unbedingt einigen, welches Konzept nun das beste war, weil die Produktabteilung ihres 
bevorzugt hat und wir unseres.“ 

In diesem Fall brachte der gegenseitige Austausch von Argumenten allein keine 
Lösung, sondern schließlich erst der Einbezug der oberen Führungsebene: Diese lehnte 
schließlich beide Konzepte ab und forderte eine dritte Alternative. Da diese wiederum 
aus Kostengründen nicht realisiert werden konnte, wurde das Projekt letztendlich nicht 
mit dem Kunden durchgeführt. Vermutlich war hier im Gegensatz zum letzten Fall 
bereits die Phase überschritten, in der eine sich auf Argumentation stützende Taktik zur 
Lösung führen konnte, da die kollektiven Akteure bereits zu viel investiert hatten. 
Mikropolitisch kann dies so gedeutet werden, dass nicht nur die subjektive Relevanz der 
umkämpften Ressourcen, sondern auch die Höhe der bereits in den politischen Prozess 
investierten Ressourcen den „Politikgehalt“ einer Situation erhöhen und 
dementsprechend andere Taktiken erfordern kann. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die mit der dreifachen Entwicklung 
einhergehenden Effizienzverluste also nicht rein technologisch bedingt waren, über die 
mikropolitische Kategorie jedoch verstanden werden können. 
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5.3.3 Unternehmensfallstudie 3 

Mit der dritten Unternehmensfallstudie soll im Folgenden eine multinationale 
Aktiengesellschaft der chemischen Industrie mit mehr als 25049

Interviewte Personen 

 Mitarbeitern beleuchtet 
werden. In Anhängigkeit des jeweiligen Geschäftsfeldes deckt das Unternehmen 
verschiedene Wertschöpfungsstufen ab, die vom Bau eigener Produktionsanlagen bis 
hin zum Angebot von Gesamtlösungen auf der Abnehmerseite reichen. Entsprechend 
der hohen Fertigungstiefe liegen neben der Entwicklung und Fertigung der Produkte 
wesentliche Kernkompetenzen im Bereich der Prozessinnovation. 

Insgesamt wurden in dem Unternehmen drei Personen interviewt. Zwei der Interviewten 
sind in einer Gesellschaft tätig, welche unternehmensintern Dienstleistungen im Bereich 
der technischen Entwicklung wie auch Beratungen für die verschiedenen 
Produktionsstandorte erbringt, die dritte interviewte Person ist Geschäftsführer von 
zwei Produktionsstandorten. 

Innerhalb der Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen wurde zunächst der Leiter 
eines applikationsbezogenen Entwicklungsbereichs interviewt, welcher aus 
Anonymisierungsgründen im Folgenden schlicht als Entwicklungsleiter bezeichnet 
werden soll. Seine Ausbildung absolvierte der Entwicklungsleiter im 
naturwissenschaftlichen Bereich und fertigte bereits seine Promotion im genannten 
Unternehmen an. Seit dem Jahr 2002 ist er fest im Unternehmen angestellt und seit 
2004 in seiner heutigen Position aktiv. Zu seinen Aufgaben zählen vor allem die 
Leitung von Entwicklungsprojekten und die Kooperation mit Forschungsinstituten, 
jedoch auch die Sichtung neuer Trends im entsprechenden Kompetenzbereich, 
beispielsweise durch den Besuch von Tagungen. 

Als zweite Person im Unternehmen wurde ein Kollege des Entwicklungsleiters 
innerhalb der Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen interviewt, der sich explizit 
mit innovativen Produkten beschäftigt. Der Interviewte ist seit 2006 im Unternehmen 
tätig und war zunächst stellvertretender Betriebsleiter in einem der 

                                                
49 Im Zuge der Anonymisierung wurden die Unternehmen der von der Europäischen Kommission (2003, 

S. 36 ff.) vorgeschlagenen Klassifikation der Größenklassen zugeordnet. Als kleines Unternehmen 
bezeichnet wird ein Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz oder 
einer Jahresbilanzsumme von höchstens 10 Mio. Euro, als mittleres Unternehmen ein Unternehmen 
mit weniger als 250 Mitarbeitern und entweder einem Jahresumsatz von höchstens 50 Mio. Euro 
oder einer Jahresbilanzsumme von höchstens 43 Mio. Euro. Als großes Unternehmen wird ein 
Unternehmen mit 250 oder mehr Mitarbeitern oder entweder einem Jahresumsatz von mehr als 50 
Mio. Euro und einer Jahresbilanzsumme von mehr als 43 Mio. Euro definiert. 
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Produktionsstandorte. Drei Jahre vor Durchführung des Interviews wechselte er in seine 
heutige, leitende Funktion in der Akquise, Bewertung und Durchführung von 
Entwicklungsprojekten, welche auch Vorentwicklungsaktivitäten umfassen. Aufgrund 
dieses Tätigkeitsfeldes soll er im Folgenden als Innovationsmanager bezeichnet 
werden. 

Der dritte Interviewte, nachstehend schlicht als Geschäftsführer bezeichnet, 
repräsentiert den Geschäftsführer von zwei Produktionsstätten, die demselben 
Produktbereich wie der Entwicklungsleiter zuzuordnen sind. Die erste befindet sich am 
selben Standort wie die Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen, die zweite an 
einem weiteren Standort. Am letztgenannten Standort war der Geschäftsführer anfangs 
Mitarbeiter im Vertrieb und übernahm dann die Gesamtvertriebsleitung, bevor er im 
Jahr 2006 in seine heutige Position wechselte. Über die beiden Standorte hinaus 
gehören dem genannten Produktbereich weitere Produktionsstandorte an, deren 
Gesamtkoordination der Geschäftsführer zusätzlich innehat. 

Unternehmensstruktur und unternehmensstruktureller Wandel 

Zum grundlegenden Verständnis der Unternehmensstruktur erklärt der Geschäftsführer, 
dass das Unternehmen bis zum Jahr 2005 streng dezentral organisiert war. Die 
einzelnen GmbHs des Unternehmens hatten getrennte Verkaufsgebiete, in denen das 
Marktpotenzial im Rahmen ihrer jeweiligen Produktionsmöglichkeiten ausgeschöpft 
wurde. Auf der Absatzseite etablierte sich dann im Jahr 2005 eine Spartenorganisation, 
die unabhängig von den nach wie vor dezentral angelegten Produktdivisionen besteht. 
Der Geschäftsführer betrachtet die Neustrukturierung unter dem Vorzeichen der sich 
daraus ergebenden Spezialisierungsvorteile: 

„Der Vertrieb hat jeweils unabhängig vom Produktionsstandort, an dem er angesiedelt ist, 
den Auftrag, Marktpotentiale auszuschöpfen. Dies führte letzten Endes zu einer 
Spezialisierung der Produktionsstandorte, was wesentliche Kostenvorteile einbringt.“ 

Bereits seit den 90er Jahren wurden im Produktbereich von Geschäftsführer und 
Entwicklungsleiter zudem systematisch neue Geschäftsfelder erschlossen, welche eine 
längerfristige Produktentwicklung erforderten, jedoch auch durch einen Trend „von der 
Komponente zur Gesamtlösung“ begleitet waren. Im Zuge dessen stieg auch die 
Bedeutung der Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen, die dem Geschäftsführer 
zufolge ihre Kernkompetenzen, und damit gewissermaßen ihre Legitimation gegenüber 
dem Gesamtunternehmen, aus der relativ unabhängigen Entwicklung von Prozess- und 
Produkttechnologien bezieht. 
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Der Entwicklungsleiter relativiert demgegenüber die Bedeutung seiner Gesellschaft, 
indem er zwei gleichwertig nebeneinander stehende Impulse sieht, aus denen die 
Produktentwicklung des Unternehmens resultiert: Erstens die Produktionsstandorte, 
welche nach wie vor eigenständige Betriebe mit eigenen Entwicklungskapazitäten 
repräsentieren und marktgetrieben vorwiegend Produkt-Updates und die Bildung von 
Produktvarianten vorantreiben, zweitens die Gesellschaft für Entwicklungs-
dienstleistungen, welche explizit für die Entwicklung so genannter „innovativer 
Produkte“ steht. 

Ressourcen und Ressourcenabhängigkeiten in der Produktentwicklung 

Die Ressourcenzuweisung für die Produktentwicklung verläuft nach dem Stage-Gate-
Prinzip, was dem Entwicklungsleiter zufolge auch die prinzipielle Möglichkeit von 
Projektabbrüchen in den späteren Projektstadien impliziert: 

„Die Entwicklungsstadien verlaufen ja üblicherweise von der Idee über eine erste 
Bewertung hin zu Entwicklungsprojekten […], weiter über die Prototypenherstellung und 
Pilotobjekte bis in die Serienfertigung. Da gibt es immer wieder Meilensteine, an denen 
gefragt wird: ‚Wo stehen wir, was haben wir uns vorgenommen, was können wir besser, 
was können wir anders machen oder ist es nicht darstellbar?‘“ 

Eine reine Betrachtung der Kosten für Entwicklungspersonal und technische 
Ausrüstung führte indes zu einer unzureichenden Charakterisierung der 
Ressourcenflüsse: Ein wesentlicher Kostenfaktor resultiert dem Entwicklungsleiter 
zufolge auch aus den mit der Produktentwicklung einhergehenden Umstellzeiten in der 
Produktion, die einen erheblichen Zeitanteil im Verhältnis zu den Produktionszeiten 
darstellen. 

Wohl auch aus diesem Grund, in jedem Fall aber aufgrund ihrer organisatorisch-
rechtlich bedingten Autonomie entscheiden die Produktionsstandorte über ihre 
applikationsspezifischen Entwicklungsprioritäten innerhalb des Unternehmens relativ 
unabhängig. Abhängigkeiten sind hier vor allem unternehmensexterner Natur; der 
Geschäftsführer verweist in diesem Zusammenhang auf die laufenden, kurzfristigen und 
wenig entwicklungsintensiven Kundenanfragen, welche stets ein situatives Priorisieren 
des „Tagesgeschäfts“ gegen entwicklungsintensive Produkte erfordern. 

Lediglich Ressourcenentscheidungen für besonders innovative Vorhaben und 
Entwicklungsvorhaben, welche mehrere Standorte betreffen, werden von der 
Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen vorgenommen. Formal erscheint die 
Gesellschaft in dieser Hinsicht vergleichsweise unabhängig, wie der Entwicklungsleiter 
ausführt: 
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„In dieser Hinsicht sind wir relativ autark in unserem Tun. Wenn es um größere Posten 
geht, was in unserer Branche zunehmend der Fall ist, geht es schon auch mal über den 
Vorstand, wobei die Hierarchie bei uns relativ flach ist. Nach dem einfachen Mitarbeiter 
geht es über die Abteilungsleitung, weiter über die Geschäftsführung und dann kommt 
bereits der Vorstand.“ 

Die Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen trifft ihre Projekt-
auswahlentscheidungen aufgrund der relativ großen Markt- und 
Technologieunsicherheit vor allem nach qualitativen Gesichtspunkten. Für den Bereich 
„innovative Produkte“ bezeichnet der Innovationsmanager eine systematische 
Bewertung alternativer Entwicklungsideen aufgrund ihrer mangelnden Vergleichbarkeit 
respektive dem Fehlen von Referenzprojekten als schwierig. Bei den stärker 
applikationsbezogenen Vorhaben der Abteilung des Entwicklungsleiters ist dies ihm 
zufolge dagegen eher möglich. 

Kollektive Interessen und Akteure 

Strukturelle Konfliktlinien und entsprechende kollektive Akteure lassen sich im 
untersuchten Unternehmen weder an den übergeordneten noch an den 
entwicklungsspezifischen Funktionsbereichen festmachen: Mit Ausnahme des 
Vertriebs, dem sich aus den Aussagen des Geschäftsführers ein klares Interesse an 
kundenspezifischen Produkten und einer hohen Entwicklungseffizienz zuschreiben 
lassen, scheinen die anderen Positionen sehr differenziert: Der Geschäftsführer spricht 
sich gegen eine zu große Technikverliebtheit aus und betont den 
Wirtschaftlichkeitsaspekt, jedoch gleichzeitig die Relevanz grundlegender 
Produktverbesserungen. Der Innovationsmanager hebt die Bedeutung grundlegender 
Produktverbesserungen ebenso wie die Notwendigkeit der Kostensenkung hervor. 
Demgegenüber werden hinter den Aussagen des Entwicklungsleiters Interessenkonflikte 
zwischen den divisionalen Einheiten deutlich: 

„Es gibt sicher Situationen, in denen sich ein Standort in seinen Möglichkeiten und seinen 
Ressourcen überschätzt, also nach dem Motto ‚Das machen wir noch, und das machen 
wir noch, und das machen wir noch‘, und am Schluss hat man zehn Projekte am laufen, 
und keines kommt so recht voran. Wenn sich ein anderer Standort damit beschäftigen 
könnte, oder wo zum Teil auch Parallelentwicklungen laufen, aus denen am Schluss 
dasselbe Produktsegment resultiert, wäre das Teilen oder Abgeben förderlich. Die 
Eitelkeiten der Leute spielen da zum Teil auch eine Rolle, wenn man zum Teil auch 
anders entscheiden könnte.“ 
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In der folgenden ironisierenden Bemerkung des Entwicklungsleiters wird deutlich, dass 
in diesen Fällen nicht mehr ausschlaggebend ist, was entwickelt wird und mit welcher 
Qualität, sondern wer es entwickelt: 

„Weil es nicht sein darf, dass der Standort A etwas entwickelt hat, was Standort B nur 
übernehmen soll, und das am Ende auch noch gut ist.“ 

Interessant ist, dass die eher geringe Relevanz funktionaler Konfliktlinien von einer 
relativ ausgewogenen funktionalen Machtverteilung begleitet ist. Das Zusammenfallen 
von Machtgleichgewicht und Interessenkonvergenz könnte damit erklärt werden, dass 
in Projektauswahlprozessen jede Funktion „zu ihrem Recht“ zu kommen scheint. 

Die Machtquellen zeigen sich entsprechend ausbalanciert. Begründet durch die 
Spartenorganisation nach Absatzgebieten kontrolliert der Vertrieb jeweils exklusiv die 
Umweltbeziehungen zu bestimmten Kunden und deren Anfragen. Dagegen greifen 
sowohl die Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen als auch die Produktion auf 
ihre Expertenmacht und ihre eigenen allokativen Befugnisse zurück. Aufgrund ihrer 
Kompetenz in den frühen Innovationsphasen und des eigenmächtigen Hinzuziehens 
anderer Funktionen greift die Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen vermehrt 
auf eine „Agenda setting“-Macht zurück, während den Produktionsstandorten verstärkt 
die Funktion des „Gatekeepers“ bei der Verwirklichung von Produktinnovationen 
zukommt. Allerdings können diese Machtverhältnisse als eher latent und antizipativ 
wirksam bezeichnet werden, da die Entscheidungsfindung dem Innovationsmanager 
zufolge grundsätzlich mit einem hohen Maß an interfunktionaler Kooperation 
einherzugehen scheint:  

„Beteiligt am Projektfindungsprozess sind dann meistens die einzelnen Abteilungsleiter. 
Das heißt, sie haben eine Abteilungssitzung alle 14 Tage, und dort werden solche 
Themen dann besprochen. Entweder wird ein Thema direkt abgehakt und abgelegt oder 
für interessant befunden und der Entscheidungsfindung zugeführt. Natürlich ist es ganz 
davon abhängig, um was es sich handelt. Wenn es ein Projekt ist, das hauptsächlich in die 
Richtung des [Komponentenbereichs, Anm. d. Verf.] geht, ist da natürlich die Priorität zu 
setzen, dass sich die Leute auch dort mit der Entscheidungsfindung auseinander setzen. 
Wenn es um ein direktes Produkt geht, was für eine bestimmte Sparte interessant sein 
könnte, werden natürlich auch diese Entscheidungsträger mit ins Boot genommen. Das 
sind dann die Geschäftsführer der entsprechenden Werke.“ 

Über den zeitlichen Bezugsrahmen des einzelnen Projektauswahlprozesses 
hinausgehend sind hingegen auch die entscheidungsrelevanten Machtrelationen 
innerhalb der Produktionsfunktion, also zwischen den verschiedenen Werken, 
hervorzuheben: Die „Agenda setting“-Macht liegt hier eher in der Fähigkeit begründet, 
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langfristig in Expertise und Anlagen zu investieren, um projektübergreifend Fakten für 
eine größere Zahl an Produktentwicklungsentscheidungen zu schaffen. Diese 
Machtvariante, welche  in Projektauswahlprozess 3.1 illustriert wird, kann als eine 
Spielart der allokativen Macht eingeordnet werden, welche „das Unternehmen“ aus 
Gründen der Rentabilität einmal getätigter Investitionen zu bestimmten Entscheidungen 
hinsichtlich des Standortes und der personellen Besetzung von Entwicklungsaktivitäten 
zwingen kann. 

Gesamtportfolio und allgemeine (Dys)funktionalitäten von Mikropolitik im 
Unternehmen 

Als allgemeine Auswirkungen von Mikropolitik auf das Produkentwicklungsportfolio 
des Unternehmens können sowohl dysfunktionale als auch funktionale Aspekte 
identifiziert werden. Funktionale Aspekte können in Bezug auf die im Portfolio 
vertretenen Innovationstypen festgestellt werden, dysfunktionale Aspekte sowohl in 
Bezug auf die Balance der im Portfolio vertretenen Produkte und Geschäftsfelder als 
auch hinsichtlich der Eigenschaften laufender Projekte. 

Mit Blick auf das Verhältnis der verschiedenen Innovationstypen lässt sich zunächst 
feststellen, dass in dem Unternehmen das Tagesgeschäft dominiert, und mit ihm 
Produktmodifikationen und die Bildung von Produktvarianten. Als mikropolitisch 
bedingte Dysfunktionalität lässt sich dies jedoch angesichts der nur moderaten 
strukturellen Konflikte sowohl zwischen den allgemeinen als auch den 
entwicklungsspezifischen Funktionsbereichen nicht bezeichnen. Dem Geschäftsführer 
zufolge wirken sich diese Konflikte sogar funktional auf das Portfolio aus: 

„Das ist für mich das treibende Potenzial, damit sich etwas verändert. Das heißt, ich 
brauche eine [Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen, vom Verf. geändert], die 
Zeichen setzt, an denen man sich reibt und an denen dann schließlich auch diese Impulse 
entstehen. Das rückdrehende Moment ist eben der wirtschaftliche Zwang, dass die 
kurzfristigen Erfolgserwartungen erfüllt werden müssen und dann letzten Endes 
Aufwendungen und Investitionen in die Zukunft gedrosselt werden.“ 

Bedingt durch die Konkurrenz der Werke erscheint dagegen das Verhältnis zwischen 
den im Portfolio vertretenen Produkten und Geschäftsfeldern als mikropolitisch 
beeinflusst. Eindeutig dysfunktional wirken sich diese Konfliktlinien auf die 
Durchführungsqualität und Effizienz der Produktentwicklungsprojekte aus: Aufgrund 
möglicher Standortkonflikte können Entwicklungsprojekte unter Umständen von 
Projektteams mit suboptimalem Know-How und einer mangelnden Ausrüstung 
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durchgeführt werden. Zudem führt der divisionale Konflikt immer wieder zu 
Parallelentwicklungen, unter denen die Entwicklungseffizienz maßgeblich leiden kann. 

Projektauswahlprozess 3.1 

In Projektauswahlprozess 3.1 stand die Entscheidung über eine Produktneuentwicklung 
an, wobei zunächst Uneinigkeit darüber herrschte, welcher Standort die Entwicklung 
erhalten sollte. Der Entwicklungsleiter erklärt dazu: 

„In diesem Fall hieß es: ‚Der Standort braucht ein neues, starkes Produkt, also machen 
wir die nächste Entwicklung dort.‘ Es gibt zwar immer die übergeordnete Gruppe oder 
auch den Sparten-Aspekt, aber trotzdem wird natürlich versucht, lokale Interessen 
durchzusetzen, ein Produkt an Land zu ziehen, oder zumindest den Start des Produkts.“ 

Diese Konstellation eignet sich gut zur Illustration der identifizierten strukturellen 
Konfliktlinien. Die knappe Ressource besteht hier offenbar nicht direkt aus dem 
Entwicklungspersonal oder anderen Entwicklungsaufwendungen der Produktions-
standorte, sondern in quasi intern vergebenen Entwicklungsaufträgen. Entsprechend 
strebt die Produktion statt einer Entlastung von Entwicklungsinvestitionen, wie dies vor 
allem im zweiten untersuchten Unternehmen zu beobachten war, die Ausführung von 
Entwicklungsaufträgen an. 

Letztlich erhielt ein Standort den Auftrag, der dem Entwicklungsleiter zufolge im 
Vorfeld der Entscheidung folgende Handlungsdynamiken aufwies: Zunächst machten 
sich mehrere Promotoren vor Ort für das Thema stark. Der Entwicklungsleiter weist 
jedoch auf Gruppendynamiken hin, durch welche die kollektive Zielbildung innerhalb 
des Standortes erfolgte, und die zunächst von einem Promotor ausgingen. 
Mikropolitisch betrachtet verweist dies darauf, dass sich kollektive Akteure durch eine 
Form der internen Koalitionsbildung für jeden Verhandlungsgegenstand immer wieder 
aufs Neue konstituieren müssen, und nicht ex ante vorbehaltlos als solche bezeichnet 
werden können. Letztlich ausschlaggebend waren dann die im Vorfeld getätigten 
Investitionen in technische Strukturen, wie der Entwicklungsleiter berichtet: 

„Man kann Anlagen-Gegebenheiten schaffen, dass man da eben schon mal einen 
größeren Betrag in die Hand genommen hat, der ein Stück weit, ich nenne es einmal 
‚Dual Use‘, hat: Ich schicke zunächst das eine Pferd ins Rennen, habe aber im Hinterkopf 
bereits das zweite, was irgendwann kommt. […] Wenn man dann irgendwann bereits ein 
oder zwei Millionen in die Hand genommen hat, ist es durchaus ein schlagkräftiges 
Argument, wer als Erster ‚‘ran darf‘. Über solche Dinge kann man gewisse technische 
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Vorentscheidungen fällen, wo so eine Entwicklung überhaupt nur durchgeführt werden 
kann.“ 

In einer mikropolitischen Interpretation kann dies als eine projektauswahlprozess-
übergreifende Taktik des „Fakten Schaffens“ bezeichnet werden. Hierbei steht der oben 
erwähnte „politische Tausch“ im Vordergrund, der durch eine Veränderung von 
Machtverhältnissen auf den „ökonomischen Tausch“, sprich: Entscheidungen über 
Ressourcenflüsse, einwirkt. Darüber hinaus weist die folgende Ausführung darauf hin, 
dass dies – gleich einem Domino-Effekt – dazu führen kann, dass bei anderen Werken 
dieselbe Taktik angewandt wird. 

„Manchmal ist das Ergebnis frustrierend. Wo man sich eben fragt, wie oft man das Spiel 
noch mitmacht, und wann man selbst anfängt, solche vorentscheidenden Fakten zu 
schaffen.“ 

Auch wenn der Einfluss dieses Typs von Entscheidungsprozess in der 
Gesamtbetrachtung der Produktentwicklung sicherlich relativiert werden sollte, können 
Fälle wie dieser das Erreichen einer für das Unternehmen funktionalen Balance der 
Geschäftsfelder im Produktentwicklungsportfolio erschweren. Ebenso sind es dem 
Entwicklungsleiter zufolge solche Fälle, welche auch zu Dysfunktionalitäten in der 
Durchführungsqualität führen können, wie etwa die Beauftragung von Projektteams mit 
suboptimalem Know-How. 

Projektauswahlprozess 3.2 

Vor dem Hintergrund der Werksauslastung als von den Standorten verfolgtem 
Partikularinteresse lässt sich auch Projektauswahlprozess 3.2 mikropolitisch 
interpretieren, jedoch hier begleitet von dem funktionsbezogenen und der 
Produktentwicklung inhärenten Konflikt zwischen Produktneuentwicklung einerseits 
und der Erfüllung der aktuellen Kundenanfragen andererseits. 

Für das Werk des interviewten Geschäftsführers, welches sich nicht am Standort der 
Gesellschaft für Entwicklungsdienstleistungen befindet, wurde ebenfalls die 
Entscheidung für eine Produktneuentwicklung getroffen, welche spezifische 
Investitionen in Maschinen nach sich zog. So erzählt der Geschäftsführer: 

„Anfang letzten Jahres haben wir eine Produktentwicklung angestoßen, im Zuge derer 
wir entsprechende maschinentechnische Investitionen durchgeführt haben, damit wir ein 
solches Produkt überhaupt sinnvoll produzieren können. Die Produktionsbereitschaft war 
dann im März letzten Jahres gegeben und dann stand eigentlich für ein Quartal 
Produktentwicklung an. Da werden dann also nur für die Produktentwicklung 
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entsprechende Kampagnen eingeplant, und dadurch lässt sich dann letzten Endes auch der 
Entwicklungsaufwand entsprechend quantifizieren. Dann kam aber wieder das 
Tagesgeschäft dazwischen, und dann brauchen wir dies, da brauchten wir das, und am 
Ende des Jahres haben wir gesagt: ‚Okay, wunderbar, wir haben also für unsere 
kurzfristigen Aufträge unsere Kunden zufriedengestellt, haben auch ein hervorragendes 
Ergebnis abgeliefert, aber in der Produktentwicklung sind wir für diese Investition, die 
wir da getätigt haben, nicht in dem Tempo weiter gekommen wie dies erforderlich 
gewesen wäre.“ 

Den Aussagen des Geschäftsführers ist zu entnehmen, dass der Produktionsstandort in 
diesem Fall zur internen Auseinandersetzung mit diesem der Produktentwicklung 
inhärenten Konflikt gezwungen war. Noch deutlicher als beim letzten beschriebenen 
Projektauswahlprozess trat der Standort nicht uneingeschränkt als homogener Akteur 
auf. Mikropolitisch betrachtet erfolgte stattdessen eine interne Auseinandersetzung mit 
verschiedenen Partikularinteressen, welche von der Erfüllung kurzfristiger 
Kundenwünsche bis hin zu Investitionen in die langfristige Produktentwicklung, die 
sich jedoch letztlich nicht als funktional erwiesen, reichten. Dies wird durch die 
folgende Aussage des Geschäftsführers unterstrichen: 

„Letztendlich ist es immer dieser gegenseitige Abstimmungsprozess, was für uns im 
Augenblick wichtiger ist, so dass die Prioritäten an dieser Stelle relativ häufig reflektiert 
werden. Unterm Strich bleiben in solchen Fällen auch immer Unzufriedene übrig.“ 

5.3.4 Unternehmensfallstudie 4 

Die vierte Unternehmensfallstudie stützt sich auf Interviews in einem weiteren 
multinationalen Konzern der chemischen Industrie mit mehr als 250 Mitarbeitern, der 
die Rechtsform einer Aktiengesellschaft aufweist. Ähnlich wie beim vorhergehend 
untersuchten Unternehmen weisen die verschiedenen Geschäftsbereiche eine relativ 
große Wertschöpfungstiefe auf. Entsprechend seinem sehr breiten Spektrum an 
Anwendungsgebieten und Märkten sind die in den Produktentwicklungsportfolios der 
einzelnen Geschäftseinheiten vertretenen Projekttypen teils sehr unterschiedlich 
ausgeprägt. 

Interviewte Personen 

Zu den Interviewten zählen drei Personen, welche sich primär mit Innovationen in den 
frühen Phasen beschäftigen und welche gleichzeitig jeweils Vertreter der zentralen FuE-
Abteilung, des zentralen Innovationscontrolling und der Strategieentwicklung einer 
Geschäftseinheit sind. 
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Die erste Interviewte ist Leiterin der Innovationsaktivitäten in der zentralen FuE-
Abteilung und soll im Folgenden als Innovationsmanagerin bezeichnet werden. Zum 
Zeitpunkt des Interviews war sie seit 18 Jahren im Unternehmen aktiv und vor ihrer 
heutigen Position bereits in der Entwicklung, im Produktmanagement, im Marketing 
sowie in der strategischen Geschäftsentwicklung tätig. In ihrer heutigen Position befasst 
sie sich mit strategischen Forschungsprojekten, zu denen sie ausführt: 

„Es geht vor allem darum, dass strategische Forschungsprojekte erst einmal in zentralen 
Einheiten einen gewissen Reifungsgrad erreichen, bevor sie dann in die 
Geschäftseinheiten überführt werden.“ 

Der zweite Interviewte ist seit 3 Jahren im Unternehmen tätig, seither Mitarbeiter im 
zentralen Innovationsmanagement und -controlling und dort für strategische Funktionen 
zuständig. In Abgrenzung zur Innovationsmanagerin soll er im Folgenden als 
Innovations-Controller bezeichnet werden. Die Aufgaben seiner Abteilung sieht er in 
der Unterstützung der operativen Geschäftseinheiten bei deren Innovationsaktivitäten. 
Einerseits erfolgt diese Unterstützung in Form des Bereitstellens einer prozessualen und 
methodischen Expertise über entsprechende Schulungen sowie das Begleiten von deren 
Anwendung. Andererseits umfasst die Unterstützung eine Controlling-Funktion, welche 
unter anderem die Vorgabe übergeordneter Innovationsziele, wie beispielsweise eine 
Neuproduktrate, beinhaltet.  

Anders als die beiden ersten Interviewten ist das Tätigkeitsfeld des dritten Interviewten 
nicht in einem zentralen Unternehmensbereich, sondern innerhalb einer 
Geschäftseinheit zu verorten. Zuvor war er als Mitarbeiter im Controlling und im 
Innovationsmanagement aktiv. Seine aktuelle Funktion, die nachfolgend als Business 
Developer bezeichnet werden soll, besteht zum einen in der Ausarbeitung strategischer 
Wachstumsfelder für die Produktabteilungen der Geschäftseinheit und zum anderen im 
weltweiten Begleiten und Managen neuer Geschäftsideen. Zu seinem Aufgabenbereich 
führt er aus: 

„Womit wir uns beschäftigen, ist zunächst mal alles, was aus der Unschärfe von Ideen 
und Impulsen im weitestgehenden Sinne ausgeht, und diese Impulse dann irgendwann 
einmal in einen klassischen Produktentwicklungsprozess einmünden lässt.“ 

Unternehmensstruktur und unternehmensstruktureller Wandel 

Organisatorisch ist das Unternehmen durch eine divisionale Struktur gekennzeichnet, 
die sich an übergeordneten Marktsegmenten orientiert und in diesen Marktsegmenten 
untergeordneten Geschäftseinheiten konkretisiert. Die Geschäftseinheiten stützen sich 
wiederum auf entsprechende Produktions- und Vertriebseinheiten und greifen auf 
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verschiedene Zentralfunktionen und -dienstleistungen zurück, zu denen auch die 
Zentralbereiche der ersten beiden Interviewten zählen. 

Das Produktentwicklungsportfolio der jeweiligen Geschäftseinheiten ist in erster Linie 
vor dem Hintergrund der Bereichshistorie, der eingesetzten Technologien und der 
belieferten Industrien zu betrachten. Der Innovations-Controller macht deutlich, dass 
diese strukturellen externen Faktoren sowohl den Innovationsgrad, als auch die 
Relevanz prozessualer Innovationen beeinflussen: 

„Es gibt Bereiche, die sehr kurze Innovationszyklen haben, die so etwas natürlich aktiv 
leben, und es gibt andere, die eher in kontinuierlicheren Industrien arbeiten. Da ist der 
Innovationsdruck auch nicht so hoch, und da merkt man auch, dass dort die Anwendung 
der [entsprechenden, Anm. d. Verf.] Methoden weniger ausgeprägt ist. Es gibt Bereiche, 
die unheimlich stark auf Wirtschaftlichkeit achten müssen, die sehr kapitalintensiv sind, 
das heißt, dort besteht ein ganz großer Hebel in den Produktionsprozessen.“ 

Allerdings weist er in diesem Zuge auch auf die Bedeutung individueller Akteure, deren 
Persönlichkeiten und Handlungsspielräume hin: 

„Zudem ist da auch ganz klar die Person: Es gibt Bereiche, die sehr innovativ sind, in 
denen sich dann auch der Bereichsleiter hinstellt und sagt: ‚Wir müssen innovativ sein, 
sonst werden wir unsere Position im Marktumfeld nicht halten können.‘, und sagt: ‚Ich 
will.‘ Und da sieht man dann sehr schön, wie sich das die ganze Organisation runter 
bricht.“ 

Ein unternehmensstruktureller Wandel, der in den vergangenen Jahren in 
vergleichbarem Ausmaß wie bei den vorhergehend analysierten Unternehmen erfolgt 
wäre, war in diesem Fall nicht zu beobachten. Für die Organisation der 
Innovationsaktivitäten ist jedoch die zum Zeitpunkt des Interviews aktuelle interne 
Diskussion relevant, wie unabhängig die Entwicklung neuer Geschäftsideen durch das 
Business Development in der Zukunft erfolgen soll. Konkret geht es dem Business 
Developer zufolge um die Frage, ob sein Funktionsbereich auch dann ein 
Innovationsvorhaben vorantreibt, wenn dies nicht unmittelbar von einer 
Produktabteilung nachgefragt wird. Wie unten deutlich wird, reflektiert dies eine 
zentrale Konfliktlinie der Produktentwicklung im untersuchten Unternehmen. 

Allokative Ressourcenabhängigkeiten in der Produktentwicklung 

Die Ressourcen, welche in dem Unternehmen im weiteren Sinne für die 
Produktentwicklung ausgegeben werden, lassen sich in zwei Typen von Budgets 
einteilen: Das Budget der zentralen FuE und das Budget für die Produktabteilungen. 
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Innerhalb der zentralen Forschung und Entwicklung erfolgt die Ressourcenfreigabe 
nach dem Prinzip des Stage-Gate-Prozesses, der sich zunächst in Ideenphase, 
Studienphase und Konzeptphase einteilen lässt, wobei in Letzterer der 
Innovationsmanagerin zufolge bereits auch Business-Pläne erstellt werden. Über die 
Freigaben für die darauffolgende Phase, welche von der Innovationsmanagerin 
aufgrund der höheren Investitionen in Personal oder Technikanlagen als Phase des 
„Heavy Spendig“ bezeichnet wird, entscheidet dann ein interfunktional besetzter 
Lenkungsausschuss. Mit ihrem zentralen Budget verfolgt die zentrale FuE Projekte, von 
denen manche zunächst losgelöst von den Geschäftseinheiten erfolgen, ein Großteil 
jedoch von Anfang an auf diese ausgerichtet ist. Die Entwicklung neuer Geschäftsideen 
greift bereits teilweise auf die Ressourcen der Produktbereiche zurück, was sich dem 
Business Developer zufolge in einer in vielen Fällen engen personellen Verflechtung 
zeigt: 

„Entwicklung und Vorentwicklung sind dieselben Personen.“ 

Der Business Developer erklärt, dass die Produktbereiche in den Geschäftseinheiten 
aufgrund ihrer eigenen Budgethoheit formell selbst über ihre interne 
Ressourcenallokation entscheiden: 

„Die Produktbereiche machen ihre eigene Planung und ihre eigene Produktentwicklung. 
Das machen sie im Wesentlichen nach dem klassischen Stage-Gate-Prozess.“ 

Die relative Unabhängigkeit der Produktbereiche ist allerdings unter zwei 
Einschränkungen zu betrachten: erstens der im Innovationsprozess begründeten 
Abhängigkeit von zentral entwickelten Technologien und zweitens der zentralisierten 
und hierarchisch durchgesetzten Portfoliostrategie. Die gemeinsame 
Technologieentwicklung mit der zentralen FuE impliziert eine zweideutige 
Wahrnehmung von Technologien: Einerseits bedeuten Technologien einen 
Kostenfaktor, wie die Innovationsmanagerin verdeutlicht:  

„Gemeinsam mit einer oder zwei Business-Units, für die diese Technologie interessant 
sein kann, wird eine Technologie entwickelt, auf die dann jede Business-Unit aber mit 
eigenem Geld wiederum ihre Produktentwicklung aufsatteln kann.“ 

Andererseits bilden Technologien für die Produktbereiche ein Umsatz generierendes 
Moment und somit, wie in der Aussage des Innovations-Controllers deutlich wird, eine 
begehrte und knappe Ressource: 

„Zu den Produktabteilungen erfolgt eine Zuweisung über einen Top-down Prozess, der 
festlegt, welcher Bereich wie viel bekommt. Dies erfolgt andererseits aber auch durch 
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einen ‚Bottom-up‘-Prozess, der davon ausgeht, welche Projekte laufen, welche geplant 
sind, und wie der Bedarf daraus ist. Im einfachsten Fall trifft man sich relativ gut in der 
Mitte, und im weniger einfachen Fall muss dann priorisiert werden.“ 

Darüber hinaus ist die Ressourcenzuweisung innerhalb der Produktbereiche an ein 
hierarchisch angelegtes Berichtswesen gebunden, welches die Unabhängigkeit der 
Produktbereiche weiter relativiert. Die Innovationsmanagerin beschreibt den 
entsprechenden Controlling-Prozess wie folgt: 

„Da wir in jeder Geschäftseinheit einen Innovationsmanager haben, der unter anderem 
Rechenschaft gegenüber der Abteilung Innovationscontrolling ablegt, die wiederum der 
Konzernleitung berichtet, ist eine große Systematik über das ganze Haus gelegt.“ 

Kollektive Interessen und Akteure 

Entsprechend der allokativen Ressourcenabhängigkeiten kann eine strukturell bedingte 
Konfliktlinie hinsichtlich der Aufteilung zentraler Entwicklungsressourcen auf die 
verschiedenen Produktbereiche beobachtet werden. Die Aussage des Business 
Developer stützt die Vermutung, dass untereinander konfligierende Produktbereiche 
aufgrund ihrer eigenen Interessen wesentliche Akteure im mikropolitischen System 
bilden: 

„Eine Schnittstelle ergibt sich zwischen einzelnen Produktbereichen und dem Zugriff auf 
zentrale Entwicklungsressourcen. Wenn die zentralen Entwicklungsressourcen knapp 
sind, und einzelne Produktbereiche wollen bestimmte Dinge umsetzen, dann muss ich 
priorisieren, und da habe ich eben dieses […] Konfliktpotenzial.“ 

Aufgrund der Tatsache, dass die Integration zentral entwickelter Technologien den 
Produktbereichen nicht nur Nutzen generiert, sondern auch Kosten verursacht, kann 
dies bei einem für sie zunächst ungünstigen Verhältnis zwischen erwartetem Umsatz 
und aufzuwendenden Kosten auch zur Ablehnung dieser Technologien führen. Dazu 
führt der Business Developer aus:  

„An dieser Schnittstelle werden Sie immer insofern Reibereien haben, als eine 
Produktabteilung natürlich in erster Linie ein Interesse am Umsatz und weniger an den 
Kosten hat. Das heißt, das Konfliktpotenzial liegt immer in der [Frage, Anm. d. Verf.], ob 
etwas so weit gereift ist, dass es eine Produktabteilung übernimmt und dann dafür auch 
verantwortlich zeichnet. Manchmal möchte die Produktabteilung den potenziellen 
Umsatz auch schon viel früher zeigen, aber die Ressourcen dafür eben noch nicht zur 
Verfügung stellen.“ 
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Vielfältige Aussagen der Interviewten weisen darauf hin, dass es sich hierbei um eine 
zweite strukturelle Konfliktlinie handelt, welche auch verstärkt in Unternehmen 2 
festzustellen war. Der erste kollektive Akteur, dem die zentrale FuE, das 
Innovationsmanagement und -controlling sowie auch das Business Development in den 
Geschäftsbereichen zuzurechnen sind, zielt auf die Gewährleistung einer nachhaltigen 
technologischen Wettbewerbsfähigkeit mit einer entsprechenden Neuproduktrate ab. 
Die Produktbereiche in ihrer Gesamtheit bilden hierbei den zweiten kollektiven Akteur, 
der aufgrund seiner Funktion im Innovationsprozess und seiner „Profit and loss“-
Verantwortung in erster Linie an kurzfristigen Wirtschaftlichkeitsaspekten interessiert 
ist. Diese Wirtschaftlichkeitsaspekte implizieren tendenziell eine Priorisierung von 
Weiterentwicklungen und Qualitätsverbesserungen an bestehenden Produkten. 

Um das Verhältnis der kollektiven Akteure mittels der Machtkategorie einzufangen, 
eignet sich die Beobachtung der im Unternehmen festgelegten Neuproduktrate als 
Startpunkt einer Analyse: In ihr manifestiert sich die relativ einflussreiche Position der 
Zentralbereiche, die auf einer hierarchischen Ordnung - sprich: dem Rückgriff von 
Innovationsmanagement und -controlling auf explizite prozessuale Regeln - basiert50

Auch in diesem Fall erweist es sich als sinnvoll, nach den Situationstypen „Agenda 
setting“ und „Gatekeeping“ zu differenzieren. In Bezug auf das „Agenda setting“ sollte 
zunächst die Rolle des Vertriebs nicht ignoriert werden, zu dem die 
Innovationsmanagerin erklärt: 

. 
Gestützt wird diese Interpretation durch das Bereitstellen von Methoden des 
Innovationsmanagements für die Produktabteilungen und damit von 
Projektauswahlverfahren, welche unter anderem eine hinreichende Mitberücksichtigung 
der Langfristperspektive in der Produktentwicklung gewährleisten. 

„Wenn der Vertrieb nicht von Anfang an beteiligt war, haben Sie keine Chance.“ 

Durch die frühe Einbindung des Vertriebs mit seiner teils exklusiven Kontrolle von 
Kundenbeziehungen, begleitet von intensiven Marktbetrachtungen und dem Erstellen 
von Business-Plänen bereits vor der oben genannten Phase des „Heavy Spending“ 
gewährleistet die zentrale FuE letztlich den Erfolg ihrer Technologien in der 
Produktentwicklung. Eine ähnlich starke Übernahme der Kunden- und 
Wirtschaftlichkeitsperspektive lässt sich den Aussagen des Innovations-Controllers 
entnehmen. Ihrer durch die Bearbeitung der frühen Phasen des Innovationsprozesses 

                                                
50 Zudem und diese Vermutung stützend ist bei den Interviewten nur vereinzelt eine Terminologie 

unternehmensinterner Märkte zu beobachten, in der Regel werden die Funktionsbereiche entlang des 
Innovationsprozesses nicht über ein Anbieter-Kunden-Verhältnis beschrieben. 
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zugeschriebenen Rolle als „Agenda setter“ wird die zentrale FuE zudem durch das 
Erstellen von projektübergreifenden Roadmaps gerecht. Diese erfolgt sowohl für als 
auch in Kooperation mit den jeweiligen Geschäftsbereichen und weist auf eine 
längerfristige, einzelne Projektauswahlprozesse übergreifende Strategie hin. 

Als „Gatekeeper“ vor der Phase des „Heavy Spending“ tritt dagegen vor allem der 
interfunktional besetzte Lenkungsausschuss auf, welcher damit nicht als kollektiver 
Akteur per se auftritt, sondern im obigen Sinne aus mehreren kollektiven Akteuren 
zusammengesetzt ist. In der Beschreibung der Zusammensetzung des 
Lenkungsausschusses durch den Innovations-Controller fällt aus mikropolitischer 
Perspektive betrachtet auf, dass hier „Vertreter“ sowohl allokativer als auch mehrerer 
autoritativer Machtquellen vertreten sind: 

„Im Lenkungsausschuss sitzen Personen, die dann auch das Budget freigeben können, 
dass es nicht heißt: ‚Ihr habt zwar alles erfüllt, aber jetzt muss ich erst mal klären, ob 
Budget da ist.‘ Zudem sind dort Personen vertreten, die das auch entsprechend verstehen, 
also oftmals Vertriebsleiter oder der Entwicklungsleiter, also diese Kategorie. Bei den 
großen Projekten entscheiden auch die Leiter der operativen Geschäftseinheiten mit.“ 

Die explizite und formal festgelegte Einbindung der Produktbereiche, welche durch ihre 
„Profit and loss“-Verantwortung die wohl relevantesten „Gatekeeper“ vor der 
eigentlichen Produktentwicklung repräsentieren, soll systematisch konsensbasierte 
Projektauswahlentscheidungen gewährleisten und verhindert damit Konfliktkosten. 
Greift dieser Mechanismus nicht, tritt als ultima ratio dagegen wieder ein hierarchischer 
Modus der Konfliktlösung auf. Der Business Developer skizziert den für diese Fälle 
charakteristischen Entscheidungsprozess folgendermaßen: 

„[…] am Ende ist das kein demokratischer Prozess, sondern es gibt jemanden, der die 
„Profit and loss“-Verantwortung für ein bestimmtes Geschäftsfeld hat, und am Ende ist es 
die Entscheidung desjenigen oder derjenigen zu sagen: ‚Ich mache das Geschäft, ich 
nehme sozusagen die ‚Profit and Loss‘-Verantwortung auf mich‘, oder nicht. Dann 
besteht die Möglichkeit, entweder auf ein Projekt zu verzichten, es in eine Art ‚Parkhaus‘ 
zu stellen und zu warten. Oder man erzwingt sozusagen, dass es eine Geschäftseinheit 
macht. Diese Konflikte müssen irgendwo bereinigt werden. Wenn nun ein Projekt genau 
so steht, dass der eine sagt: ‚Es passt genau auf meinen Weg‘, und der andere sagt: ‚Aber 
dann passt mein Weg nicht mehr‘, dann muss ich ganz klar priorisieren, und im 
Zweifelsfall greift dann so etwas wie ‚Ober sticht Unter‘. Dann entscheidet die 
Hierarchie.“ 
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Gesamtportfolio und allgemeine (Dys)funktionalitäten von Mikropolitik im 
Unternehmen 

Systematische strukturelle Dysfunktionalitäten von Mikropolitik als der für ein 
effektives Portfolio-Management schädlichen Durchsetzung von Partikularinteressen, 
lassen sich im untersuchten Unternehmen nur schwerlich erkennen. Die zweifelsohne 
vorhandenen Konflikte bei der Priorisierung bestimmter Geschäftsbereiche führen 
diesbezüglich nicht zu einer systematischen Schieflage. Der hierarchisch geprägte 
Prozess der Ressourcenverteilung stellt einerseits ex ante eine bestimmte Verteilung 
sicher, andererseits weist er, wie die Innovationsmanagerin betont, nach der „Bottom-
up“-Logik ausreichend flexible Elemente auf: 

„Ich denke es ist ein ganz wichtiger Aspekt, dass man nicht sagt: ,Eine reiche 
Geschäftseinheit hat natürlich immer mehr Geld als eine Geschäftseinheit, die so zu 
sagen als Cash-Cow behandelt wird, aber trotzdem mag Letztere eine tolle strategische 
Idee für das Unternehmen haben, die dann eben liegenbleibt.‘ So etwas würde nicht 
passieren.“ 

Auch in Bezug auf die Priorisierung bestimmter Projekttypen verhindert die 
Machtbalance zwischen Produktabteilungen als „Gatekeeper“ und Zentralbereichen mit 
ihren spezifischen Machtquellen systematische, mikropolitisch bedingte Schieflagen des 
Portfolios, welche etwa aus einer Priorisierung des Tagesgeschäfts der operativen 
Einheiten resultieren könnten. So ist Mikropolitik auch hier zwar gegenwärtig, jedoch 
ohne dass sie systematisch dysfunktional wirkt.  

Funktional dagegen scheint sich Mikropolitik auch in diesem Unternehmen in Form 
eines über den Ideenwettbewerb ausgetragenen Ressourcenwettbewerbs  auszuwirken, 
welcher sowohl innerhalb der zentralen FuE und innerhalb der einzelnen 
Geschäftsbereiche als auch – über die beschriebene „Bottom-up“-Logik – zwischen den 
Geschäftsbereichen besteht. Der Innovations-Controller beurteilt einen solchen 
Wettbewerb selbst noch in späteren Innovationsphasen als sehr positiv: 

„Der optimale Prozess ist eigentlich der, dass ich mit sehr, sehr vielen guten Ideen starte, 
in die erste Phase gehe und dann reduziere. Wenn ich so verfahre, ist es zwangsläufig so, 
dass ich von 100 Ideen am Ende 95 ‚gekillt‘ habe. Das heißt, der Normalfall muss 
eigentlich sein, dass ich ein Projekt stoppe.“ 

Allerdings kann die Frage nach der Funktionalität mikropolitischer Konstellationen, den 
Aussagen des Innovations-Controllers nach zu schließen, auch aufgrund 
geschäftsfeldspezifischer Innovationszyklen und Kapitalintensitäten nur sehr situativ 
beantwortet werden. 
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Projektauswahlprozess 4.1 

In Projektauswahlprozess 4.1 entschied sich das Unternehmen für eine 
Produktentwicklung, die eine unsichere Technologie beinhaltete, welche man intern zu 
dem Zeitpunkt nicht beherrschte. Nicht nur das schwer einzuschätzende technologische 
Risiko, sondern auch die technologische Abhängigkeit von einem Zulieferer führten 
dem Business Developer zufolge zu unterschiedlichen Haltungen der am 
Innovationsprozess beteiligten Funktionsbereiche gegenüber der Projektidee: 

„Da gab es durchaus unterschiedliche Meinungen über das Risiko, wie ich das bewerte. 
Da ist ein Punkt, an dem eigentlich überhaupt keine Einigkeit herrscht. Da ist es dann 
auch sehr schwer, objektiv Einigung herzustellen, ob ich ein Projekt mache, wohl 
wissend, dass ich unter Umständen, wenn ich meinen ‚Supplier‘ verliere, nicht lieferfähig 
bin, oder ob ich dieses Risiko auf mich nehme.“ 

Der Business Developer zeigt damit Verständnis für die zurückhaltende Einstellung der 
„Profit and loss“-Verantwortlichen gegenüber dem Projekt, aus seiner eigenen Funktion 
heraus ist jedoch tendenziell eher eine risikofreudigere Einstellung erkennbar:  

„Wenn an bestimmten Stellen, das ist jetzt meine persönliche Einschätzung, eher ein 
risikofreudigerer Mensch sitzt, dann habe es ich unter Umständen leichter, diesen 
technologischen Weg zu verfolgen.“ 

Ausschlaggebend für die Projektentscheidung waren zunächst Promotoren, die die 
Unsicherheitszone „Technologie“ kontrollierten.  

„Diese Promotoren gibt es, das können dann Personen aus dem technischen Umfeld sein, 
die die Stimme erheben und sagen, dass es aus technischen Gründen sehr wohl zu 
empfehlen ist, diesen Weg zu gehen.“ 

Letztlich entschieden sich die Verantwortlichen in den Produktbereichen, welche, wie 
oben beschrieben, eine Rolle als „Gatekeeper“ einnehmen, für das Projekt. Auch wenn 
der Einfluss der Promotoren laut Business Developer nicht überschätzt werden darf, und 
die Letztentscheidung formell in den Händen des „Profit and loss“-Verantwortlichen 
liegt, konnte dies die Entscheidung positiv beeinflussen: Die Kontrolle der 
entscheidenden Unsicherheitszone „Technologie“ durch die Projektbefürworter, gestützt 
durch die strukturellen Verhältnisse, welche eine Ausrichtung des Unternehmens als 
Technologiekonzern fördern, konnte so auch ein Projekt mit anfangs schwer 
einzuschätzendem Risiko begünstigen. Die Öffnung des Interessenkonflikts beschränkte 
sich dabei lediglich auf die Kommunikation und anfängliche Diskussion der Ideen, um 
diese am Ende einem konsensorientierten „Gatekeeping“ zuzuführen. 
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Projektauswahlprozess 4.2 

Projektauswahlprozess 4.2 zeichnet sich durch ein Projektvorhaben aus, das aus Sicht 
des Business Developers wie in Projektauswahlprozess 4.1 durch ein technologisches 
Risiko einerseits und ein erhebliches Umsatzpotenzial andererseits gekennzeichnet war. 
Die zwischen den Akteuren explizit kommunizierten Konflikte waren in diesem Fall 
jedoch noch deutlicher zeitlich-funktional am Innovationsprozess orientiert, wobei das 
zu erwartende Umsatzpotenzial für den Produktbereich abermals die 
entscheidungskritische Unsicherheit darstellte. Zu einer auch in diesem Falle positiven 
Projektentscheidung führte ein rationales Argumentieren des Business Developers, 
welcher als Promotor auftrat und dazu ausführt: 

„Ich kann das schon aktiv ‚pushen‘, indem ich eben versuche, mit belegbaren Daten 
nachzuweisen, dass dies ein Umsatzpotenzial für uns birgt, und den Entscheidern 
nahelege, dieses Umsatzpotenzial zu realisieren.“ 

Weiter führt er aus, dass er aus Überzeugung von dem zu erwartenden Umsatzpotenzial 
einerseits, und dem Zögern der „Gatekeeper“ andererseits, zusätzlich höhere Instanzen 
in die Entscheidung mit einbezog: 

„Bei uns kann man durchaus zu unseren obersten Entscheidern hingehen und sagen: ‚Hier 
haben wir einen Konflikt.‘ […] In solchen Fällen würde ich immer diesen Weg der 
Eskalation gehen.“ 

Da das Top Management Themen, welche eher auf langfristige Umsätze angelegt sind, 
positiv gegenübersteht, erhielt das Vorhaben eine Realisierungschance. Auch dieser Fall 
zeigt ein Promotorenhandeln, welches nicht gegen, sondern mit Unterstützung der 
strukturellen Machtverhältnisse erfolgt. Zudem führte in diesem Fall das Einschalten 
höherer Instanzen als konfrontative Taktik in einer „Gatekeeping“-Situation aus Sicht 
ihres Anwenders zum Erfolg. 

5.3.5 Unternehmensfallstudie 5 

Die fünfte Unternehmensfallstudie im Rahmen dieser Untersuchung basiert auf drei 
Experteninterviews in einem Konzern der Elektronikbranche mit mehr als 250 
Mitarbeitern. Der Konzern gliedert sich in eine divisionale Struktur nach Produkten auf, 
wobei jeweils mehrere Produktdivisionen zu übergeordneten Geschäftsbereichen 
zusammengefasst sind. 
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Interviewte Personen 

Zu den interviewten Personen zählen eine Mitarbeiterin, welche innerhalb einer 
zentralen Technologieabteilung in der strategischen Vorausschau beschäftigt war und 
mittlerweile nicht mehr im Unternehmen beschäftigt ist, ein leitender Ingenieur, der 
einem Fachbereich der zentralen Technologieabteilung angehört, und der Leiter des 
strategischen Schnittstellenmanagements zwischen der zentralen Technologieabteilung 
und den Produktdivisionen. 

Die Interviewte, welche innerhalb der zentralen Technologieabteilung Mitarbeiterin im 
Bereich der strategischen Vorausschau war, war zum Zeitpunkt des Interviews seit 
einem halben Jahr nicht mehr im Unternehmen tätig. Ihre Hauptfunktion innerhalb des 
Konzerns war die Beratung interner Kunden zu zukünftigen Trends im Bereich der 
Information und Kommunikation. Neben dem Weak Signal Scanning51

Der leitende Ingenieur war zum Zeitpunkt des Interviews seit 16 Jahren im 
Unternehmen tätig und davon den größten Teil in der zentralen Technologieabteilung, 
in dem er sich bereits mit verschiedenen Fachbereichen auseinandersetzte. Sein heutiges 
Aufgabenfeld zeichnet sich nach eigenen Angaben primär durch eine Beschäftigung mit 
architekturalen, respektive Systeminnovationen aus. Dazu führt er aus: 

 bezog sich diese 
Beratung vor allem auf die Entwicklung zukünftiger und die Weiterentwicklung 
bestehender Technologien im Kontext sozioökonomischer Aspekte und zukünftiger 
Märkte. Die Interviewte soll im Folgenden als Mitarbeiterin Strategische Vorausschau 
bezeichnet werden.  

„Mittlerweile wurden die Aufgaben dahingehend verallgemeinert, dass wir uns mit 
Systemarchitektur befassen, […] weil die verschiedenen Aspekte in einer frühen 
Designphase heutzutage immer weniger zu trennen sind.“ 

Der Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement unterstützt den Technologietransfer 
von der zentralen Technologieabteilung in die Produktdivisionen. Diese 
Schnittstellenfunktion beschreibt er im Wesentlichen als Zusammenführen von neuen 
Technologien auf der einen und neuen Geschäftsmöglichkeiten auf der anderen Seite. 
Dabei geht es auch um Fragen der Koordination mehrerer Technologien sowie deren 
Priorisierung in Bezug auf die bereitzustellenden Entwicklungsressourcen, welche in 
Zusammenarbeit mit den Produktdivisionen erfolgt. 

                                                
51 Godet (1994) definiert Weak Signals als ‘‘a factor of change hardly perceptible at present, but which 

will constitute a strong trend in the future’’ (Godet 1994, S. 59; vgl. auch Ilmola 2006, S. 909).  



Qualitativ-empirische Analyse 141 

 

Unternehmensstruktur und unternehmensstruktureller Wandel 

Da eine Analyse der Gesamtunternehmensstruktur schnell den Rahmen dieser Analyse 
sprengen würde, soll hier vornehmlich auf die für den Forschungsgegenstand relevante 
Struktur der Aktivitäten und Verantwortlichkeiten im Prozess der Produktinnovation 
eingegangen werden. Insgesamt unterscheidet man in der Produktinnovation des 
Unternehmens zwischen den Phasen „Grundlagenforschung“, „Prototypen“ und 
„Aktuelle Produktlinien“. Die Technologieabteilung nimmt in allen Phasen eine primär 
beratende Rolle ein, die durch den leitenden Ingenieur wie folgt beschrieben wird: 

„In unserer Beratungsrolle geht es weniger um Innovation, sondern darum, Innovationen 
in den Bereichen zu begleiten und kritisch zu beurteilen. Es geht zum einen um relativ 
praktische Aufgaben wie die konkrete Implementierung und Realisierung. Es gibt jedoch 
auch eher konzeptionelle Aufgaben; wenn man so will, übernimmt die [zentrale 
Technologieabteilung, vom Verf. geändert] auch CTO-Aufgaben.“ 

Wesentliche Funktionsbereiche innerhalb der zentralen Technologieabteilung bilden vor 
allem die verschiedenen Technologiefachabteilungen, ergänzt durch Funktionen wie die 
Strategische Vorausschau und das Strategische Schnittstellenmanagement. Von einer 
exklusiven Stellung in Bezug auf die Vorfeldaktivitäten des Unternehmens kann bei der 
zentralen Technologieabteilung jedoch nicht gesprochen werden. So erklärt der leitende 
Ingenieur: 

„In den einzelnen Produktenwicklungsbereichen, die im Grunde ja für die Anwendung 
und für die wirtschaftliche Ausnutzung von Ergebnissen [aus dem Innovationsprozess, 
Anm. d. Verf.] zuständig sind, gibt es auch wiederum Personen, die im Vorfeld arbeiten.“ 

Ein einschneidender Wandel, den die Organisation der Innovationsaktivitäten in den 
letzten Jahren erfuhr, bestand in der konsequenteren Ausrichtung der zentralen 
Technologieabteilung an die Bedürfnisse der Produktdivisionen: Während die interne 
Struktur der zentralen Technologieabteilung zuvor primär an den Technologiebereichen 
orientiert war, beschreibt der Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement die heutige 
Situation folgendermaßen:  

„[…] was sich in den letzten drei, vier Jahren bei uns sehr massiv geändert hat ist, dass 
nun die gesamte Innovation und auch die Geschäftsmöglichkeiten aus dem 
Geschäftskontext und aus den Geschäftsambitionen des jeweiligen Bereiches abgeleitet 
werden.“ 

Mit diesem Wandel ging auch ein Outsourcen von Fachabteilungen einher, welche nach 
Ansicht der Leitung der zentralen Technologieabteilung nicht mehr zur Strategie 
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passten. Der Aussage der Mitarbeiterin Strategische Vorausschau war diese 
Neuausrichtung auch deshalb notwendig, weil die internen Machtstrukturen teilweise 
noch auf überholtem Wissen basierten: 

„Manchmal haben Kunden gesagt: ‚Wir sind in unseren eigenen Entwicklungsabteilungen 
selbst schon weiter.‘ Es gab also ein Beharren auf alten Machtpositionen, so dass einzelne 
Fachabteilungen gesagt haben: ‚Das ist unsere Expertise, hier sind wir etabliert.‘, was 
dann jedoch oftmals an den tatsächlichen Kundenanforderungen vorbeiging.“ 

Allokative Ressourcenabhängigkeiten in der Produktentwicklung 

Entsprechend der beschriebenen Neustrukturierung kann davon ausgegangen werden, 
dass sich die Budgets für die Innovationsaktivitäten des Unternehmens, bereits in den 
frühen Phasen beginnend, auf verschiedene Geschäftsmöglichkeiten und damit Produkte 
und Märkte aufteilen lässt. Der Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement weist in 
diesem Zusammenhang jedoch darauf hin, dass die Budgetaufteilung nur zum Teil 
„Top-down“ vorgegeben ist, und somit ein erheblicher Grad an kompetitiver 
Interdependenz zwischen den Bereichen sowohl innerhalb der Technologie-
fachabteilungen als auch der Produktdivisionen herrscht: 

„Innovation ist in vielen Dingen dezentral. Eine zentrale Innovation, bei der man von 
oben her ‚Top-down‘ steuert, funktioniert nur zu einem sehr begrenzten Maß.“ 

Da vor der Ressourcenfreigabe sowohl in der zentralen Technologieabteilung als auch 
in den Produktgruppen in der Regel eine Bewertung mehrerer Projektideen und -
alternativen erfolgt, scheinen Ideen- und Ressourcenwettbewerb relativ eng miteinander 
verbunden zu sein. 

Die Ressourcenabhängigkeit zwischen der zentralen Technologieabteilung und den 
Produktdivisionen stellt sich eher asymmetrisch dar: Da die Produktdivisionen ihre 
eigene „Profit and loss“-Verantwortung tragen, vor allem aber, weil sie eigene 
vorwettbewerbliche Innovationsaktivitäten betreiben, kann zumindest kurzfristig von 
einer vergleichsweise schwachen Ressourcenabhängigkeit von der zentralen 
Technologieabteilung ausgegangen werden. Dies schließt freilich nicht aus, dass 
zwischen den und innerhalb der Produktdivisionen auch ein Wettbewerb um 
vielversprechende Technologien bestehen kann. 

Aus der Perspektive der zentralen Technologieabteilung sind die 
Ressourcenabhängigkeiten differenziert nach Allokationskompetenzen einerseits und 
Finanzierungsquellen andererseits zu betrachten: Die einzelnen Fachabteilungen 
entscheiden formell relativ eigenständig über die Verwendung ihres Budgets, beziehen 
ihre Ressourcen jedoch aus sehr verschiedenen Quellen, was wiederum spezifische 
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Abhängigkeiten impliziert: erstens von einem von der Leitung der zentralen 
Technologieabteilung verwalteten, zentralen Budget, zweitens aus den 
Produktdivisionen, respektive Geschäftsbereichen und drittens aus externen 
Finanzierungsquellen, wie beispielsweise öffentlichen Förderprogrammen der 
vorwettbewerblichen Forschung. Aufgrund der Notwendigkeit der Finanzierung durch 
die Divisionen als interne Kunden ergibt sich ein wesentlicher Unterschied zu den 
vorhergehend untersuchten Unternehmen: Zumindest partiell ist die zentrale 
Technologieabteilung bereits in sehr frühen Innovationsphasen inhaltlich abhängig von 
der direkten Nachfrage aus der Produktentwicklung. Eine weitere Abhängigkeit ergibt 
sich, wie der leitende Ingenieur erläutert, aus der Vorgabe von Finanzierungsanteilen 
aus den beiden anderen Finanzierungsquellen: 

„Jede Abteilung, die ein technologisches Thema vorantreibt, […] ist auch angefordert, 
einen gewissen Proporz einzuhalten. Das heißt, wir sollen uns zwar durch Gelder von 
internen Kunden finanzieren, aber nicht nur. Es ist auch wichtig zu zeigen, dass wir 
allgemeine technologische Themen bearbeiten, die niemand beauftragt, sondern die wir 
mit internen, zentral bereitgestellten Mitteln finanzieren, oder die von extern, also von 
entsprechenden Ministerien oder transnationalen Organisationen, gefördert werden. 
Diesen Proporz einzuhalten, ist eine Anforderung, der wir auch immer genügen müssen.“ 

Zudem kann sowohl innerhalb als auch zwischen den verschiedenen 
Unternehmensbereichen ein interner Wettbewerb um personelle Ressourcen ausgemacht 
werden, welche der Mitarbeiterin Strategische Vorausschau zufolge neben dem rein 
Monetären eine wesentliche Rolle spielen: 

„[…] das Monetäre ist die eine Sache, da kommen natürlich auch die menschlichen 
Ressourcen hinzu. Natürlich waren die technischen Fachabteilungen mit ihren laufenden 
Projekten bereits ausgebucht. Das heißt, wir konnten bitten und betteln, dass diese bei 
ihren 150 Prozent Auslastung, durch die sie ohnehin schon ‚unter Wasser‘ waren, auch 
noch bereit erklärt haben, an Workshops teilzunehmen.“ 

Kollektive Interessen und Akteure 

Wie auch in den vorhergehend untersuchten Unternehmen scheinen die mit der 
Produktinnovation verbundenen kollektiven Interessen eng an die Ressourcenflüsse und 
-abhängigkeiten gekoppelt, zusätzlich jedoch auch durch das Streben nach der Erfüllung 
spezifischer Funktionen im Innovationsprozess, charakterisiert zu sein. Entsprechend 
nennt der Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement die Ressourcenakquise als ein 
Interesse der zentralen Technologieabteilung: 
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„Gerade Technologieanbieter wie wir haben natürlich bestimmte Interessen, wie 
bestimmte Produktthemen einzubringen, und damit kann ich für mich auch mal für die 
nächsten Jahre Projektvolumen sichern.“ 

Langfristig scheint jedoch auch ein Bestreben nach „weichen“ Ressourcen, wie 
Expertise, Legitimation und Reputation innerhalb des Unternehmens zu bestehen. Dies 
wird in der Aussage des leitenden Ingenieurs ersichtlich: 

„Dazwischen stehen wir als Organisation, die natürlich auch ein Eigeninteresse hat zu 
wachsen, sich zu entwickeln, sich Kompetenzen anzueignen und auch ein Standing 
innerhalb der Firma zu haben.“ 

Die von den Interviewten genannten Präferenzen der zentralen Technologieabteilung 
bei Innovationsentscheidungen erscheinen vor dem Hintergrund der anderen 
untersuchten Unternehmen typisch für einen Funktionsbereich, der auf die frühen 
Phasen des Innovationsprozesses spezialisiert ist. Den Aussagen des leitenden 
Ingenieurs und des Leiters Strategisches Schnittstellenmanagement zufolge wird vor 
allem Wert auf technologischen Fortschritt, grundlegende Produktverbesserungen und 
nachhaltige Innovation gelegt. Aufgrund der eigenen Ressourcenverantwortung der 
Fachabteilungen innerhalb der zentralen Technologieabteilung ergeben sich zudem 
Partikularinteressen, welche die zentrale Technologieabteilung nur bedingt als 
homogenen Akteur erscheinen lassen, und welche sich unter anderem im Bestreben 
nach der Akquise eigener Ressourcen, der Steigerung der Bedeutung des eigenen 
Know-how oder partiell auch der Arbeitsentlastung ausdrücken. 

Die wesentlichen Interessen der Produktdivisionen und Geschäftsbereiche bestehen der 
Mitarbeiterin Strategische Vorausschau zufolge dagegen einerseits in der Erfüllung 
externer Kundenanforderungen, andererseits auch im Streben nach dem Erhalt von 
Expertenmacht sowohl innerhalb der Produktdivisionen als auch gegenüber der 
zentralen Technologieabteilung: 

„Je nachdem, ob sie ihre Pfründe haben davonschwimmen sehen, weil sie gesehen haben, 
da gibt es vielleicht eine Bewegung in eine Richtung, die nicht mehr in ihrer momentanen 
Expertise liegt, hat man schon gesehen, dass sie da eher vorsichtig sind. Selbst wenn wir 
gesagt haben ‚Liebe Kollegen, überlegt Euch aus der Marktsicht, wo Ihr in ein paar 
Jahren Vorfeldprojekte habt, wo können wir da auf Euch zurückgreifen?‘, haben wir 
schon den Unterschied gesehen zwischen dem, was notwendig ist, und dem Sichern von 
Pfründen oder auch Macht.“ 

Die Machtverhältnisse zwischen den als relevant identifizierten kollektiven Akteuren 
lassen sich einerseits als bilaterale Beziehung zwischen zentraler Technologieabteilung 
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und Geschäftsbereichen, andererseits auch als Beziehungen der Abteilungen innerhalb 
der zentralen Technologieabteilung und innerhalb der Geschäftsbereiche betrachten. 
Aus der Perspektive der Fachabteilungen werden diese Beziehungen von der 
Mitarbeiterin Strategische Vorausschau folgendermaßen beschrieben: 

„Ich würde sagen, der informelle Einfluss von der Leitung [der zentralen 
Technologieabteilung, Anm. d. Verf.] ist riesig. Formell würde ich sagen, haben der 
interne Kunde und das Projektteam den meisten Einfluss, weil der Kunde im Rahmen des 
Budgets natürlich zufriedengestellt werden soll. Sobald es von der Zeitplanung oder vom 
Monetären her aus dem Ruder läuft, kommt natürlich wiederum die Leitung ins Spiel, das 
ist klar.“ 

Ein hinreichend differenziertes Bild ergibt sich jedoch auch hier erst in der 
Unterscheidung zwischen „Agenda setting“- und „Gatekeeping“-Situationen im 
Innovationsprozess. In Bezug auf die in Produktentwicklungsprojekten zukünftig zu 
verwendenden Technologien und damit auf projektspezifische Größen wie die 
Radikalität der Produktinnovationen, den Reifegrad der zu verwendenden 
Technologien, Projektdauer und -kosten oder die Nachhaltigkeit des zu erwartenden 
Wettbewerbsvorteils, kann der zentralen Technologieabteilung als „Agenda setter“ ein 
erheblicher Einfluss zugeschrieben werden. Dabei kontrolliert sie nicht nur spezifische 
Umweltbeziehungen und eine spezifische Expertise in den Bereichen strategische 
Frühaufklärung und Technologiemanagement, sondern auch die internen Informations- 
und Kommunikationskanäle zu allen Produktdivisionen. Dieser Einfluss wird zwar 
durch die eigenständigen Vorfeldaktivitäten der Produktdivisionen sowie deren Status 
als interne Kunden relativiert. Aufgrund ihrer grundlegenden Natur können jedoch dem 
Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement zufolge viele Vorschläge der zentralen 
Technologieabteilung langfristig nicht ignoriert werden. Einmal auf die Agenda gesetzt, 
überdauern sie oftmals auch anderweitige kurzfristige Prioritätensetzungen, um zu 
einem späteren Zeitpunkt erneut in Betracht gezogen zu werden. Als entscheidend für 
das „Agenda setting“ hält der leitende Ingenieur so genannte „Torsituationen“, bei 
denen Lösungsideen der zentralen Technologieabteilung auf Problemideen der 
Produktdivisionen treffen, und die dem Konzept des „Window of Opportunity“ 

(Tyre/Orlikowski 1994) ähneln52

„Grundsätzlich besteht ja erst einmal die Frage: Wo ist die Torsituation, in der man 
überhaupt auf so ein Thema kommt, dass ein Review möglich wäre? Da gibt es natürlich 

: 

                                                
52 Dies erinnert an das „Garbage Can“-Modell organisationalen Entscheidens, bei dem sich Lösungen 

zufällig durch die Organisation bewegen und auf passende Problemsituationen „warten“ (vgl. 
Cohen/March/Olson 1972, S. 3). 
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verschiedene Gelegenheiten, wo man auch ganz informell mit Personen über deren 
Arbeiten und Probleme redet. Wir treten grundsätzlich so auf, dass wir dann, wenn 
bestimmte Anklänge beispielsweise in einem Vortrag auftreten, sagen: ‚Es klingt so, als 
ob man da ein Review machen könnte. Es würde wahrscheinlich helfen, sich das einmal 
grundsätzlich anzusehen. Wie ist denn der Status bei Euch, wie ist das Konzept für die 
Weiterentwicklung, was sind die spezifischen Anforderungen gerade auch für die 
zukünftige Entwicklung, die Ihr habt?‘“ 

Als „Gatekeeper“ für die Applikationsentwicklungsprojekte und damit die 
Produktentwicklung im engeren Sinne lassen sich aus den Interviewaussagen relativ 
eindeutig die Produktdivisionen identifizieren. Sollen Themenvorschläge oder Ideen, 
welche noch nicht reif für die Applikationsentwicklung sind, in der zentralen 
Technologieabteilung weiterverfolgt werden, wird die „Gatekeeper“-Funktion dagegen 
von der Geschäftsführung oder von externen Geldgebern wahrgenommen. 

Gesamtportfolio und allgemeine (Dys)funktionalitäten von Mikropolitik im 
Unternehmen 

Das gesamte Produktentwicklungsportfolio wird durch den Leiter Strategisches 
Schnittstellenmanagement als stark von kontinuierlichen Produktweiterentwicklungen 
geprägt beschrieben, wobei ein Großteil davon in landesspezifischen Produkt-
anpassungen besteht, beispielsweise um die in anderen Ländern geltenden 
Regulierungen zu erfüllen.  

„Wir haben da ein Bild, wo wir sagen, das Gesamtunternehmen wendet schon ungefähr 
90 Prozent seiner Entwicklungsausgaben dafür auf, die heutigen Produkte in die nächste 
Generation zu bringen.“ 

Auch aufgrund der in der Regel stark inkrementellen Natur der Produktentwicklung 
betont der Leiter Strategisches Schnittstellenmanagement die Notwendigkeit 
„destruktiver“, hochinnovativer Lösungen. Konflikte in Form intensiver interner 
Diskussionen beschreibt er in diesem Zusammenhang als notwendige Voraussetzung für 
die Durchsetzung solcher Innovationen. Innovation als das Außerkraftsetzen des 
Bestehenden, als „kreative Zerstörung“ (Schumpeter 1942), erfordert dieser Aussage 
zufolge Konflikte und lässt sich somit schwer ohne machtbasiertes Handeln vorstellen. 
Entsprechend der identifizierten strukturellen Konfliktlinien lässt sich der vielen 
Innovationsentscheidungen inhärente Konflikt um destruktive Lösungen vor allem an 
der Schnittstelle zwischen zentraler Technologieabteilung und Produktdivisionen 
vermuten. Aufgrund der stark ausgeprägten, internen Marktmechanismen und der 
ausgewogenen Finanzierungsstruktur erscheint der Technologietransfer in die 
Produktdivisionen gegenüber vergleichbaren Unternehmen zwar relativ konfliktfrei. 
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Dennoch tritt auch hier das bereits angesprochene Problem der Akzeptanz beim 
Empfänger auf, wie der leitende Ingenieur ausführt. Um im Sinne des Erfolgs für das 
Gesamtunternehmen funktional zu wirken, sollten den Aussagen des leitenden 
Ingenieurs zufolge für die beschriebenen Konflikte gewisse Spielregeln gelten, die 
mikropolitisch mit einer Beschränkung des Taktiken-Repertoires auf die Einflusstaktik 
des „rationalen Argumentierens“ beschrieben werden kann: 

„Konflikte lösen wir nicht mit politischem Muster, sondern mit Überzeugungskraft. Das 
Team erhält die notwendige Zeit. Vielleicht bekommen wir nicht aus allen Dingen eine 
Lösung zusammen, aber die Dinge, die in der Verantwortung des Projektes liegen, 
müssen so weit wie möglich in einen Konsens gebracht werden.“ 

Hierin wird auch deutlich, dass Konflikte in diesen Fällen nur funktional wirken, wenn 
am Ende ein Konsens besteht. Konfrontative Konfliktlösungen führten, wie auch in den 
vorhergehenden Unternehmensfallstudien, zu einer Verlagerung des Konflikts in die 
Phase der Projektausführung, was sich wiederum dysfunktional auf die Projektqualität 
auswirkt: 

„Auf jeden Fall muss der Konflikt gelöst werden, nur dann ist er sinnvoll. Wenn einer mit 
dem Kopf durch die Wand geht, ist wenig gewonnen. Dann hat man zwar ein Vorgehen 
festgelegt, aber die Mannschaft trägt zum Beispiel nicht mit oder der Chef trägt nicht mit 
oder irgendeine Partei fühlt sich außen vor gelassen und wartet nur drauf, dass das Ding 
irgendwo nicht so richtig funktioniert.“ 

Überwiegend dysfunktional wirkt sich, unabhängig vom Funktionsbereich, ein 
Festhalten an technologischen Domänen aus, in denen Expertenmacht kontrolliert wird. 
Dies kann laut der Mitarbeiterin Strategische Vorausschau dazu führen, dass 
Kundenanforderungen nicht erfüllt werden und die Wettbewerbsfähigkeit im jeweiligen 
Produktbereich mittelfristig sinkt. Interne Konflikte in den Produktdivisionen bzw. 
Geschäftsbereichen führen dagegen zu einer mangelnden Realisierung von 
Umsatzpotenzialen, wie auch im unten angeführten Projektauswahlprozess 5.1 deutlich 
und durch den leitenden Ingenieur allgemein beschrieben wird: 

„[…] sobald solche Forderungen nach Geheimhaltung gestellt werden, auch intern nur 
mit ganz bestimmten Leuten zu kommunizieren, ist es sehr schwierig, weil es dann sehr 
stark politisch wird. Das gibt es natürlich auch, aber lieber ist uns eigentlich so ein 
offener Prozess.“ 

Vor dem Hintergrund dieser Analyse können nun die von den Interviewten erläuterten 
Entscheidungsprozesse beschrieben werden, an deren Ende jeweils Entscheidungen 
über die Realisierung von Produktentwicklungsvorhaben standen. 
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Projektauswahlprozess 5.1 

Projektauswahlprozess 5.1 war durch einen Konflikt von Partikularinteressen sowohl 
der zentralen Technologieabteilung als auch einer Produktdivision gekennzeichnet. Die 
Interessen standen weder eindeutig im Einklang noch im Widerspruch zu Überlegungen 
aus Gesamtunternehmenssicht. Vielmehr wird in dem Prozess deutlich, wie eine neue 
Technologie trotz der oben beschriebenen, strukturellen Barrieren den Weg in die 
Produktentwicklung fand. Konkret bestand die ursprüngliche Idee in einer 
Neuproduktentwicklung, welche mit einer architekturalen Innovation beschrieben 
werden kann, und die einen vergleichsweise großen Umfang an Entwicklungszeit und  
-ressourcen erforderte, welcher durch eine Produktdivision bereitzustellen sein würde. 
Der Impuls für das Projekt resultierte sowohl aus einem Bedürfnis der Produktdivision 
als auch dem Know-How der zentralen Technologieabteilung, welches Letztere einem 
breiteren Kundenkreis zugänglich machen wollte. Der leitende Ingenieur beschreibt, 
wie sich die beiden kollektiven Akteure die Rolle als „Agenda setter“ gewissermaßen 
teilten: 

„Das wurde weniger durch unsere Visionen getrieben, sondern durch die Bedürfnisse des 
Bereichs, der auf uns zukam. Durch verschiedene Gelegenheiten kam man ins Gespräch, 
sei es durch bewusste Akquise-Bemühungen oder durch Situationen, bei denen man sich 
einfach austauscht. Wir unterstützten durch einen konzeptionellen Review des Produkts, 
um den Finger in die Wunde zu legen und zu sagen: ‚An diesen Stellen würden wir 
empfehlen, Dinge anders zu machen, damit es zukunftssicherer wird. Das wäre natürlich 
eher ein langfristiger Aspekt, der uns lieber ist.“ 

Aus Sicht des leitenden Ingenieurs tendierte der Kunde dazu, die Technologie jedoch 
nur exklusiv für sein Geschäft zu verwenden, womit die Gefahr bestand, dass diese 
somit nicht ihr volles Umsatzpotenzial im Unternehmen entfaltete und gleichzeitig auch 
weniger potentielle Kunden für die zentrale Technologieabteilung erschloss. Der 
leitende Ingenieur macht seine Position in diesem Fall deutlich: 

„Auftraggeber ist ja immer eine Person. Somit bestehen hier nicht nur technologische 
Interessen, sondern immer auch politische, […] und wenn das jetzt dann auf einen 
Auftraggeber fokussiert ist, besteht eben die Gefahr, dass das sehr stark von diesem 
gefiltert wird. Deswegen legen wir in der Regel Wert darauf, dass so eine 
Ergebnisübergabe breiter funktioniert.“ 

Die zentrale Technologieabteilung konnte jedoch schließlich erreichen, dass die 
Technologie sowohl Eingang in die Produktentwicklung der fokalen Produktdivision 
fand, als auch einem breiteren internen Kundenkreis zugänglich gemacht wurde. Hierzu 
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bediente sie sich im Vorfeld des eigentlichen technologischen „Agenda setting“ einer 
umfangreichen Informationssammlung und iterativen Abstimmung mit der 
Produktdivision, um zusätzliches Expertenwissen zu generieren. Der leitende Ingenieur 
beschreibt das Vorgehen wie folgt: 

„In dem Projekt haben wir insgesamt zwölf Personen zu ganz verschiedenen Aspekten 
des Gesamtthemas interviewt, eher technischen Aspekten, aber auch anderen. Die 
Interviews gehen von irgendeinem Mitarbeiter in der Entwicklung bis zum Leiter des 
gesamten Geschäftsgebiets. Das läuft dann in der Regel auch iterativ, das heißt, wir haken 
nochmal nach, wenn wir noch bestimmte Fragen haben, und wir fordern Materialien an, 
um da in bestimmte Themen tiefer rein zu gehen.“ 

Der Abbau von Informationsasymmetrien zu den Produktbereichen sowie das explizite 
Einfordern einer langfristigen, zukunftssicheren Perspektive durch die zentrale 
Technologieabteilung können als Gründe dafür betrachtet werden, dass deren Forderung 
auf der Agenda blieb. Mit Blick auf die Projektentscheidung sorgte die zentrale 
Technologieabteilung dann, unter anderem mit der Veranstaltung von Workshops, 
zudem für eine Öffnung der unternehmensweiten Diskussion zum fokalen Thema, in die 
nicht nur potenzielle Auftraggeber, sondern Mitarbeiter aus den unterschiedlichsten 
Positionen eingebunden wurden. Mikropolitisch kann diese Handlungsweise insofern 
als erfolgskritische Taktik interpretiert werden, als die strukturell schwächere Position 
der zentralen Technologieabteilung gegenüber dem internen Kunden durch 
Transparenz, Diskurs und Kooperation ausgeglichen wurde. Die Öffnung der 
Diskussion führte zu einer Diffusion von Informationen und somit einem Abbau von für 
die Akquise der zentralen Technologieabteilung schädlichen Informationsasymmetrien, 
so dass die „objektiven Fakten“ nun für sich sprechen konnten. Aus mikropolitischer 
Perspektive ist hier vor allem interessant, dass die erfolgreiche Taktik nicht, wie die 
meisten anderen in Informationsflüsse eingreifenden Taktiken, im Zurückhalten von 
Informationen, sondern im Gegenteil im Herstellen von Transparenz bestand. 

Projektauswahlprozess 5.2 

Projektauswahlprozess 5.2 der ebenfalls vom interviewten leitenden Ingenieur 
beschrieben wird, bestand aus mikropolitischer Perspektive im Kern aus einem 
Budgetspiel (vgl. Pfeffer/Salancik 1974; Pfeffer/Leong 1976; Mintzberg 1983, S. 197 
f.), welches letztlich zu einem Plattformprojekt mit einem zunächst nur indirekten und 
längerfristig angelegten Geschäftspotential für den internen Kunden führte. Eine 
Besonderheit des Projekts bestand darin, dass es von der zentralen 
Technologieabteilung nicht nur beratend, sondern auch in Bezug auf die Umsetzung 
begleitet werden sollte. Der leitende Ingenieur führt aus: 
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„In dem Fall war es ja neben der Beratung auch ein Umsetzungsprojekt. Das heißt, da gab 
es ein technologisches Ergebnis, da gab es Hardware, die entwickelt wurde, da gab es 
Software, die entwickelt wurde und quasi ein vollständiges System, was am Ende 
übergeben wurde, inklusive Dokumentation, wie es zu installieren und zu bedienen ist. 
Das ist sicher ganz weit von einem Produkt entfernt, das ist auch nicht das Ziel, aber 
relativ nahe an der praktischen Anwendbarkeit.“ 

Vor der Entscheidung zur Durchführung des Projekts bestand ein explizit 
kommunizierter Interessenkonflikt über den Umfang des Projektes, nicht nur in Bezug 
auf den Auftrag für die zentrale Technologieabteilung, sondern auch im Hinblick auf 
die durch die Produktdivision einzubringenden Ressourcen. Die Aussagen deuten 
darauf hin, dass die zentrale Technologieabteilung, im Einklang mit obigen 
Ausführungen des leitenden Ingenieurs, neben der Akquirierung monetärer Ressourcen 
mit dem angestrebten Projekt auch das Ziel der Weiterentwicklung der eigenen 
Kompetenzen verfolgte.  

„Im Zuge der ersten Diskussion mit dem Kunden ging es natürlich auch um 
Budgetfragen, da wollen wir immer gerne wenig breiter herangehen, als die das wollen.“  

Die tatsächliche Entscheidung für ein solch umfangreiches Projekt erreichte die zentrale 
Technologieabteilung durch zwei Varianten des mikropolitischen Budgetspiels: zum 
einen durch die Generierung ausreichender nicht-technischer Informationen zu Zielen, 
Features und entsprechenden Geschäftspotentialen, ähnlich der zentralen Forschung und 
Entwicklung in Unternehmensfallstudie 4, zum anderen indem bestehende 
technologische Freiheitsgrade und Unsicherheitszonen ausgenutzt werden konnten:  

„[Unser Kunde hatte, Anm. d. Verf.] bereits bestimmte Hardwarekomponenten, die er 
gerne integrieren wollte, ansonsten gab es aber noch große Freiheitsgrade, die wir dann 
genutzt haben, um in diesen initialen Diskussionen die Vorstellung, wie wir das umsetzen 
würden, einzubringen. […] Wir greifen, gerade wenn es um solche Prototypen geht, 
gerne auch ganz stark auf Open-Source-Software zurück, weil wir da sehr gute 
Erfahrungen gemacht haben. Es ist sicher auch ein Eckpfeiler unserer technologischen 
Strategie, Open-Source-Kompetenz bei uns aufzubauen und dem Kunden dann auch diese 
Art von Beratung zuteil werden lassen zu können.“ 

Dass im Kontext der Akquisitionsstrategie eine technologische Kompetenz im Bereich 
Open Source aufgebaut wurde, zeigt, wie die im Unternehmen bestehende arbeitsteilige 
Organisation der Innovationsaktivitäten für die beteiligten Akteure strategisch günstige 
Technologien hervorbringen und aus der Logik des einzelnen Akteurs heraus bestimmte 
Innovationstypen systematisch begünstigen kann. Allerdings war die Wahl der richtigen 
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Taktiken, in diesem Fall erneut konsensorientierter, „weicher“ Taktiken, mindestens 
ebenso ausschlaggebend: 

„Wichtig für so ein Projekt ist, dass man da eine Einigung findet, wo beide Seiten das 
Gefühl haben, dass das für uns gangbar und vernünftig ist und dass das für den Kunden 
die wesentlichen Anforderungen erfüllt.“ 

5.4 Typen mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen 

In diesem Kapitel werden aus den Fallstudien typische mikropolitische Struktur-
Handlungs-Konstellationen sowie die dadurch typischerweise begünstigten 
Projekteigenschaften herausgearbeitet. Zu diesem Zweck werden die in den 
Unternehmen beobachteten Projektauswahlprozesse auf zwei Fragen hin untersucht. 
Erstens, welche darin identifizierten strukturellen und handlungsbezogenen Aspekte als 
aggregierte, typkonstitutive Variablen eingeordnet werden können, und zweitens, 
welche Kombinationen der Variablenausprägungen typische mikropolitische Struktur-
Handlungs-Konstellationen bilden. 

Um als typkonstitutive Variablen betrachtet werden zu können, sollten die strukturellen 
und handlungsbezogenen Aspekte wie auch die durch sie begünstigten 
Projekteigenschaften zwei Bedingungen erfüllen: Erstens sollten sie eine 
fallübergreifende Relevanz (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 77) für den 
Projektauswahlprozess besitzen, und zweitens voneinander unterscheidbare 
Ausprägungen aufweisen (vgl. Kelle/Kluge 1999, S. 78). Dimensionen des 
Produktentwicklungsportfolios, die in den beobachteten Fällen fallübergreifend durch 
Mikropolitik beeinflusst wurden, sind die technologische Neuheit der 
Produktinnovation, die Produktdifferenzierung und die Entwicklungsqualität.  

Zunächst fällt auf, dass die ersten beiden Eigenschaften insbesondere die 
Ausgewogenheit des Produktentwicklungsportfolios hinsichtlich verschiedener 
Parameter betreffen, und damit indirekt auch die Wertmaximierung und die Ausrichtung 
an der Innovationsstrategie (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 19 f.) 
beeinflussen. Die Entwicklungsqualität bezieht sich hingegen auf die 
Applikationsentwicklung im engeren Sinne, also auf die dem „Money gate“ 
nachgelagerten späten Innovationsphasen. Da die Entwicklungsqualität in den 
beobachteten Fällen jedoch durch in den frühen Innovationsphasen ungelöste Konflikte 
negativ beeinflusst wurde, sollte sie im Rahmen des (Portfolio-)Managements der 
frühen Innovationsphasen ebenso wenig ignoriert werden. Jede dieser drei 
Portfoliodimensionen wird im Folgenden zusammen mit den für sie jeweils relevanten 
strukturellen und handlungsbezogenen Variablen und Variablenausprägungen 



152 Qualitativ-empirische Analyse 

 
konzeptionell beschrieben. Anschließend wird für jede Portfoliodimension eine 
Qualitative Komparative Analyse zur Ermittlung ihrer Beeinflussung durch 
verschiedene Struktur-Handlungs-Konstellationen vorgenommen, um diese dann zu 
fallübergreifenden Typen zu verdichten. 

5.4.1 Portfoliodimension technologische Neuheit der Produktinnovation 

Der faktorenanalytischen Studie von Johannessen, Olsen und Lumpkin (2001) zufolge 
ist das Konzept der Radikalität einer Innovation hinreichend, um die Neuheit einer 
(Produkt-)innovation als eindimensionales Konstrukt zu erfassen. Projektideen mit dem 
Ziel einer Neuproduktentwicklung beinhalteten in den beobachteten Fällen jedoch 
verschiedene Vorgehensweisen: entweder die Integration neuer Technologien in 
bestehende Komponenten, wie in den Projektauswahlprozessen 4.1 und 4.2, die 
Neukombination bestehender Produkte oder Komponenten, wie in 
Projektauswahlprozess 1.1 oder die Kombination beider Vorgehensweisen, wie in den 
Projektauswahlprozessen 1.2, 3.1, 5.1 und 5.2. Gegenstand von Interessenkonflikten 
war in den beobachteten Fällen vor allem die technologische Neuheit von 
Produktinnovationen. 

Aus diesem Grund bietet sich zur konzeptionellen Erfassung eine Differenzierung nach 
Henderson und Clark (1990, S. 11 f.) an, durch welche sich inkrementelle und 
architekturale53 Innovationen ohne neue Technologien54

                                                
53 Das Konzept der architekturalen Innovation wird von Henderson und Clark (1990) wie folgt definiert: 

„We define innovations that change the way in which the components of a product are linked 
together, while leaving the core design concepts (and thus the basic knowledge underlying thee 
components) untouched, as „architectural“ innovation.“ (Henderson/Clark 1990, S. 10) 

 auf der einen Seite sowie 
modulare und radikale Innovationen mit neuen Technologien auf der anderen Seite 
unterscheiden lassen. Im Rahmen der „Resource based Theory of the Firm“ (vgl. 
Penrose 1959; Wernerfelt 1984; Barney 1991; Porter 1991; Prahalad/Hamel 1991; 
Peteraf 1993) kann davon ausgegangen werden, dass die technologische Neuheit der 
angestrebten Produktinnovationen weitere von Cooper, Edgett und Kleinschmidt (1998, 
S. 56) aufgeführte Parametern der Portfoliobalance positiv beeinflusst. Dazu zählen die 
Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils, der Reifegrad und das Wettbewerbspotential 
der eingesetzten Technologien, die Wahrscheinlichkeit des technischen und 
kommerziellen Erfolgs, die FuE-Kosten sowie die benötigte Zeit bis zum 
Produktionsstart und die im Rahmen der Produktentwicklung und -vermarktung 

54 Da es im mikropolitischen Prozess keine wesentliche Rolle spielte, ob eine Technologie bereits 
außerhalb des Unternehmens beherrscht wurde, soll die Neuheit im Sinne von „New to the firm“ 
(vgl. Langerak/Peelen/Nijssen 1999) definiert werden.  
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notwendigen Investitionen. Aufgrund der untersuchten Fälle kann ein systematischer 
Einfluss von Mikropolitik auf diese Parameter vermutet werden, der insofern 
dysfunktional wirkt, als sich die entsprechenden Projektauswahlentscheidungen nicht an 
der für das Gesamtunternehmen besten Option unter gegebenen Umweltzwängen 
orientieren. 

Machtbeziehungen zwischen den kollektiven Akteuren als Interdependenzbeziehungen 

Die Fallanalysen zeigen, dass die Ressourcenabhängigkeiten im weiteren Sinn zwischen 
den relevanten kollektiven Akteuren einen guten Ausgangspunkt für das Verständnis 
von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen darstellen. Die Organisation der 
Innovationsaktivitäten impliziert sowohl typische kollektive Interessen und Akteure als 
auch typische gegenseitige Abhängigkeiten, die sich mit dem Konzept der 
Interdependenz im Rahmen des Ressourcenabhängigkeitsansatzes (vgl. Pfeffer/Salancik 
1978) einfangen lassen. In Kapitel 3.4 wurden Abhängigkeitsbeziehungen als Synonym 
für Machtbeziehungen genannt, da sich diese aus der Kontrolle sowohl autoritativer als 
auch allokativer Ressourcen ergeben. 

Pfeffer und Salancik (1978, S. 41) illustrieren verschiedene Kategorien von 
Interdependenz am Beispiel dyadischer Beziehungen. Sie unterscheiden zunächst 
zwischen Erfolgsinterdependenz, bei der der Erfolg von Akteur A den Erfolg von 
Akteur B bestimmt und umgekehrt, sowie der damit einhergehenden 
Verhaltensinterdependenz, bei der das Verhalten von Akteur A vom Verhalten von 
Akteur B abhängt. Weiter unterscheiden Pfeffer und Salancik (ebd.) zwischen 
Erfolgsinterdependenz, welche durch eine kompetitive Akteursbeziehung 
gekennzeichnet ist („competitive relationship“) und Erfolgsinterdependenz, welche in 
einer symbiotischen Akteursbeziehung („symbiotic relationship“) besteht (vgl. auch 
Hawley 1950, S. 36; Pfeffer/Nowak 1976; Allen et al. 2000; Audia/Freeman/Reynolds 
2006). Erstere Beziehung, welche im Folgenden als kompetitive Interdependenz 
bezeichnet werden soll, stellt aus spieltheoretischer Sicht ein Nullsummenspiel dar: 
Durch Zugriff auf dieselben Ressourcen kann sich der Erfolg von Akteur A nur dann 
erhöhen, wenn der Erfolg von Akteur B kleiner wird. Die zweite Beziehung, welche im 
Folgenden als symbiotische Interdependenz bezeichnet werden soll, ist dagegen nicht 
um einen Wettbewerb um dieselben Ressourcen gekennzeichnet. Stattdessen stellt der 
Output von Akteur A, der für diesen quasi als „Nebenprodukt“ (ebd.) anfällt, den Input 
von Akteur B und umgekehrt dar. Auch wenn Beziehungen, wie Pfeffer und Salancik 
(ebd.) betonen, häufig beide Formen der Erfolgsinterdependenz gleichzeitig aufweisen, 
dominiert in den untersuchten Unternehmen jeweils ein für die mikropolitische 
Konstellation besonders kennzeichnender Typ der Interdependenz zwischen den 
relevanten kollektiven Akteuren. Insgesamt lassen sich, wie in Abbildung 5.1 
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dargestellt, aus den untersuchten Fällen drei typische Ausprägungen der Interdependenz 
identifizieren: Die funktional-kompetitive Interdependenz, die funktional-symbiotische 
Interdependenz und die divisional-kompetitive Interdependenz. 

Unternehmen
2, 4, 5 -

Unternehmen
1

Unternehmen
3

funktional divisional

symbiotisch

kompetitiv

Konfliktlinien

Macht-
beziehungen

Abbildung 5.1: Einordnung der untersuchten Unternehmen nach Art der 
entscheidungsrelevanten Konfliktlinien und Machtbeziehungen 

Quer über alle untersuchten Unternehmen kann zunächst eine Abhängigkeit zwischen 
den an Produktentwicklungsentscheidungen beteiligten Funktionsbereichen festgestellt 
werden, welche in Bezug auf Projektauswahlentscheidungen in der Produktentwicklung 
jeweils mehr oder weniger kompetitiver Natur ist. Entsprechend der in Kapitel 4.3 
genannten interfunktionalen Konflikte sind konfligierende Interessen der 
Funktionsbereiche zu beobachten, welche Zielkonflikte in Bezug auf die 
Produktentwicklung widerspiegeln, die unter knappen Ressourcen nicht vollständig 
gelöst werden können. Da die Erfolgsinterdependenz in diesem Fall also zwischen 
Funktionsbereichen als kollektiven Akteuren besteht und kompetitiver Natur ist, soll sie 
im Folgenden als funktional-kompetitive Interdependenz bezeichnet werden. In 
Unternehmen 1 kann diese Ausprägung der Interdependenz kollektiver Akteure als die 
im Projektauswahlprozess dominierende betrachtet werden: Innovationsaktivitäten 
werden hier im Wesentlichen von Entwicklungsteams ausgeführt, an verschiedenen 
Stellen der frühen Innovationsphasen beeinflussen andere Funktionsbereiche die 
Produktentwicklungsvorhaben entsprechend ihren Zielvorstellungen. Den umkämpften 
Ressourcentyp bilden in diesem Fall nicht die Entwicklungsressourcen per se, sondern 
eher „Gelegenheiten“ zur Realisierung der eigenen Interessen, wie dies auch bei 
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Ansätzen des „Issue-selling“ (vgl. Buchanan/Badham 2008, S. 258) hervorgehoben 
wird. 

In den Unternehmen 2, 4 und 5 ist eine besonders starke und explizite Arbeitsteilung 
entlang verschiedener Phasen des Innovationsprozesses zu beobachten. Eine 
Gemeinsamkeit dieser Unternehmen bildet das Vorhandensein einer zentralen 
Technologieabteilung, welche Vorfeldaktivitäten ausübt, und Produktbereichen, welche 
im Anschluss oder iterierend mit diesen Applikationsentwicklungsprojekte durchführen. 
Als kollektives Interesse der typischen zentralen Technologieabteilungen ist der 
Legitimitätgewinn oder -erhalt durch den Erfolg ihrer meist langfristig ausgerichteten 
Technologien und Konzepte zu vermuten, als kollektive Interessen des typischen 
Produktbereichs dagegen in erster Linie Umsatzsteigerung und Kostensenkung. Da die 
Produktbereiche vom potentiell umsatzträchtigen Output der Zentralabteilungen 
profitieren, und die Zentralabteilungen wiederum langfristig ihre Legitimität durch die 
erfolgreiche Umsetzung ihrer Technologien und Konzepte in der Applikations-
entwicklung sichern, kann dieses Verhältnis als funktional-symbiotische Interdependenz 
bezeichnet werden. Interessenkonflikte traten bei dieser Ausprägung der Interdependenz 
vor allem dann auf, wenn die kollektiven Akteure nicht in gleichem Maße voneinander 
profitierten.  

Als dritte typische Ausprägung der im Projektauswahlprozess dominierenden 
Interdependenzen kann quer über alle analysierten Unternehmen, besonders dominant 
jedoch in Unternehmen 3, eine kompetitive Erfolgsinterdependenz zwischen den 
Entwicklungsteams verschiedener Produktdomänen oder Werke beobachtet werden. 
Diese strukturelle Konstellation ähnelt der Reinform des klassischen mikropolitischen 
Budgetspiels (vgl. Pfeffer/Salancik 1974; Pfeffer/Leong 1976; Mintzberg 1983, S. 197 
f.) am meisten, da die umkämpfte Ressource primär aus zentral zugewiesenen 
finanziellen Entwicklungsressourcen zur Auslastung von Personen, Teams oder Werken 
besteht. Aufgrund dieser Charakteristika soll in diesen Fällen von einer divisional-
kompetitiven Interdependenz gesprochen werden. 

Ein Einfluss von Mikropolitik als Machtausübung zur Lösung von Interessenkonflikten 
auf die technologische Neuheit der Produktinnovation konnte insbesondere in Fällen 
einer funktional-symbiotischen Interdependenz festgestellt werden: Der 
Interessenkonflikt in Bezug auf inkrementelle und architekturale Produktinnovationen 
einerseits sowie modulare und radikale Produktinnovationen andererseits scheint dieser 
strukturellen Konfiguration inhärent zu sein. Entscheidend war stets auch das 
Machtverhältnis zwischen zentraler Technologieabteilung und Produktbereichen, 
welches nachstehend als strukturbezogene, typkonstitutive Variable beschrieben werden 
soll. 
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Machtverhältnisse zwischen zentraler Technologieabteilung und Produktbereich 

Als weitere typkonstitutive Variable in den untersuchten mikropolitischen 
Projektauswahlprozessen kann neben der Natur der Interdependenzbeziehungen auch 
deren Asymmetrie identifiziert werden. Wie in Kapitel 3.4 beschrieben, kann die 
Asymmetrie der gegenseitigen Abhängigkeit als Machtverhältnis der jeweiligen 
kollektiven Akteure betrachtet werden. Innerhalb einer funktional-symbiotischen 
Interdependenz ist, wie in den Unternehmen 2, 4 und 5 ersichtlich, das dyadische 
Machtverhältnis zwischen der zentralen Technologieabteilung und dem jeweiligen 
Produktbereich kritisch für den Ausgang von Produktentwicklungsentscheidungen. In 
den Unternehmen 2 und 5 scheinen mehrere Machtquellen eine asymmetrische 
Interdependenz zugunsten der Produktbereiche zu befördern: So unterhalten die 
Produktbereiche exklusive Beziehungen zu externen Kunden, weisen spezifische 
Fähigkeiten in der Applikationsentwicklung auf und treten qua organisatorischen 
Regeln der zentralen Technologieabteilung gegenüber als interne Kunden auf. Dabei 
finanzieren sie quasi stets einen Teil der Legitimität der zentralen 
Technologieabteilungen mit, kommunizieren ihre Bedürfnisse an die zentrale 
Technologieabteilung oder agieren aufgrund ihrer „Profit and loss“-Verantwortung als 
weitgehend exklusive „Gatekeeper“ bei Produktentwicklungsentscheidungen. In 
Unternehmen 4 dagegen lassen die Beobachtungen auf eine asymmetrische 
Interdependenz zugunsten der zentralen Technologieabteilung schließen. Begründet 
liegt diese im Rückgriff auf organisatorische Regeln wie eine Neuproduktrate, eine 
prozessuale Hoheit durch das Bereitstellen operativen Methodenwissens, ein hohes 
„Agenda setting“-Gewicht unter anderem durch das Erstellen projektübergreifender 
Roadmaps und eine vergleichsweise hohe Relevanz hierarchisch-zentralisierter, 
kollektiver Entscheidungsregeln. Mit anderen Worten ist die funktional-symbiotische 
Interdependenz hier deshalb asymmetrisch, weil die zentrale Technologieabteilung die 
für die Produktbereiche kritischeren Ressourcen kontrolliert als umgekehrt. 

Machtverhältnisse zugunsten der zentralen Technologieabteilung bieten eine gute 
Grundlage zugunsten von Projektentscheidungen, mit denen über modulare oder 
radikale Innovationen eine Integration neuer Technologien angestrebt wurde. Wie ein 
Vergleich der Projektauswahlprozesse in Unternehmen 4 zeigt, ist eine solche 
strukturelle Konfiguration allerdings nicht hinreichend für das Verständnis und die 
Erklärung der getroffenen Projektauswahlentscheidungen. Vielmehr bildet in den 
beobachteten Fällen erst die Koinzidenz zwischen Machtverhältnis und 
mikropolitischen Taktiken die bessere und durch ihre Handlungsdimension überhaupt 
erst mikropolitische Erklärung. Dabei stellt sich, wie nachfolgend verdeutlicht, eine 
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Trennung zwischen mikropolitischen Strategien in „Agenda setting“-Situationen und 
„Gatekeeping“-Situationen als notwendige Differenzierung heraus. 

Mikropolitische Strategien in „Agenda setting“-Situationen 

Um zu potenziell verallgemeinerbaren Aussagen hinsichtlich des Einflusses von 
Mikropolitik auf das Produktentwicklungsportfolio zu gelangen, ist eine 
Kategorisierung der in den Projektauswahlprozessen beobachteten Handlungen 
unumgänglich, die notwendigerweise zu Reduktion und Vereinfachung führt. Dies soll 
in Form der Zuordnung der beobachteten mikropolitischen Taktiken und deren 
Kombinationen zu den dahinter vermuteten Strategien erfolgen. An dieser Stelle sei 
nochmals auf Neubergers Abgrenzung zwischen Strategien und Taktiken hingewiesen, 
die in Kapitel 3.7 vorgestellt wurde. 

Zur Aggregierung von Taktiken zu Strategien wurden bereits faktorenanalytische 
Zugänge bemüht, so etwa von Wunderer und Weibler (1992), Blickle (1997), Somech 
und Drach-Zahavy (2002) (vgl. Neuberger 2006, S. 109 f.) sowie Yamaguchi (2009). 
Die bei Wunderer und Weibler (1992) identifizierte Dichotomie zwischen direktiv-
machtpolitischer Einflussnahme und diskursiv-kooperativer Einflussnahme erlaubt im 
Kontext der untersuchten Unternehmen 2, 4 und 5, also der oben beschriebenen 
Konfiguration einer funktional-symbiotischen Interdependenz, eine zusätzlich 
handlungsbasierte Erklärung des Zustandekommens modularer und radikaler 
Produktinnovationen. Dabei erwies sich eine Differenzierung der Strategien nach den 
Situationstypen „Agenda setting“ und „Gatekeeping“ als zweckmäßig: Aufgrund der 
weitaus größeren Offenheit von Entscheidungsinhalt und -situation lässt sich dem 
„Agenda setting“ eine grundlegend andere Situationslogik zuschreiben als dem 
„Gatekeeping“. 

In „Agenda setting“-Situationen, in denen erste Probleme, Anforderungen, 
Technologien und Konzepte für die zukünftige Produktentwicklung identifiziert und 
kommuniziert wurden, waren unter den beschriebenen funktional-symbiotischen 
Interdependenzbeziehungen vor allem die „Agenda setting“-Strategien der zentralen 
Technologieabteilung gegenüber den Produktbereichen entscheidend: Unter 
Machtverhältnissen zugunsten der zentralen Technologieabteilung erwiesen sich für 
diese vor allem direktiv-machtpolitische „Agenda setting“-Strategien als erfolgreich, 
unter die bei Wunderer und Weibler (1992, S. 521 f.) „Sanktionen“, die „Einschalten 
des höheren Managements“ und „Bestimmtheit“ fallen. In den Projektauswahlprozessen 
4.1 und 4.2 beispielsweise erhoben Promotoren im Sinne eines selbstbewussten 
Forderns ihre Stimme und traten entschieden für den Einsatz einer unerprobten 
Technologie ein. Unter Machtverhältnissen, die zulasten der zentralen 
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Technologieabteilung ausgeprägt waren, ergibt sich ein leicht verändertes Bild: 
Direktiv-machtpolitische „Agenda setting“-Strategien waren hier nur dann erfolgreich, 
wenn diese wie in Projektauswahlprozess 5.2 mit diskursiv-kooperativen 
„Gatekeeping“-Strategien kombiniert wurden, nicht jedoch, wenn die direktiv-
machtpolitische Strategie, wie beispielsweise in Projektauswahlprozess 2.3, beibehalten 
wurde. 

Mikropolitische Strategien in "Gatekeeping“-Situationen 

In den „Gatekeeping“-Situationen der Projektauswahlprozesse, die sich durch 
funktional-symbiotische Interdependenzbeziehungen kennzeichneten, stellen sich, 
anders als in den Agenda-Setting-Situationen, diskursiv-kooperative Strategien der 
zentralen Technologieabteilungen tendenziell als die Erfolgreicheren heraus. Zu 
Letzteren zählen bei Wunderer und Weibler (1992, S. 521 f.) Taktiken wie 
„Begründung“, „Aushandlung“ und „Freundlichkeit“. Bei einem Machtverhältnis 
zugunsten einer zentralen Technologieabteilung scheint dies jedoch nicht das Ausschlag 
gebende Moment zu sein: In Projektauswahlprozess 4.2 setzte sich ein 
Produktentwicklungsvorhaben mit neuen, unsicheren Technologien durch, nachdem die 
zentrale Technologieabteilung höhere Instanzen hinzugezogen hatte. War die zentrale 
Technologieabteilung hingegen durch das strukturelle Machtverhältnis benachteiligt, 
konnten neue, entwicklungsintensive Technologien nur durch die Kombination55

Eine mögliche Interpretation dieser Beobachtungen liegt in der Annahme, dass der 
strukturell mächtigere Akteur die Freiheit besitzt, auch mit direktiv-machtpolitischen 
„Gatekeeping“-Strategien seine favorisierte Entscheidung zu erreichen, der strukturell 
Schwächere hingegen nicht. Dies steht im Einklang mit den aus Laborexperimenten 
gewonnenen Erkenntnissen von Barry und Shapiro (1992, SS. 1432, 1435 ff.; vgl. auch 
Neuberger 2006, S. 110), die in Laborexperimenten das Angebot von Gegenleistungen 

 einer 
direktiv-machtpolitischen „Agenda setting-Strategie mit einer diskursiv-kooperativen 
„Gatekeeping“-Strategie Eingang in ein Produktentwicklungsprojekt finden: In 
Projektauswahlprozess 5.2 war es ein Aushandeln im Zusammenspiel mit rationaler 
Argumentation, das den Produktbereich davon überzeugte, eine Produktentwicklung 
breiter und entwicklungsintensiver anzugehen, als dies ursprünglich von ihm geplant 
war. 

                                                
55 Price et al. (2009, S. 178 f.) beobachten bei erfolgreichen Innovatoren ebenfalls eine Kombination aus 

„soft influence actions“ (Price et al. 2009, S. 178) und „hard influence actions“ (ebd.). Erstere 
bezeichnen hier jedoch eher das Beeinflussen von Tiefenstrukturen durch Visionsbildung oder 
„Story telling“, während sich letztere auf harte Fakten und logisches Argumentieren beziehen, etwa 
anhand von Prototypen.  
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als auf den Effekt weicher Taktiken negativ wirkenden Moderator identifizierten. 
Neuberger interpretiert dies damit, dass eine weiche Taktik wirksamer ist, „wenn man 
keine Gegenleistung anbieten kann.“ (ebd.). Die „Gegenleistung“ des strukturell 
Stärkeren könnte demgegenüber in Projektauswahlprozess 4.2 schlicht im Verzicht auf 
hierarchisch induzierte Sanktionen bestanden haben. 

Hypothesen zum Einfluss von Mikropolitik auf die technologische Neuheit der 
Produktinnovation 

Nachdem für die Portfoliodimension „technologische Neuheit der Produktinnovation“ 
nun mikropolitische Einflussgrößen auf einer aggregierten Ebene56

Projektaus-
wahlprozess 

 induziert wurden, 
sind diese nochmals zusammenfassend in Tabelle 5.1 als Wahrheitstabelle aufgeführt. 
An dieser Stelle soll noch einmal erwähnt werden, dass für das Auftreten des 
Ereignisses „Modulare oder radikale Produktinnovation“ weitere Einflussvariablen, die 
anhand des empirisch vorhandenen Materials nicht als solche erkannt werden konnten, 
als Hintergrundbedingungen verantwortlich sein können.  

Macht-
verhältnis pro 

zentrale 
Technologie-

abteilung 

Direktiv-
machtpoliti-

sche Strategie 
„Agenda 
setting“ 

Direktiv-
machtpoliti-

sche Strategie 
„Gatekeeping“ 

Modulare oder 
radikale 
Produkt-

innovation 

4.3 1 0 0 0 

4.2 1 1 1 1 

4.4 1 0 1 0 

4.1 1 1 0 1 

5.3 0 0 0 0 

2.3 0 1 1 0 

2.2 0 0 1 0 

5.2 0 1 0 1 

Tabelle 5.1: Wahrheitstabelle modulare oder radikale Produktinnovation unter einer funktional-
symbiotischen Interdependenz 

                                                
56 Die notwendige Dichotomisierung von der Variablenausprägungen zwingt zwar zu einer 

vereinfachenden Reduktion der Beobachtungen, wird jedoch für eine systematische 
Hypothesenbildung im Zuge der Qualitativen Komparativen Analyse bewusst in Kauf genommen. 
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Wie in der Wahrheitstabelle ersichtlich, konnten zwei hinreichende Bedingungen als 
Kombinationen von jeweils zwei INUS-Bedingungen für ein modulares oder radikales 
Entwicklungsvorhaben identifiziert werden. Für den Geltungsbereich einer funktional-
symbiotischen Interdependenz zwischen einer zentralen Technologieabteilung und 
einem Produktentwicklungsbereich können somit zwei Hypothesen als Vermutungen 
eines allgemeinen Zusammenhangs formuliert werden. Als zentrale Technologie-
abteilungen sollen dabei kollektive Akteure definiert werden, welche in einem 
arbeitsteiligen Innovationsprozess Aktivitäten im Vorfeld der Entscheidung für ein 
Applikationsentwicklungsprojekt durchführen, und denen im Projektauswahlprozess das 
Interesse „Favorisierung modularer oder radikaler Produktinnovationen“ zugeschrieben 
werden kann. Als Produktbereiche sollen dagegen Akteure definiert werden, welche in 
einem arbeitsteiligen Innovationsprozess Aktivitäten im Bereich der 
Applikationsentwicklung durchführen, und denen im Projektauswahlprozess das 
Interesse „Favorisierung inkrementeller oder architekturaler Produktinnovationen“ 
zugeschrieben werden kann. 

Da das Verfahren der Qualitativen Komparativen Analyse lediglich die Entwicklung 
deterministischer, nicht aber probabilistischer Hypothesen erlaubt, jedoch von weiteren 
Hintergrundbedingungen auszugehen ist, wird nachstehend von einer „Begünstigung“ 
der modularen oder radikalen Innovation gesprochen. Hypothese 1a, welche die erste 
hinreichende Bedingungskombination für deren Auftreten repräsentiert, soll wie folgt 
lauten: 

H 1a:  Wenn unter einer funktional-symbiotischen Interdependenz zwischen 
einer zentralen Technologieabteilung und einem Produktbereich ein 
Machtverhältnis zugunsten der zentralen Technologieabteilung 
besteht, und diese in „Agenda setting“-Situationen direktiv-
machtpolitische Einflusstaktiken einsetzt, dann begünstigt sie 
Entscheidungen für modulare und radikale Produktentwicklungs-
vorhaben. 

Hypothese 1b, welche die zweite hinreichende und vom strukturellen Machtverhältnis 
unabhängige Bedingungskombination für das Auftreten einer modularen oder radikalen 
Innovation repräsentiert, soll lauten: 



Qualitativ-empirische Analyse 161 

 

H 1b: Wenn eine zentrale Technologieabteilung gegenüber einem mit ihr 
funktional-symbiotisch interdependenten Produktbereich in „Agenda 
setting“-Situationen direktiv-machtpolitische Einflusstaktiken und in 
„Gatekeeping“-Situationen diskursiv-kooperative Einflusstaktiken 
einsetzt, dann begünstigt sie Entscheidungen für modulare und 
radikale Produktentwicklungsvorhaben. 

Typische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit Einfluss auf die Neuheit der 
Produktentwicklung 

Über eine rein deskriptive Funktion hinausgehend setzen sich die in Abbildung 5.2 
dargestellten Typen aus Kombinationen der Ausprägungen der aggregierten Variablen 
zusammen, die sich bereits in den Hypothesen widerspiegeln. Die Pfeilenden stellen 
jeweils positive Ausprägungen („1“) der dichotomen Variablen dar, die Pfeilanfänge 
negative Ausprägungen („0“). Die Hypothesen zum Einfluss von Mikropolitik auf die 
technologische Neuheit der Produktinnovation konnten vor dem Hintergrund der 
empirischen Fälle nur innerhalb des Geltungsbereichs funktional-symbiotischer 
Interdependenzen zwischen einer zentralen Technologieabteilung und einem 
Produktbereich formuliert werden. Als strukturelle Variable wurde die Asymmetrie der 
funktional-symbiotischen Interdependenz als Machtverhältnis zwischen diesen beiden 
kollektiven Akteuren identifiziert. Diese kann die beiden Ausprägungen „pro zentrale 
Technologieabteilung“ und „contra zentrale Technologieabteilung“ annehmen. Als 
handlungsbezogene Variablen wurden sowohl der Einsatz direktiv-machtpolitischer 
Taktiken in „Agenda setting“-Situationen als auch der Einsatz direktiv-machtpolitischer 
Taktiken in „Gatekeeping“-Situationen identifiziert, jeweils mit den Ausprägungen 
„vorhanden“ und „nicht vorhanden“. 

Als erste typische, mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation in den frühen 
Innovationsphasen, die modulare oder radikale Produktinnovationen begünstigt (Typ 1), 
besteht ein strukturelles Machtverhältnis zugunsten der zentralen Technologieabteilung 
gegenüber den Produktbereichen, kombiniert mit dem Einsatz harter Strategien in 
„Agenda setting“-Situationen und dem Einsatz weicher Strategien in „Gatekeeping“-
Situationen. Die Machtasymmetrie liegt in einem gleichzeitigen Rückgriff der zentralen 
Technologieabteilung auf mehrere Machtquellen begründet, wie beispielsweise von der 
Unternehmensführung gestützte organisatorische Regeln, welche ihr insbesondere eine 
relativ große „Agenda setting“-Macht garantieren. Vor diesem Hintergrund setzt die 
zentrale Technologieabteilung im Projektauswahlprozess direktiv-machtpolitische 
Strategien in „Agenda setting“-Situationen und weiche Strategien in „Gatekeeping“-
Situationen ein. Erstere dienen typischerweise dazu, sich gestützt auf technologie- und 
marktseitige Informationen und Argumente mit ersten Ideen und Konzepten gegenüber 
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den Produktbereichen und der Unternehmensführung Gehör zu verschaffen, und 
eventuelle Konflikte möglichst früh auszutragen. Führen diese Strategien dazu, die Idee 
oder das Konzept nachhaltig auf die Agenda zu setzen, reichen in den meist 
darauffolgenden „Gatekeeping“-Situationen diskursiv-kooperative Strategien aus, um 
die Präferenzen der zentralen Technologieabteilung zu verwirklichen. Da, wie unten 
ersichtlich, direktiv-machtpolitische Strategien in „Gatekeeping“-Situationen die 
zeitliche Entwicklungseffizienz während der Applikationsentwicklung und somit das 
gesamte Vorhaben gefährden können, werden diese nicht „ohne Not“ eingesetzt. 

Die zweite typische mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation mit positivem 
Einfluss auf modulare oder radikale Produktinnovation gleicht der ersten bis auf die von 
der zentralen Technologieabteilung gewählte Strategie in „Gatekeeping“-Situationen. 
Dies lässt sich unter anderem wie folgt erklären: Auch unter einer machtstrukturellen 
Konfiguration zugunsten der zentralen Technologieabteilung besaßen die 
Produktbereiche in „Gatekeeping“-Situationen in der Regel eine größere Macht als in 
„Agenda setting“-Situationen, was in ihren spezifischen applikationsbezogenen 
Fähigkeiten oder dem Rückgriff auf die organisatorische Regel „Profit and loss“-
Verantwortung begründet lag. Sind Konflikte in „Gatekeeping“-Situationen noch nicht 
gelöst, so bemüht die zentrale Technologieabteilung auch in diesen Situationen direktiv-
machtpolitische Strategien und nimmt dabei höhere Konfliktkosten in Kauf. 
Ausschlaggebend ist jedoch letztlich auch hier das strukturelle Machtverhältnis, und so 
führt diese Handlungsvariante, welche mit einem „Weg der Eskalation“ beschrieben 
werden kann, ebenfalls zur Verwirklichung von Projektvorhaben, welche eine modulare 
oder radikale Produktinnovation anstreben. 

Die dritte typische, mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation in den frühen 
Innovationsphasen mit begünstigendem Einfluss auf modulare oder radikale 
Produktinnovation ist im Gegensatz zu den ersten beiden durch ein Machtverhältnis 
zugunsten des fokalen Produktentwicklungsbereichs gekennzeichnet. Kritische 
Machtquellen im bipolaren Machtverhältnis zur zentralen Technologieabteilung bilden 
vor allem die organisatorische Regel, dieser gegenüber als interne Kunden aufzutreten 
sowie die Kontrolle exklusiver Beziehungen zu externen Kunden. Unter dieser 
Konfiguration ist es der zentralen Technologieabteilung dennoch möglich, ihren 
strukturell verbleibenden Freiraum zu nutzen: Sofern es ihr gelingt, direktiv-
machtpolitische Taktiken in „Agenda setting“-Situationen mit diskursiv-kooperativen 
Taktiken in „Gatekeeping“-Situationen zu verknüpfen, kann sie auch so die Integration 
neuer, unsicherer Technologien in die Produktentwicklung und damit modulare oder 
radikale Produktinnovation begünstigen. So kann ein selbstbewusstes Fordern im Zuge 
des „Agenda setting“ sowie ein Aushandeln im Zusammenspiel mit rationaler 
Argumentation in „Gatekeeping“-Situationen durchaus den gewünschten Erfolg für die 
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zentrale Technologieabteilung bringen. Die innere Logik dieses Typs liegt darin, dass 
Strategien und Einflusstaktiken, bei denen nicht in Machtkategorien gedacht wird, 
vermutlich eher zur Überwindung machtstruktureller Benachteiligungen des fokalen 
Akteurs geeignet sind. Dies würde auch bedeuten, dass das Ausnutzen struktureller 
Freiräume als das eigentlich Mikropolitische bei diesem Typus gerade in 
Handlungsmustern liegt, welche beim Gegenüber ein Denken in politischen Kategorien 
verhindern. 

Legende: 1 = Machtverhältnis pro zentrale Technologieabteilung
2 = Direktiv-machtpolitische Strategie „Agenda setting“
3 = Direktiv-machtpolitische Strategie „Gatekeeping“
4 = Modulare oder radikale Produktinnovation

Typ 1 Typ 2 Typ 3

1 3

2

4

1 3

2

4

1 3

2

4

 

Abbildung 5.2: Typische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit Einfluss auf die 
technologische Neuheit der Produktinnovation 

5.4.2 Portfoliodimension Produktdifferenzierung 

Ebenfalls in mehreren der untersuchten Unternehmen konnte ein Einfluss von 
Mikropolitik auf dezentral vorangetriebene kundenspezifische Produktentwicklungen 
und damit die Produktvarietät im Portfolio beobachtet werden. Letztere wurde in der 
Literatur vor allem anhand des Konzepts der Produktdifferenzierung umfassend 
diskutiert. Kernaspekte dieser Diskussion sind der Zielkonflikt zwischen den Vorteilen 
einer wachsenden (vgl. Hellstern 2003, S. 12) Produktvarietät und den durch 
Standardisierung erzielten Effizienzgewinnen57

                                                
57 In der Mikroökonomie werden in diesem Zusammenhang vor allem Skaleneffekte (vgl. Farrell/Saloner 

1985, S. 71) sowie Lernkurveneffekte (vgl. Miles et al. 1997, S. 8) genannt. 

 (vgl. u. a. Rosen 1974; Lancaster 1975; 
Farrell/Saloner 1985; Miles et al. 1997; Salvador/Forza/Rungtusanatham 2002), das 
Konzept der Mass Customization (vgl. u. a. Pine/Victor/Boynton 1993; Kotha 1995; 
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Lampel/Mintzberg 1996; Feitzinger/Lee 1997; Gilmore/Pine 1997; Duray et al. 2000; 
Da Silveira/Borenstein/Fogliatto 2001) sowie auf der Ebene von Industrien auch 
Qualitäts-, Kompatibilitäts- und Interoperabilitätsaspekte (vgl. stellvertretend Tassey 
2000, S. 589). Produktdifferenzierung wird durch Salvador, Forza und Rungtusanatham 
als „number of final product variants within a given product family“ 
(Salvador/Forza/Rungtusanatham 2002, S. 553) beschrieben. 

Der angestrebte Grad an Produktdifferenzierung wirkt sich im 
Produktentwicklungsportfolio nicht nur durch die Anzahl der geplanten Produkte, 
sondern oftmals auch durch deren dadurch notwendige Modularität aus (vgl. 
Robertson/Ulrich 1998; Lau/Yam/Tang 2011). Mittlere Grade an Modularität können 
wiederum nach Lau, Yam und Tang (2011) die Innovativität der Produkte im 
Unternehmen befördern58. Die in den obigen Fallstudien untersuchten Fälle zeigen 
dagegen, dass sich der Grad an Produktdifferenzierung eben nicht nur an Überlegungen 
dieser Art orientiert, sondern auch mikropolitische Ursachen aufweisen kann: In 
Projektauswahlprozess 1.1, bei dem sich das Unternehmen durch eine relativ hohe 
Kundenkonzentration auszeichnete, führte erst die direkte Finanzierung einer 
ressourcenintensiven Produktentwicklung durch einen einzelnen Kunden zu einer 
Realisierung trotz anfänglicher Vorbehalte anderer kollektiver Akteure. Ein weiterer 
Projektauswahlprozess in Unternehmen 4 zeigte, dass kundenspezifische Anfragen dem 
kollektiven Akteur, welcher die Entwicklung ausführt, zwar die dafür notwendigen 
Ressourcen sichern können, die Entwicklung jedoch weder effizient noch aus Sicht des 
Portfolio-Managements funktional sein muss. Dies lässt vermuten, dass solcherlei 
mikropolitische Konstellationen in der Tendenz zu einem Übermaß an 
Produktdifferenzierung führen können59

Wie im Folgenden ebenfalls anhand einer Qualitativen Komparativen Analyse deutlich 
wird, wurden kundenspezifische Entwicklungen, und damit die Produktdifferenzierung, 
in den analysierten Fällen durch andere Variablen begünstigt als die Neuheit der 
Produktinnovation. An dieser Stelle soll betont werden, dass in diesem Rahmen kein 
umfassendes Verständnis des Zustandekommens aller kundenspezifischen 
Entwicklungen angestrebt werden kann, sondern nur in Bezug auf diejenigen, welche 
durch die bewusste Machtausübung zur Lösung eines Interessenkonflikts zustande 
kommen. Ausgangspunkt und zugleich Geltungsbereich der vergleichenden Analyse ist 

. 

                                                
58 In einer empirischen Untersuchung von 115 Unternehmen der elektronischen Industrie identifizierten 

Lau, Yam und Tang (2011) einen umgekehrt u-förmigen Zusammenhang zwischen Modularität und 
Innovativität der Produktentwicklung. 

59 Die beschriebenen Produktentwicklungsprojekte waren im ersten Fall radikaler, im zweiten Fall 
modularer Ausprägung. 
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die in vielen Fällen beobachtete typische Gegebenheit, dass kollektiven Akteuren, 
welche die Entwicklung ausführen, ein vorwiegendes Interesse an der Akquise von 
Entwicklungsressourcen und damit an der Verwirklichung einer Projektidee 
zugeschrieben werden kann. Entwickelnde kollektive Akteure mit einheitlichen 
projektbezogenen Interessen bildeten in den untersuchten Fällen entweder 
Entwicklungsabteilungen, Produktionsstandorte oder ganze Produktbereiche. Typisch 
für diese Fälle ist zudem, dass andere relevante Akteure der Verwirklichung aufgrund 
von Bedenken in puncto Wirtschaftlichkeit entgegen stehen. Diese typische 
Konstellation scheint quer über alle oben beschriebenen Formen der Interdependenz zu 
existieren. Als die entscheidenden Einflussvariablen wurden in den untersuchten Fällen 
die Kontrolle projektkritischer Kundenbeziehungen sowie die Anwendung der 
mikropolitischen Einflusstaktiken „Beharrlichkeit“ und „Tauschhandel“ durch die 
Entwicklungsabteilung identifiziert. 

Kontrolle projektkritischer Kundenbeziehungen 

Wie in Tabelle 5.2 ersichtlich, bildet die Kontrolle von für das potentielle Projekt 
kritischen Kundenbeziehungen durch die Entwicklung für sich genommen zwar eine 
notwendige, jedoch noch keine hinreichende mikropolitische Bedingung für das 
Zustandekommen eines kundenspezifischen Entwicklungsprojekts. Entsprechend der 
empirischen Beobachtungen soll im Folgenden dann von projektkritischen 
Kundenbeziehungen gesprochen werden, wenn diese für die Verwirklichung der zur 
Disposition stehenden Projektidee notwendig sind, und gleichzeitig exklusiv durch den 
entwickelnden kollektiven Akteur kontrolliert werden. Weil sie die teilweise Kontrolle 
nachfragebezogener Unsicherheitszonen in den frühen Innovationsphasen ermöglichen, 
können solche Kundenbeziehungen als Machtquelle genutzt werden. Dies erlaubt dem 
entwickelnden Akteur, relativ autonom auch über Domänen anderer Funktionsbereiche 
wie etwa Aspekte der Wirtschaftlichkeit zu urteilen. In Unternehmen 1 findet dies 
beispielsweise je nach Projektidee und potentiell relevanten Kunden seinen Ausdruck in 
einer stärkeren Stellung der Entwicklung im konkreten Projektauswahlprozess, in 
Unternehmen 3 in der institutionalisierten Form relativ unabhängiger Werke. Die 
Exklusivität der Kontrolle der Kundenbeziehung variiert somit nicht nur zwischen den 
untersuchten Unternehmen, sondern auch innerhalb eines Unternehmens, sprich: von 
Projektauswahlprozess zu Projektauswahlprozess. Dies zeigt, wie die strukturelle Macht 
nicht nur von der jeweils spezifischen Akteurskonstellation, sondern auch vom 
jeweiligen Objekt der Mikropolitik abhängen kann. Erstere stellt im Einklang mit 
Crozier und Friedberg (1979) jedoch lediglich eine Voraussetzung für den 
Handlungsspielraum dar, den die Entwicklung anhand der nachfolgend beschriebenen 
Taktiken erst nutzen musste: 
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„[…] die Macht entspringt nicht nur den ‚objektiven‘ Gegebenheiten der Technik, den 
Aufgaben und vielfältigen Problemen, die die Beziehungen mit der Außenwelt aufwerfen. 
Sie entsteht auch aus dem Gebrauch, den die Akteure von ihren Plätzen und Stellungen in 
den Funktionsprozessen selbst machen.“ (Crozier/Friedberg 1979, S. 52) 

Beharrlichkeit 

Die Beharrlichkeit des entwickelnden Akteurs zeigte sich als weitere notwendige 
Bedingung für das Realisieren eines kundenspezifischen Entwicklungsprojektes. 
„Beharrlichkeit“ wird ursprünglich in der vielzitierten Studie von Kipnis, Schmidt und 
Wilkinson (1980, S. 442) als eine Kategorie von Einflusstaktiken genannt, zu denen 
ebenso das wiederholte Erinnern des Gegenübers, Einwände, das Wiederholen früherer 
Handlungen oder auch die Überwachung zählen60. Nach der in der selben Studie 
faktorenanalytisch erfolgten Reduktion auf acht Taktiken wurde „Beharrlichkeit“ kaum 
mehr gesondert erwähnt, sondern ist in Taktiken wie „selbstbewusstes Fordern“ oder 
„Einschmeicheln“ implizit enthalten (vgl. Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980, S. 445), was 
die hier gemachten Beobachtungen jedoch nur unzureichend einfängt: In den allesamt in 
Unternehmen 1 beobachteten Fällen 1.1, 1.2, 1.3 und 1.4 zeigte sich die Beharrlichkeit 
des entwickelnden Akteurs darin, weder von der Projektidee abzusehen noch 
Aktionismus61 an den Tag zu legen, sondern infolge der Einwände anderer 
Unternehmensbereiche nach besseren Gelegenheiten für die Verwirklichung der eigenen 
Projektidee zu suchen. Dies kommt dem von Price et al. (2009, S. 180) genannten 
„Iterieren“ nahe, welches sich bei Innovatoren in der entschlossenen Suche nach 
Lösungen zu technischen oder politischen Problemen zeigt, „until they find something 
that works […] and is acceptable in the organization.“ (ebd.). Eine ebenso treffende 
Bezeichnung für dieses Verhalten stellt das „Timing“62

                                                
60 Ebenfalls bei Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980, S. 442 ff., als darauf aufbauende Studien vgl. u. 

a. Brass 1984; Schriesheim/Hinkin 1990; Wayne/Ferris 1990; Howell/Higgins 1990; 
Dutton/Ashford 1993; Wunderer/Weibler 1992; Blickle 1997, 2000; Ferris 2005) findet anhand 
eines 58 Items umfassenden Fragebogens eine Reduktion auf wenige Faktoren statt, mit welchen die 
hier beobachtete Form der Beharrlichkeit jedoch nur unzureichend eingefangen werden kann. 

 dar, welches von Dutton, 
O’Neill und Lawrence (2001, S. 726 f.) als Taktik des „Issue selling“ genannt wird, die 
sich ebenfalls durch Beharrlichkeit kennzeichnet:  

61 Neuberger (2006, S. 101) nennt „Aktionismus“ als Gegenpol zu den Einflusstaktiken „Beharrlichkeit“ 
und „Bedächtigkeit“. 

62 Dem kommt auch folgendes Fragebogenitem von Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980) recht nahe: 
„Waited until he or she appeared in a receptive mood before asking.“ (Kipnis/Schmidt/Wilkinson 
1980, S. 445), was allerdings unter dem Faktor „Einschmeicheln“ zu finden ist und das hier 
Beobachtete nicht trifft: Der externe Kunde als primärer Einflussadressat musste erst noch gefunden 
werden. 
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„Timing was represented in the form of persistence, opportunism, and involving others at 
the right time.“ (Dutton/O’Neill/Lawrence 2001, S. 726) 

Als mikropolitische Taktik kann dieses Vorgehen (vgl. dazu auch Buchanan/Badham 
2008, S. 258 ff.) deshalb gewertet werden, weil den jeweils entwickelnden Akteuren in 
den untersuchten Fällen (auch) ein eigeninteressiertes Agieren mit dem primären Ziel, 
den Projektauftrag zu erhalten, unterstellt werden kann. Überdies erscheint dem das Ziel 
der Kundenspezifität eher nachgelagert, in Projektauswahlprozess 1.1 wird es als Mittel 
zum Zweck deutlich: Um die Projektfinanzierung zu sichern, fand man letztlich einen 
Kunden, dessen Nachfrage der Produktidee entsprach, und der einen Großteil der 
Entwicklungskosten übernahm. Diese dritte notwendige Bedingung für das 
mikropolitische Zustandekommen einer kundenspezifischen Produktentwicklung soll 
nachstehend erläutert werden. 

Tauschhandel  

In Projektauswahlprozess 1.1 profitierte die Entwicklung von der Kontrolle eigener 
Kundenbeziehungen. Da sie einen Kunden fand, der einen Großteil des 
Entwicklungsvorhabens finanzierte, gewann sie Unabhängigkeit von den internen 
Ressourcenflüssen des Unternehmens und den Freiraum, das Vorhaben zu realisieren. 
Quasi als Gegenleistung erfolgte die Produktentwicklung stärker auf diesen einzelnen 
Kunden zugeschnitten als ursprünglich vorgesehen. Dieses Handeln nach dem Prinzip 
quid pro quo kann durch die mikropolitische Einflusstaktik des Tauschhandels63

„[…] Exchange of Benefits [was] used with equal frequency among subordinates and co-
workers but significantly less often when attempting to influence superiors.“ 
(Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980, S. 448) 

 
beschrieben werden (vgl. Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980, S. 446 f.; Falbe/Yukl 1992; 
Yukl/Tracey 1992; Enns/Huff/Higgins 2003). Die Befragung von Kipnis, Schmidt und 
Wilkinson lässt Tauschhandel bislang vorwiegend als unternehmensintern angewandte 
Taktik gegenüber hierarchisch Gleich- oder niedriger Gestellten erscheinen: 

Zur empirisch beobachteten Wirksamkeit des Tauschhandels unter Gleichrangigen 
führen Enns, Huff und Higgins (2003) aus:  

„Exchange behavior has been shown to have intermediate effectiveness (Falbe and Yukl, 
1992) [!], to lead to commitment  (Yukl and Trancey, 1992) [!] or to be insignificant 
(Keys et al., 1987) [!] in peer situations.“ (Enns/Huff/Higgins 2003, S. 161) 

                                                
63 Nicht zu verwechseln ist dieser Begriff mit dem Tausch bei Friedberg (1995, S. 127), welcher sich auf 

den Tausch von Verhaltensweisen in einem weiteren Sinn bezieht. 
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Projektauswahlprozess 1.1 zeigt dagegen, dass eine sinnvolle Interpretation der 
Anwendung und des Erfolgs des Tauschhandels nur durch Kenntnis der spezifischen 
Struktur-Handlungs-Konstellation vorgenommen werden kann. Zudem greift die 
dyadische Konzeption von Einflusstaktiken (vgl. Neuberger 2006, S. 120) in diesem 
Fall zu kurz: Die Situation bestand sowohl aus einem Tausch der Entwicklung 
gegenüber Geschäftsführung und Produktmanagement (sinngemäß: „Wenn wir eine 
Bezahlung durch den Kunden gewährleisten, dann stimmen Sie dem Vorhaben zu.“) als 
auch aus einem Tausch der Entwicklung gegenüber dem externen Kunden (sinngemäß: 
„Wenn Sie einen Großteil der Entwicklungskosten übernehmen, dann entwickeln wir 
das Produkt genau auf Ihre Bedürfnisse hin.“). Die Beobachtungen verdeutlichen 
zudem, dass Mikropolitik nicht an der Unternehmensgrenze endet, sondern externe 
Akteure wie beispielsweise Kunden involvieren kann (vgl. beispielsweise Stahl 2003, S. 
111). Nicht zuletzt zeigt dieses Beispiel auch, dass Projekt- bzw. Produkteigenschaften 
als Ergebnis von Mikropolitik von den beteiligten Akteuren nicht geplant sein müssen: 
Die Kundenspezifität fiel vielmehr als Nebenprodukt mikropolitischen Handelns an, die 
im Produktentwicklungsportfolio angestrebte Produktdifferenzierung wird so als 
zumindest teilweise emergentes Phänomen offensichtlich. 

Hypothesen zum Einfluss von Mikropolitik auf die Produktdifferenzierung 

Die Einflussgrößen, welche in den untersuchten Fällen eine mikropolitische Erklärung 
kundenspezifischer Produktentwicklungen erlauben, sind in Tabelle 5.2 vergleichend 
als Wahrheitstabelle aufgeführt, aus welcher den INUS-Bedingungen entsprechend eine 
Hypothese resultiert. Um Missverständnissen vorzubeugen soll hier noch einmal an 
obige Aussage erinnert werden, dass damit keine umfassende Erklärung aller 
kundenspezifischen Entwicklungsvorhaben angestrebt wird, sondern eine Beschränkung 
auf dafür hinreichende mikropolitische Konstellationen erfolgt. Umso mehr können, wie 
auch bei der Portfoliodimension „technologische Neuheit der Produktentwicklung“, 
weitere Variablen als Hintergrundbedingungen nicht ausgeschlossen werden. 

Geltungsbereich der induzierten Hypothese sind alle Situationen in den frühen 
Innovationsphasen technologieintensiver Unternehmen, in denen ein die 
Produktentwicklung ausführender kollektiver Akteur ein mit anderen relevanten 
Akteuren im Unternehmen konfligierendes Interesse an der Verwirklichung einer 
Projektidee besitzt. Als die Produktentwicklung ausführende kollektive Akteure werden 
diejenigen kollektiven Akteure definiert, welche selbst den größten Teil der 
Applikationsentwicklung durchführen, beispielsweise Entwicklungsabteilungen, 
Produktionsstandorte oder ganze Produktbereiche, und deren Mitglieder in Bezug auf 
das potentielle Produktentwicklungsvorhaben homogene Interessen aufweisen. In 
diesem Zusammenhang spielt es keine Rolle, ob mit dem Projektvorhaben eine 
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inkrementelle, eine architekturale, eine modulare oder eine radikale Produktinnovation 
angestrebt wird. 

Projektaus-
wahlprozess 

Kontrolle 
projekt-

kritischer 
Kunden-

beziehungen 

Beharrlichkeit Tauschhandel 
mit externem 

Kunden 

Kunden-
spezifische 
Produkt-

entwicklung 

4.1 0 0 0 0 

4.3 0 0 1 0 

1.3 0 1 0 0 

1.4 0 1 1 0 

3.1 1 0 0 0 

3.2 1 0 1 0 

1.2 1 1 0 0 

1.1 1 1 1 1 

Tabelle 5.2: Wahrheitstabelle kundenspezifische Produktentwicklung 

Wie in der Tabelle ersichtlich, bildete erst das gleichzeitige Auftreten von drei INUS-
Bedingungen eine hinreichende Bedingung einer kundenspezifischen Entwicklung: 
Erstens kontrolliert der die Produktentwicklung durchführende kollektive Akteur 
projektkritische Kundenbeziehungen, zweitens wendet er mikropolitische 
Einflusstaktiken an, welche unter der Kategorie „Beharrlichkeit“ zusammengefasst 
werden können, und drittens bemüht er die Einflusstaktik eines Tauschhandels mit dem 
externen Kunden. Hypothese 2 spiegelt diese hinreichende Bedingungskombination wie 
folgt wider: 

H 2: Wenn ein Produktentwicklung durchführender kollektiver Akteur mit 
dem Interesse der Realisierung eines Projektvorhabens 
projektkritische Kundenbeziehungen kontrolliert, Einflusstaktiken der 
Kategorie „Beharrlichkeit“ einsetzt und einen Tauschhandel mit 
einem externen Kunden realisiert, dann begünstigt dies 
kundenspezifische Produktentwicklungen. 
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Typische Struktur-Handlungs-Konstellation mit Einfluss auf die Produktdifferenzierung 

Für den Einfluss von Mikropolitik auf kundenspezifische Produktentwicklungsprojekte 
lässt sich aus der formulierten Hypothese eine typische Struktur-Handlungs-
Konstellation (Typ 4) identifizieren, welche in Abbildung 5.3 dargestellt ist. Typische 
Ausgangssituation ist ein Interesse eines die Produktentwicklung durchführenden 
Akteurs an der Realisierung einer Projektidee, welches mit den Interessen anderer 
relevanter Akteure im Unternehmen konfligiert. Als ausschlaggebende strukturelle 
Variable, die je nach Projektidee variiert, wurde die Kontrolle projektkritischer 
Kundenbeziehungen durch den die Produktentwicklung durchführenden kollektiven 
Akteur identifiziert, welche die Ausprägungen „vorhanden“ und „nicht vorhanden“ 
annehmen kann. Die ermittelten handlungsbezogenen Variablen waren sowohl 
Einflusstaktiken der Kategorie „Beharrlichkeit“ bei der Suche nach externen Kunden, 
welche die Idee nachfragen, als auch Einflusstaktiken der Kategorie „Tauschhandel“ 
gegenüber einem externen Kunden, der die Entwicklung schließlich finanziert. Diese 
beiden handlungsbezogenen Variablen können ebenfalls die Ausprägungen 
„vorhanden“ und „nicht vorhanden“ annehmen. 

Als typische, mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation in den frühen 
Innovationsphasen, welche kundenspezifische Produktentwicklungen und damit die 
Produktdifferenzierung im Portfolio begünstigt, konnten entsprechend folgende 
Variablenausprägungen identifiziert werden: Erstens kontrolliert der die 
Produktentwicklung durchführende kollektive Akteur die Beziehungen zu potenziell für 
die Durchführung des Projekts kritischen Kunden. Zweitens sucht er innerhalb dieses 
Kundenkreises beharrlich nach geeigneten Kunden und drittens erklärt sich schließlich 
ein Kunde bereit, für eine für ihn maßgeschneiderte Entwicklung den notwendigen Teil 
der Entwicklungskosten zu übernehmen. 

Ihre innere Logik bezieht diese Konstellation aus dem Bestreben des entwickelnden 
Akteurs, einen Autonomiegewinn gegenüber unternehmensinternen 
Ressourcenabhängigkeiten und kollektiven Akteuren zu erlangen. Eine mögliche aus 
Gesamtunternehmenssicht funktionale Folge kann in Projektauswahlprozess 1.1 
einerseits eine Option für die Entwicklung von Technologien sein, von denen das 
Unternehmen über das Projekt hinaus profitiert. Demgegenüber besteht die Gefahr eines 
„zu viel“ an Produktdifferenzierung, welchem jedoch eine direkte „Profit and loss“-
Verantwortung des entwickelnden Akteurs entgegenwirken könnte. In Abwesenheit 
eines solchen Korrektivs besteht in dieser Konstellation jedoch auch eine von 
innovationsstrategischen Überlegungen losgelöste, systematische Gefahrenquelle für 
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eine effiziente, standardisierte Produktentwicklung, die mit ihren Produkten einen 
größeren Kundenkreis adressieren soll. 

Typ 4

1 3

2

4

Legende: 1 = Kontrolle projektkritischer Kundenbeziehungen
2 = Einflusstaktik “Beharrlichkeit”
3 = Einflusstaktik “Tauschhandel” mit externem Kunden
4 = Kundenspezifische Produktentwicklung

Abbildung 5.3: Typische Struktur-Handlungs-Konstellation mit Einfluss auf die 
Produktdifferenzierung 

5.4.3 Portfoliodimension Entwicklungsqualität 

Als dritte Dimension des Produktentwicklungsportfolios, die in den untersuchten Fällen 
durch die bewusste Machtausübung zur Lösung von Interessenkonflikten beeinflusst 
wurde, kann die Entwicklungsqualität in den späten Innovationsphasen betrachtet 
werden. Wie bereits von Song, Thieme und Xie (1998, S. 295 f.) beobachtet, bestimmt 
sich die Qualität der Applikationsentwicklung bereits maßgeblich durch das 
Management der frühen Innovationsphasen. Die beobachteten Projektauswahlprozesse, 
in denen es vor allem ungelöste Konflikte aus den frühen Innovationsphasen waren, 
welche die Dauer oder Güte der Produktentwicklung anschließend negativ 
beeinflussten, bilden anschauliche Beispiele für diesen Befund: Projektauswahlprozess 
2.1 kennzeichnete sich durch bewusste, konfliktinduzierte Verzögerungen, 
Projektauswahlprozess 2.2 bot Hinweise auf konkurrierende Parallelentwicklungen und 
eine damit einhergehende Inkaufnahme von Verzögerungen des gesamten 
Entwicklungsvorhabens,  und in Projektauswahlprozess 3.1 erfolgte die Durchführung 
der Produktentwicklung infolge eines Standortwettbewerbs mit suboptimalen Teams. In 
diesen Fällen wurden daraus resultierende Qualitätseinbußen hinsichtlich des zu 
entwickelnden Produkts entweder bewusst oder unbewusst in Kauf genommen.  
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Die Beobachtungen weisen damit auf zwei Subdimensionen der Entwicklungsqualität 
hin, die durch Mikropolitik beeinflusst wurden: 

- eine kompetenzbezogene Dimension der Entwicklungsqualität und 

- eine zeitliche Dimension der Entwicklungsqualität. 

Die kompetenzbezogene Dimension wird unter anderem von Engwall und Jerbrant 
(2003, S. 406) thematisiert: Qualitätseinbußen in der Produktentwicklung können 
schlicht aus teils fehlenden oder ungeeigneten und somit suboptimalen Kompetenzen 
des mit einem Projekt betrauten Entwicklungspersonals resultieren. Die zeitliche 
Dimension der Entwicklungsqualität wird dagegen durch Bstieler (2005) mit dem 
Konzept der „Time efficiency“ wie folgt definiert: 

„Time efficiency was measured with two variables: (1) how quickly and time efficient the 
project was undertaken; and (2) whether the project was launched on time. This performance 
measure indicated implicitly the extent to which the actual development time was acceptable 
[for] […] the firms.“ (Bstieler 2005, S. 274) 

Ähnlich definieren Song, Thieme und Xie (1998; vgl. auch Griffin/Hauser 1992, 1996) 
ihr Konzept der „Product efficiency“ (Song/Thieme/Xie 1998, S. 294) im 
Produktentwicklungsprozess als die Pünktlichkeit der Produkteinführung. Unter das 
Konzept fällt damit nach Tessarolo (2007, S. 71) auch die insbesondere im Business-to-
Business-Kontext relevante Einhaltung von Zeitplänen (vgl. Cooper 1995; 
Lambert/Slater 1999; Swink 2003; Cooper/Kleinschmidt 1994, 1995; Griffin/Page 
1996; Flippini/Salmaso/Tessarolo 2004). Interessant ist in diesem Zusammenhang die 
Studie von Olson, Walker und Ruekert (1995), welche in einer 45 Projekte umfassenden 
empirischen Stichprobe den organisatorischen Koordinationsmechanismus, moderiert 
durch den Innovationsgrad, als Erklärungsvariable für die Entwicklungsqualität 
identifizierten: Je besser der „Fit“ zwischen dem Neuheitsgrad des Produktkonzepts und 
dem Partizipationsgrad des organisatorischen Koordinationsmechanismus, desto besser 
waren die Ergebnisse des Produktentwicklungsprozesses hinsichtlich der Produkt- und 
Teamperformance, den Einstellungen der Teammitglieder gegenüber dem 
Entwicklungsprozess und letztlich der Effizienz und zeitplanmäßigen Durchführung des 
Entwicklungsprozesses64

                                                
64 Olson, Walker und Ruekert (1995) führen aus: „The findings indicate that the better the fit between the 

newness of the product concept and the participativeness of the coordination mechanism used the 
better the outcomes of the development process in terms of (1) objective measures of product and 
team performance, (2) the attitudes of team members toward the process, and (3) the efficiency and 
timeliness of the new product development process.“ (Olson/Walker/Ruekert 1995, S. 48) 

. Zudem sehen sie die Effizienz der Produktentwicklung 
positiv beeinflusst durch das Maß, zu dem Konflikte im arbeitsteiligen Prozess 
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konsensorientiert gelöst werden. Die Einflussvariablen „funktional-symbiotische 
Interdependenz“, „divisional-kompetitive Interdependenz“, „Fakten schaffen“ und 
„Blockade“ können, wie nachstehend verdeutlicht, ebenfalls Implikationen für den 
Partizipationsgrad und die Konsensorientierung besitzen, und deshalb als 
mikropolitische Erklärung dieser Zusammenhänge betrachtet werden. 

Interdependenzen der kollektiven Akteure 

Um die Auswirkungen von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen auf die 
spätere Entwicklungseffizienz zu verstehen, kann erneut das Konzept der 
Interdependenz bemüht werden. Zum einen waren es wie etwa in Unternehmen 2 
abermals Konflikte zwischen einer zentrale Technologieabteilung und einem 
Produktbereich, die in einer funktional-symbiotischen Interdependenzbeziehung 
standen, welche die Entwicklungseffizienz in den späten Phasen beeinflussten. Zum 
anderen war es eine divisional-kompetitive Interdependenz zwischen verschiedenen 
Produktions- und Entwicklungsstandorten, welche in Unternehmen 3 dazu führte, dass 
die Produktentwicklung nicht immer durch den Standort mit den geeignetsten 
Humanressourcen durchgeführt wurde. Für die mangelnde Entwicklungsqualität schien 
weniger das spezifische Machtverhältnis zwischen den kollektiven Akteuren als 
vielmehr das Bemühen der Einflusstaktiken des „Fakten Schaffens“ und des 
„Blockierens“ in den frühen Innovationsphasen ausschlaggebend zu sein. Im Folgenden 
werden diese Einflusstaktiken beschrieben. 

Fakten schaffen 

Sowohl in Projektauswahlprozess 2.2 als auch in Projektauswahlprozess 3.1 konnten 
Verhaltensweisen beobachtet werden, die sich am besten mit der mikropolitischen 
Einflusstaktik des „Fakten Schaffens“ oder „vor vollendete Tatsachen stellen“ (vgl. u. a. 
Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980, S. 442; Stiles 2001, S. 638) beschreiben lassen. 
Allerdings werden diese erst im Kontext der jeweiligen Interdependenzbeziehung 
verständlich. Unter der funktional-symbiotischen Interdependenz in 
Projektauswahlprozess 2.2 bestanden unterschiedliche Auffassungen, auf welche Weise 
ein bestehendes Produkt neu versioniert werden sollte. Zentrale Technologieabteilung 
und Produktbereich entwickelten zunächst parallel zwei unterschiedliche Konzepte, um 
mit deren „Kraft des Faktischen“ besser überzeugen zu können als durch bloße 
Argumente. Von einem solchen Ideenwettbewerb könnten ebenso gut positive 
Auswirkungen nicht nur auf das Produkt an sich, sondern auch auf die 
Entwicklungseffizienz erwartet werden, wie unter anderem im Rahmen von 
„Concurrent Engineering“-Ansätzen hervorgehoben wird (vgl. Eppinger 1991; 
Olson/Walker/Ruekert 1995, S. 51; Loch/Terwiesch 1998; Sobek/Ward/Liker 1999; 
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Koufteros/Vonderembse/Doll 2001). Stattdessen wurden im beobachteten Fall jedoch 
beide Konzepte in einem Review durch die Geschäftsführung verworfen; ein drittes 
Konzept musste entwickelt werden, worunter die zeitliche Entwicklungseffizienz am 
Ende litt. Dies kann damit erklärt werden, dass im Verlauf der Konzeptentwicklung 
zwischen zentraler Technologieabteilung und Produktbereich zu wenig Kommunikation 
und Abstimmung erfolgte, ein zu hoher Grad an Wettbewerb zwischen arbeitsteilig 
voneinander abhängigen Entitäten also dysfunktional wirkte. Ähnlich sehen auch Olson, 
Walker und Ruekert (1995, S. 51) die Effizienz einer Produktentwicklung unter 
anderem durch den Modus der Konfliktlösung beeinflusst: Demnach kann das 
gleichzeitige Ausführen arbeitsteiliger Aktivitäten nur unter einem hinreichenden Maß 
an interfunktionaler Informationsteilung, welche wiederum auf konsensorientierten 
Modi der Konfliktlösung basiert, effizient sein.  

Unter der divisional-kompetitiven Interdependenz in Projektauswahlprozess 3.1 wurde 
ebenfalls die mikropolitische Einflusstaktik des „Fakten Schaffens“ bemüht, jedoch 
projektübergreifend, indem ein Produktions- und Entwicklungsstandort in Anlagen 
investierte, um die unternehmensinterne Akquise von Entwicklungsaufträgen zu 
gewährleisten. Dysfunktional auf die Entwicklungsqualität wirkte sich dies insofern aus, 
als nicht notwendigerweise die Entwicklungsteams mit dem geeignetsten „Know-how“, 
sondern jene mit den höchsten Kosten im Falle nicht ausgelasteter Anlagen mit der 
Durchführung der Projekte betraut wurden65

Blockade 

. 

Eine weitere Kategorie von Einflusstaktiken, welche die Projektqualität im Kontext 
einer funktional-symbiotischen Interdependenz beeinträchtige, kann als „Blockade“ 
bezeichnet werden. In Projektauswahlprozess 2.1 wirkte sich ein in den frühen 
Innovationsphasen ungelöster Interessenkonflikt nach dem „Money Gate“ negativ auf 
die zeitliche Entwicklungseffizienz aus: Da der Vertreter eines Produktbereichs bei der 
Ideenauswahl überstimmt wurde, mangelte es diesem an Identifikation mit dem Projekt, 
infolge dessen verlangsamte er die Entwicklung deutlich. Am nächsten kommt diesem 
Verhalten das durch Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980, S. 446 f.) beschriebene 
„Verlangsamen der Arbeit“, das in der faktorenanalytisch identifizierten Einflusstaktik 
„Blockade“ enthalten ist: 

                                                
65 Auf eine weitere Form des „Fakten Schaffens“ weisen Engwall und Jerbrant (2003, S. 408) hin, indem 

sie vermuten, dass manche Projektmanager dazu tendierten, ihr Projekt bewusst in eine Krise zu 
führen, um diesem wieder eine höhere Beachtung zu verleihen. In dem dort beschriebenen Fall 
verhindert die Macht des Faktischen stets den langfristigen Aufbau von Wissen, ebenso wurde auf 
diese Weise ein höheres Priorisieren von Prozessverbesserungen verhindert. 
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„Factor 7 emerged in the factor analysis of influence directed toward superiors. Items that 
loaded on this factor included ‚engaging in a work slowdown‘ and ‚threatening to stop 
working with the target person.‘ Essentially, these tactics are attempts to stop the target 
person from carrying out some action by various kinds of blocking tactics. This factor is 
labeled blocking.“ (Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980, S. 447) 

So tritt die Blockade zwar nicht als Einflusstaktik gegenüber Vorgesetzten in 
Erscheinung, wie dies in der Konzeption von Kipnis, Schmidt und Wilkinson (1980, SS. 
447, 450) der Fall ist, jedoch als Taktik des „Unterlegenen“. 

Als Kategorie von Einflusstaktiken ist die Blockade auch bei Ansari (1990), Blickle 
(2004) und Neuberger (2006, S. 86 ff.) zu finden. Neuberger (2006, S. 100) stellt in 
diesem Zusammenhang die Blockade als „neutral“ konnotierte Taktik der Sabotage als 
„negativ“ konnotierte Taktik gegenüber. Blickle (2004, S. 83) schließt darin ebenfalls 
„langsamer arbeiten“ mit ein (vgl. auch Neuberger 2006, S. 94). Im Kontext der 
Produktentwicklung sind Verhaltensweisen, welche dieser Taktik entsprechen, nahezu 
zwangsläufig dysfunktional für das Gesamtunternehmen: So führte die daraus 
resultierende verringerte zeitliche Entwicklungseffizienz in Projektauswahlprozess 2.1 
letztlich zu einer niedrigeren Qualität des entwickelten Produkts, da der 
Produktionsstart des OEM erwartungsgemäß nicht verschoben wurde. 

Hypothesen zum Einfluss von Mikropolitik auf die Produktdifferenzierung 

Nachdem für die Portfoliodimension „Entwicklungsqualität“ nun induktiv 
mikropolitische Einflussgrößen auf aggregierter Ebene identifiziert wurden, sind diese 
nochmals zusammenfassend in den Tabellen 5.3 und 5.4 als Wahrheitstabellen 
aufgeführt. Für eine Reduktion der zeitlichen Entwicklungseffizienz sind, unter der 
Grundvoraussetzung eines Interessenkonflikts um die Realisierung konkurrierender 
Projektideen, zwei mikropolitische Bedingungen hinreichend (Tabelle 5.3). 

Zum einen führt ein durch funktional-symbiotische Interdependenz bedingter 
Interessenkonflikt zwischen einer zentralen Technologieabteilung und einem 
Produktbereich, der in den späteren Innovationsphasen in eine Blockade des 
Produktbereichs mündet, zu zeitlichen Ineffizienzen. Zum anderen resultieren zeitliche 
Ineffizienzen aus einem ebenfalls durch funktional-symbiotische Interdependenz 
bedingten Interessenkonflikt zwischen einer zentralen Technologieabteilung und einem 
Produktbereich, jedoch in Kombination mit dem Bestreben beider kollektiven Akteure, 
ihr jeweiliges Produktkonzept in Eigenregie bereits so weit (und früher als das 
Gegenüber) zu entwickeln, dass damit die erhofften Fakten geschaffen sind. 
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In der Wahrheitstabelle wird ersichtlich, dass eine vollständige „theoretische Sättigung“ 
(vgl. Kelle 2003, S. 244) durch die vorhandenen empirischen Fälle nicht erreicht 
werden konnte. 

Projektaus-
wahlprozess 

Funktional-
symbiotische 
Interdepen-

denz 

Fakten 
schaffen vor 

„Money Gate“ 

Blockade nach 
„Money Gate“ 

Niedrige 
zeitliche 

Entwicklungs-
effizienz 

3.2 0 0 0 0 

3.1 0 1 0 0 

2.1 1 0 1 1 

2.2 1 1 0 1 

2.3 1 0 0 0 

n. v. 0 1 1 n. V. 

n. v. 0 0 1 n. V. 

n. v. 1 1 1 n. V. 

Tabelle 5.3: Wahrheitstabelle niedrige zeitliche Entwicklungseffizienz 
n. v. = Fall im empirischen Material nicht vorhanden 

Da sich die „unabhängigen“ Variablen vermutlich auch gegenseitig beeinflussen, 
erscheint ein Auftreten der nicht abgedeckten Fälle auch nicht plausibel: So ist die 
Blockade nicht ohne einen sequentiellen arbeitsteiligen Prozess denkbar. Ebenso wenig 
plausibel erscheint ein gleichzeitiges Auftreten von Verhaltensweisen, welche sowohl 
den Kategorien „Fakten Schaffen“ als auch „Blockade“ zuzuordnen sind66

H 3a:  Wenn ein Produktentwicklung betreibender Produktbereich oder

. 
Entsprechend der beiden hinreichenden Bedingungen lassen sich für eine mikropolitisch 
ausgelöste Reduktion der Entwicklungseffizienz zwei Hypothesen formulieren. 

67

                                                
66 Anders verhält es sich, wenn man das „Fakten Schaffen“ entgegen dem hier verwendeten Sinne als 

„Fakten Schaffen“ gegen das Vorhaben des mikropolitischen Gegenübers begreift. 

 
eine zentrale Technologieabteilung, welche in einer funktional-
symbiotischen Interdependenz zueinander stehen, in den frühen 
Innovationsphasen die Einflusstaktik des „Fakten Schaffens“ 
einsetzen, dann sinkt die Entwicklungseffizienz. 

67 Als inklusives „oder“ umfasst dies sowohl den Einsatz der Einflusstaktik durch einen der beiden 
Akteure als auch deren Einsatz durch beide Akteure. 
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H 3b: Wenn ein Produktentwicklung betreibender Produktbereich in einer 
funktional-symbiotischen Interdependenz mit einer zentralen 
Technologieabteilung dieser gegenüber in den späten Innovations-
phasen die Einflusstaktik der Blockade einsetzt, dann sinkt die 
Entwicklungseffizienz. 

Zu einer suboptimalen personellen Projektbesetzung als kompetenzbezogene Dimension 
der Entwicklungsqualität in den späteren Innovationsphasen können, wie in Tabelle 5.4 
ersichtlich, zwei mikropolitische Bedingungen führen. 

Projektaus-
wahlprozess 

Divisional-
kompetitive 

Interdependenz 

Fakten schaffen vor 
dem „Money Gate“ 

Suboptimale 
Kompetenzen des 

Entwicklungsteams 

2.1 0 0 0 

2.2 0 1 0 

3.2 1 0 0 

3.1 1 1 1 

Tabelle 5.4: Wahrheitstabelle suboptimale Kompetenzen des Entwicklungsteams 

Grundsätzlich werden suboptimale Kompetenzen des Entwicklungsteams während der 
Applikationsentwicklung durch eine divisional-kompetitive Interdependenz zwischen 
konkurrierenden Produktdomänen oder Werken begünstigt. Diese kompetitive Situation 
kann dazu führen, dass das Partikularinteresse der unternehmensinternen Akquise von 
Entwicklungsaufträgen vor eine optimale personelle Besetzung des 
Entwicklungsprojektes gestellt wird. Setzt sich ein Entwicklungsstandort in dieser 
Konstellation durch, indem er wie im Projektauswahlprozess 3.1 durch 
Anlageninvestitionen Fakten für die Standortentscheidung schafft, orientieren sich die 
personellen Kompetenzen in einem oder gar mehreren Entwicklungsprojekten nicht am 
für das Unternehmen möglichen Optimum. Die INUS-Bedingung für diesen Fall bildet 
somit eine Kombination positiver Ausprägungen der Variablen „Divisional-kompetitive 
Interdependenz“ und „Einflusstaktik des Faktenschaffens vor dem ‚Money Gate‘“. In 
Hypothesenform kann dies wie folgt formuliert werden: 

H 3c: Wenn ein Produktentwicklung betreibender Produktbereich in den 
frühen Innovationsphasen unter einer divisional-kompetitiven 
Interdependenz mit anderen Produktbereichen die Einflusstaktik des 
„Fakten Schaffens“ einsetzt, begünstigt dies suboptimale 
Kompetenzen des Entwicklungsteams. 
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Typische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit Einfluss auf die Entwicklungsqualität 

Die Hypothesen verdeutlichen noch einmal, dass für beide in den untersuchten Fällen 
mikropolitisch beeinflussten Subdimensionen der Entwicklungsqualität typische 
Struktur-Handlungs-Konstellationen bestehen. Als typkonstitutive unabhängige 
Variablen konnten strukturell die funktional-symbiotische Interdependenz und die 
divisional-kompetitive Interdependenz zwischen den jeweils relevanten kollektiven 
Akteuren, sowie handlungsbezogen die Einflusstaktik-Kategorien „Fakten Schaffen“ 
und „Blockade“ induziert werden. Die spezifische Asymmetrie der 
Interdependenzbeziehungen als strukturelle Machtverhältnisse schien dagegen in den 
beobachteten Fällen keine systematischen Auswirkungen auf die abhängigen Variablen 
zu besitzen68

Die erste typische, mikropolitische Struktur-Handlungs-Konstellation (Typ 5) in den 
frühen Innovationsphasen kennzeichnet sich durch eine negative Beeinflussung der 
zeitlichen Entwicklungsqualität. Hier bestehen, wie auch in den Typen 1 bis 3, eine 
funktional-symbiotische Interdependenz zwischen einer zentralen Technologieabteilung 
und einem Produktbereich sowie ein Interessenkonflikt über die zu wählende 
Projektidee. Die parallele Entwicklung des eigenen Konzepts soll dabei schneller als 
beim jeweiligen Gegenüber erfolgen, um mit der Kraft des Faktischen zu operieren. 
Anstatt der funktionalen Effekte eines internen Ideenwettbewerbs überwiegen jedoch 
typischerweise die dysfunktionalen in Form von Verzögerungen, vermutlich weil diese 
Konstellation das notwenige Maß an Abstimmung zwischen den im Innovationsprozess 
arbeitsteilig verbundenen Akteuren missen lässt. Dieser Typus von Mikropolitk in den 
frühen Innovationsphasen weist somit eine niedrige zeitliche Entwicklungseffizienz auf. 

. Die abhängigen Variablen bilden die Entwicklungsqualität in ihrer 
zeitlichen Dimension (Abbildung 5.4) und die Entwicklungsqualität in ihrer 
kompetenzbezogenen Dimension (Abbildung 5.5). Im Rahmen der Qualitativen 
Komparativen Analyse wurden alle Variablen mittels der Ausprägungen „vorhanden“ 
und „nicht vorhanden“ dichotomisiert. 

Ebenfalls durch negative Auswirkungen auf die zeitliche Entwicklungseffizienz 
kennzeichnet sich eine weitere typische Struktur-Handlungs-Konstellation (Typ 6), 
welche große Ähnlichkeit zur soeben Beschriebenen aufweist. Der Unterschied besteht 
darin, dass der Interessenkonflikt zwischen zentraler Technologieabteilung und 

                                                
68 Aufgrund möglicher unentdeckter Hintergrundbedingungen ist dies jedoch nicht ausgeschlossen. 

Beispielsweise könnte das Machtverhältnis in den untersuchten Fällen einer divisional-kompetitiven 
Interdependenz deshalb nicht ausschlaggebend gewesen sein, weil die politisch umkämpften 
Projektressourcen aus Sicht der beteiligten Akteure in keinem der Fälle groß genug waren, um den 
Einsatz direktiv-machtpolitischer Taktiken lohnenswert erscheinen zu lassen. 
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Produktbereich in den diesem Typ zuzuordnenden Fällen das „Money Gate“ 
überdauerte und sich in den späteren Innovationsphasen durch eine Blockade des 
Produktbereichs in Form einer Verlangsamung der Entwicklung fortsetzte. Deutlich 
wird hier, dass direktiv-machtpolitisch herbeigeführte Entscheidungen wie das 
Überstimmen von Projektkritikern nicht mit einer Lösung des Interessenkonflikts 
gleichgesetzt werden sollten. Vielmehr kommt dies einem „Verschleppen“ des 
Interessenkonflikts gleich, welches sich negativ auf die zeitliche Entwicklungseffizienz 
und somit auch auf die Produktqualität auswirken kann69

Typ 6

4

1 3

2

4

Typ 5

1 3

2

Legende: 1 = Funktional-symbiotische Interdependenz
2 = Einflusstaktik “Fakten schaffen” vor “Money Gate”
3 = Einflusstaktik “Blockade” nach “Money Gate”
4 = Niedrige zeitliche Entwicklungseffizienz

. 

 

Abbildung 5.4: Typische Struktur-Handlungs-Konstellationen mit Einfluss auf die zeitliche 
Entwicklungseffizienz 

Weniger durch eine mangelnde zeitliche Entwicklungseffizienz als vielmehr durch eine 
mangelnde Eignung der personellen Projektbesetzung lässt sich Typ 7 charakterisieren: 
In einer divisional-kompetitiven Interdependenzbeziehung stehen Entwicklungs- und 
Produktionsstandorte untereinander in Konkurrenz um die unternehmensinterne 
Akquise von Entwicklungsaufträgen. Diese strukturelle Konstellation begünstigt 
ebenfalls das Schaffen von Fakten, jedoch nicht hinsichtlich der Frage, was entwickelt 
wird, sondern wer die Entwicklung durchführt. Der Logik der Auslastung von Personal 
und Standorten folgend, wird beispielsweise, wie beobachtet, in Anlagen investiert, um 

                                                
69 Aufschlussreich ist dieser Typus auch als Illustration der Konfliktkosten, die im Zusammenhang mit 

Typ 1 erwähnt wurden: Obwohl sich bei einem Machtverhältnis zugunsten der zentralen 
Technologieabteilung für diese auch direktiv-machtpolitische „Gatekeeping“-Strategien effektiv 
erweisen, scheint sie diesen vermutlich gerade, um den in Typ 6 beschriebene Fall zu vermeiden, 
diskursiv-kooperative Strategien vorzuziehen. 
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den Erhalt gleich mehrerer Entwicklungsaufträge zu legitimieren. Denkbar wären 
innerhalb dieses Typus auch Fälle, in denen die bloße Auslastung von 
Entwicklungsteams als Argument dient. Die Betrachtung solcher weiterer Fälle wäre 
sicherlich aufschlussreich, auch was die mögliche Tragweite einer solchen Denkweise 
auf die Qualität der Produktentwicklung technologieintensiver Unternehmen betrifft. 

Typ 7

2

1

3

Legende: 1 = Divisional-kompetitive Interdependenz
2 = Einflusstaktik “Fakten schaffen” vor “Money Gate”
3 = Suboptimale Kompetenzen des Entwicklungsteams

 

Abbildung 5.5: Typische Struktur-Handlungs-Konstellation mit Einfluss auf die Kompetenzen 
des Entwicklungsteams 
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6 Gestaltungskonzept für ein Portfolio-Management aus mikropolitischer 
Perspektive 

Im folgenden Kapitel soll, ausgehend von den Ergebnissen der theoretischen und 
empirischen Analyse, ein mikropolitisch sensibilisiertes Gestaltungskonzept der frühen 
Innovationsphasen vorgestellt werden. Das Gestaltungskonzept soll sich in erster Linie 
an Innovationsmanagement-Funktionen in zentralen Unternehmensbereichen richten, 
welche eine auf das Gesamtportfolio an Produktentwicklungsprogrammen und  
-projekten gerichtete Perspektive einnehmen. Einleitend werden in zwei Unterkapiteln 
Notwendigkeit und Wege einer Enttabuisierung des Mikropolitischen im 
unternehmensinternen Diskurs sowie ein Grundverständnis des strategischen 
Innovationsmanagements „in der mikropolitischen Arena“ als Voraussetzungen für die 
Wirksamkeit des vorgeschlagenen Gestaltungskonzepts aufgezeigt. 

6.1 Enttabuisierung des Mikropolitischen im unternehmensinternen Diskurs 

Kanter (1979, S. 68) bezeichnet in ihrem im Harvard Business Review erschienenen 
Artikel namens „Power Failure in Management Circuits“ Macht als „America’s last 
dirty word.“ (ebd.) und verweist damit auf die Tabuisierung, welche dieses zentrale 
Konzept der Mikropolitik in Managementkreisen erfährt. Ähnlich vermuten 
deutschsprachige Autoren wie Ortmann (1998, S. 2), dass die Tabuisierung des 
Mikropolitischen auf einer ungerechtfertigten Gleichsetzung mit egoistischen und damit 
unpopulären Haltungen beruht.  

Reutner (2009) definiert den Begriff des Tabus zurückgehend auf Roloff (1965) als 
etwas, das „mit geheimnisvoller ‚Kraft‘ […] geladen und aus dem Bereich des Profanen 
herausgehoben [ist]; die Berührung damit ist äußerst gefährlich und damit grundsätzlich 
zu vermeiden […].“ (Reutner 2009, S. 7). Damit drängt sich die Frage auf, worin die 
Gefahr eines offenen Umgangs mit Mikropolitik in Unternehmen gesehen wird. 
Möglicherweise liegt die Antwort darin, dass ein Großteil mikropolitischer Taktiken nur 
im Hintergrund wirksam ist und diese Wirkung durch eine Offenlegung gefährdet wird. 
Pfeffer (1994, S. 15) dagegen sucht die Antwort, ausgehend von einer Umfrage von 
Gandz und Murray (1980), welche unter 429 Managern durchgeführt wurde, in einem 
vorherrschenden ambivalenten Verhältnis zum Machtbegriff: Diese Ambivalenz äußert 
sich darin, dass Macht und Politik zwar als Notwendigkeit anerkannt werden, aber 
dennoch eine ablehnende Grundhaltung gegenüber diesen Begriffen herrscht. Pfeffer 
(ebd.) versucht diesen Befund anhand von drei Aspekten zu erklären:  
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Als erste Erklärung führt Pfeffer an, bereits die in der Schule erfahrene Sozialisation 
verhindere ein Bewusstsein für soziale Abhängigkeiten: 

„In the classroom setting, interdependence is minimized. It is you versus the material, and 
as long as you mastered the material, you have achieved what is expected.“ (Pfeffer 1994, 
S. 17) 

Zweitens sieht Pfeffer das ambivalente Verhältnis zu Macht in einem ambivalenten 
Verhältnis zu Zweck-Mittel-Beziehungen begründet, da erwünschte Ziele oftmals mit 
unerwünschten (politischen) Mitteln angestrebt werden müssen. Der Einsatz von Macht 
wird dabei jedoch implizit eher dem illegitimen Handlungsspektrum zugeordnet, eine 
Perspektive, die, wie oben betrachtet, zu kurz greift. Ein weiter gefasster Begriff von 
Mikropolitik, welcher sowohl legitime als auch illegitimer Politik, sowohl neutrale als 
auch negativ konnotierte Taktiken (vgl. Neuberger 2006, S. 100) umfasst, könnte zu 
einer Enttabuisierung beitragen, indem er Mikropolitik aus seinem nur scheinbaren 
Widerspruch zu verbreiteten Werten und Moralvorstellungen herauslöst70

„Mikropolitik kann in selbstsüchtigem Interesse oder weitgehend selbstlos betrieben 
werden. Die Insistenz darauf, sie nicht definitorisch mit einer bestimmten unpopulären 
Position auf eine Egoismus-Altruismus-Skala zu verknüpfen, ist keine Spitzfindigkeit. 
Sie erst befreit das unausweichliche Phänomen der Mikropolitik vom Hautgout 
persönlicher Bereicherung und erlaubt so eine Enttabuisierung, die gerade in praxi so 
dringend geboten ist, weil sonst legitime persönliche, aber auch Gruppen-, Abteilungs-, 
Fachbereichsinteressen unter den Teppich gekehrt und nur unter der Hand wirksam 
werden.“ (Ortmann 1998, S. 2) 

. Ortmann 
(1998) plädiert gar für eine Erweiterung des Begriffs um altruistisches Handeln: 

Als dritte Erklärung eines ambivalenten Verhältnisses zum Einsatz von Macht 
identifiziert Pfeffer die vorherrschenden theoretischen Perspektiven auf organisationales 
Entscheiden, welche die Machtdimension ausblenden. Mikropolitische Forschung wie 
diese kann im Idealfall also selbst einen Beitrag zu einer allgemeinen Enttabuisierung 
leisten. Dass zu einer nicht nur theoretischen Anerkennung von Mikropolitik im Grunde 
genommen keine Alternativen bestehen, verdeutlichen Buchanan und Badham (2008), 

                                                
70 Neuberger (2006), der das Verhältnis von Mikropolitik und Moral umfassend beleuchtet, schlägt drei 

Strategien einer „skeptischen mikropolitischen Moral“ (Neuberger 2006, S. 523) vor: Die erste 
Strategie besteht darin, „nicht auf perfekte, sondern auf hinreichende Moral zu bauen“ (ebd.), die 
zweite darin, „nicht von fertiger, sondern von entwicklungsfähiger Moral“ (ebd.) auszugehen und die 
dritte Strategie darin, „moralische Prozesse […] nicht als subsumptionslogische Deduktionen aus 
ehernen Prinzipien zu sehen, sondern als Aushalten und Nutzen eines pluralistischen Widerstreits.“ 
(ebd.) 
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indem sie auf die Notwendigkeit einer aktiven Beschäftigung mit politischem Verhalten 
in Unternehmen hinweisen: 

„Denial is unrealistic. Acceptance without engagement is naive. Recognition without 
advice is unhelpful.“ (Buchanan/Badham 2008, S. xviii) 

Die Forderung nach einer Enttabuisierung des Mikropolitischen erscheint im 
Aufgabenfeld des Innovationsmanagements als besonders relevant: Gerade hier, wo 
eine Pluralität an Erfahrungshintergründen, kognitiven Schemata, Denkweisen und 
Meinungen als förderlich gelten, wirken Tabus in der Regel hinderlich. Da sich die 
Tabuisierung der Mikropolitik jedoch als verbreitete Grundhaltung zeigt und somit in 
den Tiefenstrukturen der Organisation zu suchen ist, erscheint der Bruch dieses Tabus 
als besondere Herausforderung und kann aufgrund der engen Verflechtung des 
Innovationsmanagements mit anderen Funktionsbereichen nicht losgelöst vom 
restlichen Unternehmen erfolgen. 

Stahl (2003, S. 111) beschreibt ein Bündel von Maßnahmen zur Enttabuisierung von 
Mikropolitk in Unternehmen als Voraussetzung zur Begrenzung ihrer negativen 
Wirkungen. Danach sollten zunächst durch Selbstdiagnose die Spielregeln der 
Mikropolitik freigelegt werden, indem „öffentlich“ über ein Tabuthema gesprochen 
wird. In einem nächsten Schritt soll die Selbstdiagnose auch auf die Beziehungen mit 
externen Interessengruppen wie Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber oder Medien 
ausgeweitet werden. Primäres Ziel dieser Selbstdiagnose ist es nach Stahl, bei allen 
Beteiligten, also „Führungskräfte[n], Betriebsräte[n] [und] Mitarbeiter[n]“ (ebd.) ein 
Bewusstsein für die diagnostizierten mikropolitischen Taktiken und Techniken zu 
schaffen und Mikropolitik auf diese Weise den Charakter des Verborgenen zu nehmen. 
Diese Vorgehensweise soll es Führungskräften erlauben, „dem mikropolitischen 
Arsenal eine möglichst große Vielfalt von Methoden zur Handlungssteuerung“ (ebd.) 
entgegenzustellen. 

Da solcherlei Praktiken der Selbstdiagnose nicht außerhalb des mikropolitischen 
Systems erfolgen, darf die Möglichkeit einer vollständigen „objektiven“ Offenlegung 
aller mikropolitischen Taktiken bezweifelt werden. Dies ist jedoch, wie das unten 
beschriebene Gestaltungskonzept zeigt, mitunter gar nicht notwendig, um die negativen 
Auswirkungen von Mikropolitik zu begrenzen. Wichtiger erscheint Stahls Forderung 
nach der Schaffung eines grundsätzlichen Bewusstseins für die Allgegenwart von 
Mikropolitik im Unternehmen: Auf diese Art kann Mikropolitik in einem nächsten 
Schritt als Gegenstand proaktiver und selbstverständlich wiederum mikropolitischer 
Gestaltungsmaßnahmen zur Erhöhung des Innovationserfolgs begriffen und akzeptiert 
werden. In den nächsten Unterkapiteln werden geeignete Adressaten solcher 
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mikropolitischen Gestaltungsmaßnahmen sowie ein integriertes Gestaltungskonzept auf 
der Grundlage der theoretischen und empirischen Erkenntnisse dieser Arbeit vorgestellt. 

6.2 Innovations- und Portfolio-Management in der mikropolitischen Arena 

Zur Formulierung eines Gestaltungskonzepts lassen sich die mikropolitischen 
Dysfunktionalitäten für ein effektives Management des Produktentwicklungsportfolios, 
welche im Zuge der empirischen Analyse identifiziert wurden, drei generischen 
Kategorien zuordnen: Die erste Kategorie bilden potentiell funktionale Projektvorhaben, 
deren Realisierung durch entsprechende mikropolitische Konstellationen in den frühen 
Innovationsphasen verhindert wird. Die zweite Kategorie beschreibt dysfunktionale 
Projektvorhaben, welche aufgrund spezifischer mikropolitischer Konstellation in den 
frühen Innovationsphasen realisiert werden. In eine dritte Kategorie einordnen lassen 
sich mikropolitisch bedingte Reduktionen der Entwicklungseffizienz in 
Produktentwicklungsprojekten. 

Oben wurde bereits argumentiert, dass sich Dysfunktionalitäten weder absolut 
(„dysfunktional in Bezug auf was?“) noch objektiv („dysfunktional für wen?“) 
bestimmen lassen. Dies verdeutlichen nicht zuletzt die Ergebnisse der empirischen 
Analyse: Die Funktionalität im Sinne eines Innovationserfolgs der typischen Struktur-
Handlungs-Konstellationen 1 bis 4 hängen letztlich von der Reaktion der 
Branchenumwelt und der spezifischen Unternehmensumwelt ab. Lediglich den Typen 5 
bis 7 ist eine relativ eindeutig dysfunktionale Wirkung zuzusprechen. Generell sollte in 
diesem Zusammenhang daran erinnert werden, dass aus mikropolitischer Perspektive 
nicht von dem einen Unternehmensinteresse gesprochen werden kann, umso mehr, als 
Interessenkonflikte, wie deutlich wurde, auch „natürliche“ Zielkonflikte (vgl. 
beispielsweise Herstatt/Lettl 2006, S. 147; Enkel 2006, S. 171 ff.) in den frühen 
Innovationsphasen widerspiegeln, und weil selbst ex post zur Markteinführung die 
jeweils global „beste“ Handlungsoption unter Unsicherheit schwer bestimmbar ist (vgl. 
Teece 1988; Cohen/Levinthal 1989). 

Aus diesen Gründen soll an dieser Stelle ganz bewusst die im Rahmen der 
wissenschaftlichen Untersuchung notwendige, nicht wertende Betrachtung von Akteurs- 
und Partikularinteressen aufgegeben werden. Stattdessen soll als Bezugspunkt der 
Funktionalität des Produktentwicklungsportfolios die in einem Unternehmen 
formulierte Innovationsstrategie gewählt werden, welche bereits eine bestimmte 
Ausrichtung des Portfolios vorgibt. Beispielsweise kann diese Strategie eine besondere 
Hervorhebung der „Technology push“-Perspektive (vgl. Herstatt/Lettl 2006) oder die 
Förderung risikoreicher Innovationsprojekte (vgl. Völker 2006, S. 267 ff.) beinhalten. 
Wie in der empirischen Untersuchung im Rahmen der Arbeit deutlich wird, können im 
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Unternehmen typische mikropolitische Konstellationen identifiziert werden, die ein 
Handeln nach solchen innovationsstrategischen Zielen systematisch behindern. 
Mikropolitische Dysfunktionalitäten sollten dabei nicht als bloße 
Implementierungsbarrieren der Innovationsstrategie betrachtet werden, sondern in 
einem weiteren Sinne als politische Gegebenheiten, welche systematische 
Gefahrenquellen zur Erreichung der innovationsstrategischen Ziele bilden: entweder 
weil dadurch systematisch eine mikropolitisch begründete Schieflage des 
Produktentwicklungsportfolios begünstigt wird oder weil sie die Projektqualität 
systematisch beeinträchtigen.  

Weil sich diese Dysfunktionalitäten nur unternehmensspezifisch bestimmen lassen, ist 
Gestaltungsmaßnahmen, die diesen entgegenwirken, eine Selbstdiagnose der im 
Einzelfall vorliegenden Gegebenheiten vorzulagern. Eine solche Diagnose sollte über 
die oben Beschriebene von Stahl (2003) hinausgehen, indem sie die Frage in den 
Mittelpunkt rückt, ob und in welche Richtung die Gefahrenquellen im Einzelfall wirken. 
Die in dieser Untersuchung ermittelten typischen Struktur-Handlungs-Konstellationen, 
welche die Portfoliodimensionen „technologische Neuheit der Produktinnovation“, 
„Produktdifferenzierung“ und „Entwicklungsqualität“ beeinflussen, können als 
Ausgangspunkt einer jeden Analyse des Ist-Zustandes dienen. Gegebenenfalls sollten 
diese zusätzlich um weitere unternehmensspezifische Portfoliodimensionen und 
Struktur-Handlungs-Konstellationen ergänzt werden. 

Entsprechend der Perspektive eines effektiven Portfolio-Managements richtet sich das 
vorzustellende Gestaltungskonzept primär an Personen aus dem strategischen 
Innovationsmanagement (vgl. Gassmann 2006, S. 8), deren Funktionen explizit auf 
innovationsstrategische Überlegungen aus Gesamtunternehmenssicht gerichtet sind. 
Adressaten des Gestaltungskonzepts sind somit in erster Linie Führungskräfte und 
Mitarbeiter in zentralen Unternehmensbereichen, die eine auf das Gesamtportfolio an 
Produktentwicklungsprogrammen und -projekten gerichtete Perspektive einnehmen. 

Wie nicht zuletzt die empirische Analyse zeigt, können Maßnahmen zur Reduktion 
mikropolitischer Dysfunktionalitäten im Hinblick auf ein effektives Portfolio-
Management in mittleren und großen Unternehmen nur durch kollektive Anstrengungen 
wirksam sein, etwa durch die Bildung von Kernteams, Promotorengespannen oder 
bereichsübergreifender Koalitionen. Dies erfordert eine erweiterte Konzeption des 
Innovationsmanagements, welches zur effektiven Ausübung der Funktion des Portfolio-
Managements mehrere Funktionsbereiche adressieren sollte, so etwa, wie weiter unten 
verdeutlicht, auch das Kompetenzmanagement. Innovationsmanagement operiert in 
dieser Konzeption nicht außerhalb des mikropolitischen Systems und wirkt diesem auch 
nicht als Ganzes entgegen, sondern versteht sich als Teil dessen, was Mintzberg (1983, 



186 Gestaltungskonzept für ein Portfolio-Management aus mikropolitischer Perspektive 

 
S. 420 ff.; vgl. auch Crozier/Friedberg 1979, S. 69; Mintzberg 1985; Friedberg 1995, S. 
232 ff.) als „politische Arena“71

6.3 Gestaltungskonzept für ein Management des Produktentwicklungsportfolios 
im Kontext mikropolitischer Phänomene 

 bezeichnet: Demnach weisen jegliche nicht-
autokratisch organisierte unternehmerische Aktivität und ganz besonders innovative 
Aktivität eine hohe Wahrscheinlichkeit auf, mikropolitische Elemente zu enthalten (vgl. 
Mintzberg 1983, S. 421, S. 436). Zentrale Idee des Gestaltungskonzepts ist somit ein 
Innovationsmanagement, welches Mikropolitik nicht als Tabuthema versteht, sondern 
als Set pro aktiv zu verwirklichender Aktionsparameter für ein effektives Portfolio-
Management. 

Das in diesem Unterkapitel darzustellende Gestaltungskonzept enthält Maßnahmen für 
ein mikropolitisch sensibilisiertes Innovations- und Portfoliomanagement, die darauf 
abzielen, Dysfunktionalitäten von Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen zu 
reduzieren. Die Maßnahmen bestehen damit selbst aus mikropolitischem Handeln, 
welches für ein effektives Portfolio-Management funktional ist. Auf der beschriebenen, 
einzelfallspezifischen Selbstdiagnose basierend, können sie in drei verschiedene 
Zeithorizonte unterteilt werden: Langfristig ausgerichtete Maßnahmen, die auf einen 
machtstrukturellen Wandel abzielen, mittelfristig ausgerichtete Maßnahmen, die einen 
prozessualen Wandel des Managements der frühen Innovationsphasen zum Gegenstand 
haben sowie kurzfristig ausgerichtete Maßnahmen für die Durchsetzung strategisch 
funktionaler und die Abwendung strategisch dysfunktionaler Projektvorhaben im 
mikropolitischen Innovationsprozess. Das in Abbildung 4.3 illustrierte Modell des 
Einflusses von Mikropolitik auf Projektauswahlentscheidungen in der 
Produktentwicklung bildet eine heuristische Basis für das Verständnis der im Folgenden 
erläuterten Gestaltungsempfehlungen. 

Langfristige Perspektive: Machtstruktureller Wandel 

Wie die theoretische und die empirische Analyse im Rahmen dieser Arbeit zeigen, 
können unausgewogene Machtverhältnisse zwischen den entscheidenden 
Unternehmensbereichen die Ausgewogenheit des Produktentwicklungsportfolios 
gefährden. Aus strategischer Perspektive können auf diese Weise bestimmte 
Projekttypen im Produktentwicklungsportfolio, an der formulierten Innovationsstrategie 
gemessen, systematisch über- oder unterrepräsentiert sein. Die Fallstudien zeigen 
                                                
71 Die theoretische und empirische Analyse im Rahmen dieser Arbeit weist darauf hin, dass die 

„politische Arena“ im Gegensatz zu Mintzberg (1983, S. 446) weder als überwiegend dysfunktionale 
noch als überwiegend funktionale organisationale Konfiguration bezeichnet werden kann. 



Gestaltungskonzept für ein Portfolio-Management aus mikropolitischer Perspektive 187 

 

exemplarisch, wie sich dies beispielsweise trotz eines strategischen Selbstverständnisses 
als Technologiekonzern in einer ungünstigen Dominanz inkrementeller oder 
architekturaler Innovationen oder gar in einem zu hohen Maß an Kundenorientierung 
niederschlagen kann. Maßnahmen zur Reduktion dieser Dysfunktionalitäten sollten an 
einer Veränderung der Machquellen verschiedener Unternehmensbereiche ansetzen. 
Dies sollte wiederum selbst als politisches Handeln verstanden werden, welches seine 
Legitimität aus der Innovationsstrategie bezieht. Objekt solcher Veränderungen können 
sowohl unsichtbare als auch sichtbare Machtstrukturen sein (vgl. Vigoda-Gadot 2003, 
S. 12). Zu Ersteren führen Buchanan und Badham (2008) aus: 

„Here we enter the cloudy domain of organization culture, concerning values, standards, 
modes of behaviour, expectations, rituals, procedures, and goals, which combine to create 
a fabric of norms an expectations that not only shape attitudes and behaviour, but also 
influence the distribution of power across the organization’s membership.“ 
(Buchanan/Badham 2008, S. 53) 

Autoren wie Kahn (2005, S. 525) zufolge kann unternehmensschädlichen 
Machtverhältnissen72

Unmittelbarer kann dagegen die Wirkung sichtbarer oder formaler struktureller 
Veränderungen auf die von mikropolitischen Dysfunktionalitäten betroffenen 
Portfoliodimensionen sein. Bereits bei Ansoff, Declerck und Hayes (1976, S. 168 ff.) 
lässt sich ein Organisationsmodell finden, welches die identifizierten 
Dysfunktionalitäten durch die implizite Berücksichtigung der machtstrukturellen 
Verhältnisse reduziert. So weisen sie bereits auf die Schwierigkeiten der Akzeptanz von 

, welche tiefer in den organisationalen Strukturen und Routine 
eingebettet sind, mittels egalitärer Normen begegnet werden. Eine gezielte Veränderung 
der Tiefenstrukturen des Unternehmens, welche in der mikropolitischen Perspektive 
auch als „deep structure politics“ (Frost/Egri 1990a, S. 20) bezeichnet wird, erscheint 
jedoch vor dem Hintergrund des Organisationskulturansatzes (vgl. stellvertretend 
Schein 2010, S. 299) nicht unproblematisch. So geht die interpretative Perspektive des 
Organisationskulturansatzes gar davon aus, dass sich Unternehmenskulturen jeglicher 
Beeinflussbarkeit entziehen, da Kultur „in einem historischen Prozess im Verlaufe der 
Zeit“ (Kolesky 2006, S. 111) entsteht. Damit verbunden bestehen erhebliche 
methodische Probleme einer objektiven empirischen Erfassung von Unter-
nehmenskultur und unternehmenskulturellem Wandel (vgl. Corsten et al. 2006), was 
erst recht für mögliche Effekte auf Machtstrukturen gilt. 

                                                
72 Damit muss nicht zwangsweise das Herstellen eines Machtgleichgewichts angestrebt werden, obgleich 

Kahn (2005) generell einen positiven Effekt des Machtgleichgewichts zwischen verschiedenen 
Funktionsbereichen auf den Innovationserfolg feststellen konnte. 
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Innovationen einer “Innovation group” durch die Divisionen einer “Operating group” 
hin, welche sie in unterschiedlichen zeitlichen Orientierungen sowie dem “Not-
invented-here”-Syndrom begründet sehen. Als strukturelle Lösung dieses Problems bei 
großen und vielversprechenden Produktinnovationen schlagen sie die Möglichkeit der 
Gründung neuer Produktdivisionen vor, was ungünstige funktional-symbiotische 
Interdependenzen entlang des Innovationsprozesses reduzieren kann: 

“If an innovation is not sought by any of the current divisional heads, it simply becomes a 
new divisional entity, assuming the potential size is reasonable.” (Ansoff/Declerck/Hayes 
1976, S. 170) 

Zudem sehen Ansoff, Declerck und Hayes (ebd.) die Möglichkeit, 
Entwicklungsaktivitäten der Divisionen von vorneherein auf kontinuierliche Produkt- 
und Prozessverbesserungen zu beschränken, „[which] does not mean that new venture 
ideas never originate within operating divisions […].” (Ansoff/Declerck/Hayes 1976, S. 
170). De facto käme dies einer Entlastung der Produktbereiche von „Profit and loss“-
Verantwortlichkeiten langfristig angelegter Entwicklungsvorhaben gleich, so dass diese 
nicht mehr, wie in den oben analysierten Fällen vielfach festgestellt, als Barriere für 
entsprechende Vorhaben auftreten. 

Dass die genannten Restrukturierungsmöglichkeiten mit einer Reduktion technischen 
Personals einhergehen (vgl. ebd.), verdeutlicht die allgemeine Relevanz 
personalpolitischer oder kompetenzmanagementbezogener Instrumente im Zuge des 
machstrukturellen Wandels, welche bei Rotemberg und Saloner (1995, S. 631) gar zum 
zentralen Stellhebel der Beseitigung „politischer“ Kosten wird: Um Konflikte auf ein 
funktionales Maß zu reduzieren, schlagen sie Top Management-Entscheidern vor, die 
relative Dominanz eines Unternehmensbereichs durch das Besetzen mit besonders 
hochkarätigem Personal zu befördern, was unter anderem einer Stärkung der 
Expertenmacht als Machtquelle gleichkommt. Indem etwa Ingenieure aufgrund von 
zusätzlichen Kenntnissen der Patentlandschaft vorab noch stärker in 
Projektentscheidungen einbezogen werden, könnten damit beispielswese einseitig 
kostengetriebene Verzerrungen des Projektportfolios als auch einer in Konflikt 
begründeten Reduktion der Entwicklungsqualität begegnet werden. Deutlich wird dabei 
auch, dass sich ein solches erweitertes Portfolio-Management zur Durchsetzung seiner 
langfristigen Ziele auf weitere Unternehmensfunktionen wie das Personalmanagement 
stützen sollte. 

Zusammenfassend lassen sich somit folgende langfristig angelegte Maßnahmenfelder 
nennen, welche über einen machtstrukturellen Wandel die oben beschriebenen drei 
generischen Kategorien mikropolitischer Dysfunktionalitäten reduzieren können: 
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- Veränderung der Tiefenstrukturen, beispielsweise durch die Verankerung 
egalitärer Normen 

- Veränderung der Aufbauorganisation zur Reduktion ungünstiger Auswirkungen 
einer funktional-symbiotischen Interdependenz zwischen zentraler Technologie-
abteilung und Produktdivisionen 

- Personalpolitische oder kompetenzmanagementbezogene Instrumente zur 
Reduktion dysfunktionaler Machtasymmetrien zwischen den beteiligten 
Unternehmensbereichen 

Für entsprechende Restrukturierungsvorhaben bietet sich aufgrund ihrer Tragweite und 
Langfristigkeit ein Instrumentarium des Veränderungsmanagements unter Einbeziehung 
der obersten Führungsebene an. Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht ausführlich auf das 
Konzept des Veränderungsmanagements und das verwandte Konzept des 
organisationalen Wandels eingegangen werden73; jedoch sollte in diesem Kontext die 
wiederum politische Dimension von Veränderungsbarrieren beachtet werden (vgl. 
Ortmann 1998, S. 2). Diese ist umso ausgeprägter, als der subjektiv wahrgenommene 
Politikgehalt und die Interessenkonflikte (vgl. Pfeffer 1981, S. 67; Singh/McKeen 2008) 
bei einem machtstrukturellen Wandel aufgrund der Relevanz der neu zu verteilenden 
Ressourcen besonders hoch sein wird74

                                                
73 Eine gute Übersicht findet sich beispielsweise bei Paton und McCalman (2008). 

. Parallel dazu sind Veränderungsbarrieren zu 
adressieren, welche von machtfreien Perspektiven organisationalen Wandels 
hervorgehoben werden, wie beispielsweise aus systemtheoretischer Sicht die 
Homöostase (vgl. Röpke 1977, S. 40 ff.; Schneider/Brief/Guzzo 1996, S. 14) oder die 
Pfadabhängigkeit (vgl. Nelson 1995; Sydow/Schreyögg/Koch 2009), kognitive 
Barrieren (vgl. beispielsweise Weick/Quinn 1999) sowie machtfreie Konzeptionen 
kollektiver Normen und Werte (vgl. Schein 2010, S. 14 f.). Da jedoch von den 
Beteiligten den als politisch erkannten Sachverhalten schwerlich mit einem Handeln 
begegnet werden kann, welches die Machtdimension ignoriert, erfordern diese selbst 
politische Taktiken des Veränderungsmanagements (vgl. Buchanan/Badham 2008, S. 
256 ff.). Im Sinne von Frost und Egri (1990b, S. 7), die Restrukturierung als 
„administrative innovation“ (ebd.) bezeichnen, kann der machstrukturelle Wandel selbst 
als Innovation höherer Ordnung beschrieben werden. Folgende Taktiken identifizieren 
Frost und Egri (ebd.) als dem Erfolg solcher Innovationen zuträglich: Auf individueller 
Ebene sind dies beispielsweise die Suche nach Sponsoren, „Networking“ oder 

74 Wenn der Managementbegriff für die „Allokation aller Ressourcen einer Organisation und ihr 
konzentrierter Einsatz zur Erreichung gesetzter Ziele“ (Klimecki/Gmür 2001, S. 95) stehen kann, dann 
bedeutet Veränderungsmanagement zwangsläufig eine Neu- oder Umverteilung der Ressourcen im 
Unternehmen. 
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Überzeugungskunst; auf intraorganisationaler Ebene sind dies Verhandlung, Koalitions- 
und Konsensbildung und das Heranziehen verschiedener Experten im 
Entscheidungsprozess. 

Insgesamt lässt sich eine große Ähnlichkeit dieser Taktiken zum Maßnahmenkatalog 
des Stakeholder-Managements erkennen (vgl. Achleitner 1985, S. 133), in dessen 
Zentrum das Anspruchsgruppenkonzept steht und dessen Nähe zu mikropolitischen 
Ansätzen im Intra-Unternehmenskontext unverkennbar ist. Das Anspruchs-
gruppenkonzept geht von der Annahme aus, dass im Hinblick auf bestimmte Vorhaben 
Interessengruppen als Anspruchsgruppen auftreten, welche in der Regel aus Dynamiken 
der Koalitionsbildung hervorgehen. Bei Müller und Müller-Stewens (2009, SS. 33, 242) 
lassen sich entsprechende operative Vorgehensweisen der Anspruchsgruppenanalyse 
und Maßnahmenplanung finden. Obgleich es das primäre Ziel des Anspruchs-
gruppenmanagements ist, den internen Ansprüchen durch Interaktion mit den 
Stakeholdern gerecht zu werden, kann dessen Instrumentarium auch zur besseren 
Durchsetzung von Restrukturierungsvorhaben des strategischen Innovations-
managements genutzt werden. Wesentliche Konzepte, mit denen sich die Beziehungen 
zu den Anspruchsgruppen charakterisieren lassen, sind der Vertrautheitsgrad, der 
Abhängigkeitsgrad und der Einflussgrad (vgl. Achleitner 1985, S. 121 ff.). Die Bildung 
des notwendigen Vertrauens gegenüber denjenigen Anspruchsgruppen, die durch einen 
machstrukturellen Wandel betroffen sein werden, stellt eine Empfehlung dar, die im 
Rahmen politischer Ansätze des unternehmerischen Wandels oft vernachlässigt wird. 
Vertrauensbildende und den Wandel damit vereinfachende Effekte könnten in diesem 
Zusammenhang jedoch in einer Reihe mikropolitischer Taktiken enthalten sein (vgl. 
Price et al. 2009, S. 174), so etwa im frühen Einbezug relevanter unternehmensinterner 
Stakeholder oder der Bildung formeller Gremien mit legitimierender Wirkung. 

Mittelfristige Perspektive: Wandel im Management der frühen Innovationsphasen 

Mittelfristig ausgerichtete Maßnahmen zur Reduktion der mikropolitischen 
Dysfunktionalitäten können an einem prozessualen Wandel des Managements der 
frühen Innovationsphasen ansetzen. Zum einen birgt der so genannte „Strategic 
buckets“-Ansatz (vgl. Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 83 ff.; Chao/Kavadias 
2008), der im Folgenden beschrieben wird, das Potenzial, einen schädlichen 
Wettbewerb um Ressourcen zu reduzieren, wie er insbesondere zwischen verschiedenen 
Entwicklungsstandorten, jedoch auch zwischen zentralen Technologieabteilungen und 
Produktbereichen beobachtet werden konnte. Zum anderen besteht die Möglichkeit, 
durch Veränderungen des formalen Innovationsprozesses und der dazugehörigen 
operativen Methoden strategisch dysfunktionale Machtasymmetrien zu reduzieren. 
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Der „Strategic buckets“-Ansatz (zu Deutsch: „Strategische Körbe“) ist vor allem dann 
zu empfehlen, wenn ein „Zuviel“ an Mikropolitik die Umsetzung einer 
Innovationsstrategie systematisch behindert und wenn die durch Konflikte 
hervorgerufenen Effizienzverluste höher ausfallen als deren positive Effekte. Ohne 
explizit auf Mikropolitik zu rekurrieren, schlagen Cooper et al. (1998, S. 84) „Strategic 
buckets“ als Gestaltungskonzept des Portfolio-Managements vor und adressieren damit 
implizit das Problem der Interdependenz konkurrierender Unternehmensbereiche. Bei 
diesem Ansatz teilt das Portfolio-Management die gesamten für die Produktentwicklung 
zur Verfügung stehenden Ressourcen bereits vor der Generierung von Projektideen auf 
verschiedene übergeordnete Projekt- und Innovationstypen der Produktentwicklung auf. 
In einem Anwendungsbeispiel illustrieren Chao und Kavadias (2008, S. 908) eine 
Aufteilung in die vier Projektkategorien „Entwicklung neuer Technologien“, 
„Produktneuentwicklungen“, „kontinuierliche Verbesserungen“ und „Kosten-
reduktionen“. Ungleiche Projekte konkurrieren auf diese Art nicht um dieselben 
Ressourcen (vgl. Cooper et al. 1998, S. 86), während innerhalb eines „strategischen 
Korbs“ nach wie vor ein Ideenwettbewerb stattfinden kann75

Das Gegenkonzept zum „Strategic buckets“-Ansatz bildet der „Bottom-up“-Ansatz (vgl. 
Cooper et al. 1998, S. 97 ff.), bei dem das Entwicklungsbudget völlig flexibel auf die 
jeweils favorisierten Projektideen verteilt wird. Der mit dem größeren Ideenwettbewerb 
einhergehende, gesteigerte Ressourcenwettbewerb kann jedoch, wie die empirische 
Analyse zeigt, ein für das Portfolio-Management dysfunktionales Maß erreichen. Die 
Fallstudien zeigen darüber hinaus, dass sich alle analysierten Unternehmen auf einem 
Kontinuum zwischen den beiden Ansätzen bewegen, was nicht zuletzt den Zielkonflikt 
zwischen deren Vor- und Nachteilen widerspiegelt. Um die positiven Auswirkungen 
einer „Bottom-up“-Vorgehensweise zu erhalten und gleichzeitig deren mikropolitische 
Dysfunktionalitäten zu reduzieren, liegt somit eine dosierte und gezielte Anwendung 
der „Strategic buckets“-Logik nahe (vgl. auch Cooper/Edgett/Kleinschmidt 1998, S. 99 
ff.), bei der diese systematisch auf die mikropolitisch anfälligen Parameter beschränkt 
wird. Die oben erwähnte Selbstdiagnose könnte dazu dienen, solche mikropolitisch 

. Nachteilig kann sich 
hierbei jedoch der mangelnde Einbezug aller relevanten Wissensträger im Unternehmen 
auswirken, was sich etwa durch eine Erschwerung divergenten Denkens (vgl. 
stellvertretend Van de Ven et al. 1999, S. 60; Ames/Runco 2005; Silvia et al. 2008; 
Runco 2008) oder eine mangelnde kognitive Distanz (vgl. Nooteboom et al. 2007) 
zwischen den strategischen Entscheidern ausdrücken kann. 

                                                
75 Zusätzlich zu den analytischen und evolutionstheoretischen Begründungen, mit welchen Chao und 

Kavadias (2008, S. 917 f.) die Anwendung des Ansatzes belegen, sollte dem somit auch ein 
politischer Begründungszusammenhang hinzugefügt werden. 
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anfälligen Parameter einzelfallspezifisch aufzudecken. Die Ergebnisse der empirischen 
Analyse legen beispielsweise nahe, in einigen Unternehmen ex ante feste Teilbudgets 
für Projekte zu definieren, mit denen modulare oder radikale Innovationen oder 
kundenspezifische Entwicklungen angestrebt werden. 

Neben Veränderungen des Ressourcenwettbewerbs sind als mittelfristige Maßnahmen 
weitere formale Veränderungen des Innovationsprozesses denkbar, um mikropolitische 
Dysfunktionalitäten zu reduzieren. Als relativ effiziente Maßnahme kann eine zentral 
initiierte Institutionalisierung operativer Methoden des Innovationsmanagements 
betrachtet werden, welche weniger die prozessuale Interdependenz der Beteiligten als 
vielmehr die zwischen diesen bestehenden Informationsasymmetrien verändert. Vor 
allem qualitative Kreativitätstechniken und Visualisierungsmethoden (vgl. Geschka 
2007) erhöhen die Transparenz von Projektauswahlentscheidungen, fördern die 
diskursive Teilung der entscheidungsrelevanten Informationen und unterstützen auf 
diese Weise den Abbau von Informationsasymmetrien. Aus strategischer Sicht 
ungünstige Machtasymmetrien, welche in der exklusiven Kontrolle von Expertenmacht, 
von Informations- und Kommunikationskanälen und von Umweltbeziehungen durch 
einzelne Individuen oder Bereiche begründet liegen, werden damit reduziert (vgl. auch 
Kahn 2005). Neben der teilweisen Überwindung der in Kapitel 4.1 beschriebenen, auf 
Ansoff und McDonnell (1984) zurückgehenden „Surveillance filter“ 
(Ansoff/McDonnell 1984, S. 510) und „Mentality filter“ (ebd.) tragen die genannten 
Methoden also auch zur Überwindung des „Power filter“ (ebd.) bei. Auf diese Weise 
eröffnet sich strategisch sinnvollen Projekten eine höhere Realisierungschance, während 
strategisch weniger sinnvolle Projekte von allen Beteiligten als solche erkannt werden 
können. 

Eine mikropolitisch sensibilisierte Institutionalisierung von Kreativitätstechniken und 
Visualisierungsmethoden sollte sich zudem dem Potential bewusst sein, welches diese 
Methoden bei der Vermeidung von Konfliktkosten im weiteren Verlauf des 
Innovationsprozesses besitzen. Um die Entwicklungseffizienz zu gewährleisten, legen 
die oben dargestellten Fallanalysen in „Agenda setting“-Situationen bewusst initiierte 
Konflikte mittels direktiv-machtpolitischer Verhaltensweisen nahe, die dann jedoch, um 
zu hohe Konfliktkosten während der Produktentwicklung zu vermeiden, in 
„Gatekeeping“-Situationen in diskursiv-kooperative Strategien münden sollten. 

Methodisch unterstützt werden kann dies beispielsweise durch die Anwendung von 
Kreativitätstechniken, die zunächst einen ausgeprägten, produktiven Konflikt 
ermöglichen sowie von stärker bewertenden Methoden, die den kooperativen Diskurs in 
der Nähe des „Money Gate“ befördern. In einer sehr frühen Phase unterstützen 
Kreativitätstechniken wie etwa Methoden der freien Assoziation (vgl. Geschka 2003, S. 
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147) nicht nur die Ideenfindung, sondern eröffnen für Ideen die Chance, überhaupt erst 
auf die mikropolitische Agenda zu gelangen. Produktive Konflikte können im 
Anschluss an die Ideenfindung Methoden der strukturierten Assoziation (vgl. ebd.) wie 
das Mindmapping oder die 6-Hüte-Methode von De Bono unterstützen. Das 
Mindmapping hilft, individuelle Interpretationen und subjektive Meinungen zu 
bestehenden Ideen sichtbar zu machen, „noch bevor jeder Einzelne mangels […] 
Einigung auf eine gemeinsame Sichtweise an jeweils einer anderen Aufgabe arbeitet.“ 
(Blumenschein/Ehlers 2007, S. 68). Bei der „Sechs-Hüte-Methode“ von De Bono 
symbolisieren sechs Hüte unterschiedlicher Farbe jeweils eine andere Sichtweise auf ein 
Problem (vgl. Müller-Prothmann/Dörr 2009, S. 96 f.), wobei die Teilnehmer einer 
Gruppe jeweils einen Hut entsprechender Farbe76

Stärker bewertende Methoden in der Nähe des „Money Gate“ sollten dagegen so 
ausgelegt sein, dass sie die diskursiv-kooperative Interaktion fördern. Unter den 
Prämissen, dass situations- und projektspezifische Interessen weniger fix als 
längerfristig ausgerichtete Motive sind, und dass die Grenze zwischen „wahren“ 
Eigeninteressen und übernommenen Fremdinteressen unscharf ist, kann eine solche 
Interaktion zu diskursivem Überzeugen und Einigung führen. Für quantitative 
Bewertungsmethoden, welche unter anderem in den in Kapitel 2.1 beschriebenen 
präskriptiven Modellen der Entscheidungsunterstützung enthalten sind, erfordert die 
Notwendigkeit einer diskursiv-kooperativen Interaktion die Verständlichkeit und die 
transparente Offenlegung ihrer Funktionsweise für alle Beteiligten.  

 „aufsetzen“. Das Ziel solcher 
Kreativitätstechniken besteht somit ausdrücklich nicht darin, einen Konsens zu finden 
(vgl. Disselkamp 2005), sondern verschiedene Sichtweisen zu explizieren sowie den 
Raum möglicher Lösungs- und damit Konsensmöglichkeiten zu erweitern.  

In Bezug auf die zeitliche Entwicklungseffizienz nach dem „Money gate“ lassen die 
Fallstudien vermuten, dass einer solchen Vorgehensweise zur Reduktion von 
Konfliktkosten eine ähnlich hohe Bedeutung beigemessen werden sollte wie etwa dem 
Konzept des „Concurrent Engineering“ (vgl. u. a. Eppinger 1991; Loch/Terwiesch 
1998; Sobek/Ward/Liker 1999; Kaufteros/Vonderembse/Doll 2001). 

Zusammenfassend lassen sich somit folgende mittelfristig angelegte Maßnahmenfelder 
identifizieren, welche mikropolitische Dysfunktionalitäten in den frühen 
Innovationsphasen über eine Reduktion schädlichen Ressourcenwettbewerbs, den 

                                                
76 Weiße Hüte stehen dabei für Zahlen, Daten und Fakten, schwarze Hüte für Schwierigkeiten und 

Probleme, rote Hüte für Emotion und Intuition, gelbe Hüte für Vorteile und Nutzen, grüne Hüte für 
Alternativen und Kreativität und blaue Hüte für die Moderation und Koordination der anderen Hüte 
(vgl. Müller-Prothmann/Dörr 2009, S. 96). 
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Abbau von Informationsasymmetrien sowie die Förderung eines „produktiven“ 
Diskurses reduzieren können: 

- Anwendung des „Strategic buckets“-Ansatzes des Portfolio-Managements mit 
Beschränkung auf mikropolitisch anfällige Parameter 

- Institutionalisierung operativer Kreativitätstechniken und Visualisierungs-
methoden zur Reduktion von Informationsasymmetrien in den frühen 
Innovationsphasen 

- Institutionalisierung operativer Kreativitätstechniken und Visualisierungs-
methoden zur Unterstützung direktiv-machtpolitischer Strategien in „Agenda 
setting“-Situationen und diskursiv-kooperativen Strategien in „Gatekeeping“-
Situationen 

Idealerweise sollten Innovationsmanager, die Portfolio-Management-Funktionen 
wahrnehmen, auch die Entscheidungsfreiheit zur Institutionalisierung der 
entsprechenden Methoden besitzen, aus mikropolitischer Perspektive also über die 
Kontrolle der notwendigen prozessualen Regeln verfügen. Da sich 
Veränderungsprojekte, welche ausschließlich mit einer Modifikation politscher 
Gegebenheiten begründet werden, aufgrund der oben angesprochenen Tabus nur 
schwerlich durchsetzen ließen, bietet sich eine Institutionalisierung der genannten 
Methodenanwendung im Zuge ohnehin stattfindender prozessualer Neuausrichtungen 
an, beispielsweise im Bereich strategischer Vorausschauprozesse oder des 
Wissensmanagements. Ebenso wie bei den langfristigen Maßnahmen können die 
Taktiken bei Frost und Egri (1990b, S. 7) und Buchanan und Badham (2008, S. 256 ff.) 
in Kombination mit dem Anspruchsgruppenkonzept einen Orientierungsrahmen für eine 
solche Institutionalisierung bilden. 

Kurzfristige Perspektive: Issue Management und mikropolitisches Promotorenmodell 

Zur Erhöhung seiner Effektivität sollte das Portfolio-Management bei strategisch 
besonders relevanten Projektauswahlprozessen auch aktiv in den operativen Prozess der 
frühen Innovationsphasen eingreifen. Als kurzfristig ausgerichtete Maßnahmen zur 
Reduktion mikropolitischer Dysfunktionalitäten kann dieses Eingreifen in einer bewusst 
mikropolitischen Mitgestaltung im Sinne des innovationsstrategisch legitimierten 
Einsatzes von Macht bestehen. 

Die Fallstudien veranschaulichen in diesem Zusammenhang die Bedeutung eines 
koordinierten Zusammenwirkens entscheidender Individuen zur Erreichung 
gemeinsamer Innovationsziele. Abseits hierarchischer Modi der Einflussnahme (vgl. 
Witte 1973, S. 9 ff.) können Führungskräfte und Mitarbeiter, deren Funktionen explizit 
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auf innovationsstrategischen Überlegungen aus Gesamtunternehmenssicht beruhen, 
auch entsprechende Promotoren- und Opponentenrollen zur Durchsetzung strategisch 
funktionaler und zur Verhinderung strategisch dysfunktionaler Projektvorhaben 
einnehmen. Die Fallstudien verdeutlichen zudem die Vorteile eines Rückgriffs auf 
multiple Machtquellen, wie sie implizit in der Idee des Promotoren- und 
Opponentengespanns enthalten sind. Ein mikropolitisches Promotoren- und 
Opponentenmodell, wie es in Tabelle 6.1 skizziert ist, sollte an bestehenden 
Rollenkonzepten anknüpfen, diese jedoch expliziter auf Machtquellen77

Als Orientierungsrahmen für die Zusammensetzung entsprechender Kernteams 
beschreibt die Tabelle Machtquellen, welche aus der mikropolitischen Perspektive für 
das Ausfüllen verschiedener Promotorenrollen jeweils besonders relevant erscheinen. 
Machtpromotoren sollten qua ihrer eigenen Stellung im Unternehmen auf ein 
hierarchisches Potenzial zurückgreifen können (vgl. dazu Witte 1973, S. 17), welches 
sich in der Benutzung expliziter organisatorischer Regeln konkretisiert. Fachpromotoren 
dagegen sollten ihr fachspezifisches Expertenwissen, welches jedoch nicht 
notwendigerweise dem technischen Bereich entspringen muss, bewusst auch als 
„Expertenmacht“ einsetzen. Prozesspromotoren (vgl. Hauschildt/Kirchmann 1997) 
nehmen Schnittstellenfunktionen zwischen verschiedenen Funktionen im 
Innovationsprozess ein und überwinden Barrieren des Nicht-Dürfens (vgl. 
Rost/Hölzle/Gemünden 2006, S. 6). Entsprechend ihrer Schnittstellenfunktion bildet bei 
ihnen die Kontrolle von Informations- und Kommunikationskanälen die wichtigste 
Machtquelle. Als vierte Promotorenrolle fördern Beziehungspromotoren innovations-
bezogene Geschäftsbeziehungen zwischen dem Unternehmen und externen Partnern 
(vgl. Gemünden/Walter 1995, SS. 971, 974) und überwinden entsprechende 
Abhängigkeitsbarrieren (vgl. Gemünden/Walter 1996, S. 273 ff.). In dieser Rolle tritt 
neben der Kontrolle interner Informations- und Kommunikationskanäle vor allem die 
Kontrolle externer Umweltbeziehungen als relevante Machtquelle hervor. Zudem 
sollten die Mitglieder eines Promotoren- oder Opponentengespanns, wie in Kapitel 4.4 
argumentiert, nicht nur auf strukturelle, sondern auch auf individuelle Machtquellen, so 
genannte „Political skills“, wie beispielsweise Artikulationsfähigkeiten und den 

 – nicht nur des 
Machtpromotors – beziehen.  

                                                
77 Witte betrachtet als Notwendigkeit zur Überwindung von Willensbarrieren im Innovationsprozess so 

genannte „Energie, die in der Lage ist, das Sanktionssystem der Unternehmung zu mobilisieren und 
damit die notwendigen Anreize für die Bereitschaft zur Teilnahme am Innovationsprozess zu 
veranlassen.“ (Witte 1973, S. 8). Ein mikropolitisches Promotorenmodell sollte dieses Energiekonzept 
durch ein Machtkonzept ersetzen, welches im Gegensatz zu Witte (1973, S. 17) auch nicht-
hierarchische Modi der Einflussnahme umfasst. 
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Glauben an die „Richtigkeit“ der eigenen Position (vgl. Pfeffer 1981, S. 132 f.; 
Hinkin/Schriesheim 1989, S. 561 f.) zurückgreifen. 

Promotorenrolle 
 

Machtquellen 

Macht-
promotor 

Fach-
promotor 

Prozess-
promotor 

Beziehungs-
promotor 

Benutzung organisatorischer 
Regeln x    

Expertenwissen  x   

Kontrolle von Informations- 
und Kommunikationskanälen   x x 

Kontrolle von Umwelt-
beziehungen  x  x 

„Political skills“ x x x x 

Tabelle 6.1: Normatives mikropolitisches Promotorenmodell 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Crozier und Friedberg (1979), Gemünden 

und Walter (1995) sowie Hauschildt und Kirchmann (1997) 

Auch im Zuge des kollektiven Handelns des Promotoren- oder Opponentengespanns 
legt die vergleichende Analyse der Fallstudien den Einsatz direktiv-machtpolitischer 
Strategien in Agenda-Setting-Situationen und diskursiv-kooperativer Strategien in 
„Gatekeeping“-Situationen nahe. Um neue Ideen wirksam und mit Nachdruck auf der 
Agenda zu platzieren, haben sich in den untersuchten Projektauswahlprozessen 
insbesondere die Einflusstaktiken des selbstbewussten Forderns und, sofern notwendig, 
der Einschaltung höherer Instanzen als erfolgreiche Einflusstaktiken erwiesen. 
Mikropolitische Strategien in „Agenda setting“-Situationen sollten sich zudem auch der 
Problematik des „Issue managements“ (vgl. u. a. Dutton/Ashford 1993; Dutton et al. 
2001; Müller/Müller-Stewens 2009, S. 44) bewusst sein, welche von Buchanan und 
Badham (2008, S. 258 ff.) aus mikropolitischer Perspektive beschrieben wird: 

„Ideas do not appear on the management agenda simply because they are ‚obvious‘ or 
even where they are backed by evidence. Ideas rise to prominence by the efforts of their 
advocates to ‚market‘ or to sell those issues to colleagues.“ (Buchanan/Badham 2008, S. 
258) 
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Die Autoren listen zurückgehend auf Dutton et al. (2001) eine Reihe so genannter 
„Issue-selling moves and tactics“ (ebd.) auf, welche die Maßnahmenbündel „Verpacken 
von Ideen“, „Nutzung sozialer Beziehungen und Strukturen“ und den „Prozess des Issue 
Selling“ umfassen. Diese stellen zwar nicht alle direktiv-machtpolitische Handlungen 
im Sinne der Fallstudienergebnisse dar, verdeutlichen jedoch, auf welche Weise diese 
flankiert werden sollten. Im Einklang mit obigen Fallstudien werden beispielsweise die 
Art der Ideenpräsentation, die argumentative Verknüpfung mit den 
Unternehmenszielen, das Sammeln von Hintergrundinformationen oder die 
Hartnäckigkeit über einen längeren Zeitraum hinweg als erfolgskritisch hervorgehoben. 

Als erfolgreiche Taktiken, welche im Rahmen diskursiv-kooperativer Strategien in 
„Gatekeeping“-Situationen eingesetzt wurden, konnten vor allem das rationale 
Argumentieren sowie das Aushandeln beobachtet werden (vgl. dazu Wunderer/Weibler 
1992, S. 522). Wie in den Fallanalysen zudem deutlich wurde, entstammten die 
Promotoren- oder Opponentengespanne zumeist nur einem Unternehmensbereich und 
bildeten per se noch keine hinreichenden, bereichsübergreifenden Koalitionen zur 
Erreichung ihrer Ziele. Nicht weiter verwunderlich ist es deshalb, dass im Rahmen 
dieser diskursiv-kooperativen Strategien in vielen Fällen die Metataktik (vgl. Neuberger 
2006, S. 99) der bereichsübergreifenden Koalitionsbildung eingesetzt wurde. Eine 
solche proaktive Koalitionsbildung kann somit für das Portfolio-Management einen 
gangbaren Weg darstellen, strategisch bedeutsame Vorhaben der Produktentwicklung 
durchzusetzen oder zu verhindern, und dabei die Konfliktkosten niedrig zu halten. 

Zusammenfassend lassen sich somit folgende kurzfristig angelegte Maßnahmenfelder 
nennen, welche mikropolitische Dysfunktionalitäten aus innovationsstrategischer Sicht 
durch die mikropolitische Intervention in strategisch bedeutsame Projekt-
auswahlprozesse reduzieren: 

- Bildung von Promotoren- oder Opponentengespannen unter Berücksichtigung 
multipler Machtquellen 

- Aktiver Einsatz direktiv-machtpolitischer Strategien in „Agenda setting“-
Situationen und diskursiv-kooperativer Strategien in „Gatekeeping“-Situationen 

- Rückgriff auf flankierende Maßnahmen des „Issue selling“ für die 
unternehmensinterne Vermarktung von Ideen 

Integriertes Gestaltungskonzept 

Die vorgeschlagenen kurz-, mittel- und langfristigen Gestaltungsmaßnahmen bilden, 
wie in Abbildung 6.1 dargestellt, ein integriertes Gestaltungskonzept für ein 
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mikropolitisch sensibilisiertes Portfolio-Management, welches nachstehend noch einmal 
zusammenfassend erläutert werden soll. 

ad (1) und (2):
 Kompetenz-

management-Instrumente
 Restrukturierung der 

Aufbauorganisation
 „Strategic buckets“ für mikropolitisch

sensible Parameter
 Methoden zur Reduktion von Informationsasymmetrien
 Differenzierung situativer Strategien nach 

„Agenda setting“ und „Gatekeeping“
 Mikropolitisches 

Promotorenmodell
 „Issue selling“

„Money 
gate”

Funktionale
Ideen

Dysfunktionale
Ideen

Frühe Innovationsphasen Applikationsentwicklung

(1)

(2)

(3)

Produktions-
start Y

Zeit

ad (3):
 Restrukturierung der 

Aufbauorganisation
 „Strategic buckets“ für 

mikropolitisch sensible Parameter
 Methoden zur Reduktion von 

Informationsasymmetrien
 Differenzierung situativer Strategien 

nach „Agenda setting“ und 
„Gatekeeping“

Produktions-
start X

Legende: Langfristig angelegte Maßnahmen
Mittelfristig angelegte Maßnahmen
Kurzfristig angelegte Maßnahmen

Abbildung 6.1: Integriertes Gestaltungskonzept für ein mikropolitisch sensibilisiertes 
Innovationsmanagement 

Den Ausgangspunkt der dargestellten Maßnahmen bilden drei generische Kategorien 
mikropolitischer Dysfunktionalitäten aus der Perspektive eines Innovations-
managements mit Portfolio-Management-Funktion: aus Sicht des Gesamtunternehmens 
potentiell funktionale Projektvorhaben, deren Realisierung durch spezifische 
mikropolitische Konstellationen in den frühen Innovationsphasen verhindert wird (1), 
dysfunktionale Projektvorhaben, welche aufgrund spezifischer mikropolitischer 
Konstellation in den frühen Innovationsphasen realisiert werden (2) und die 
mikropolitisch bedingten Reduktionen der Entwicklungseffizienz in der 
Applikationsentwicklung (3). 
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In den frühen Innovationsphasen sollte es grundsätzlich das Ziel sein, Entscheidungen 
für in diesem Sinne funktionale Projektvorhaben zu begünstigen und Entscheidungen 
für entsprechend dysfunktionale Projektvorhaben zu verhindern. Im Rahmen einer 
langfristigen Perspektive bieten sich Kompetenzmanagement-Instrumente zur 
Förderung strukturell schwacher Unternehmensbereiche an, um dysfunktionalen 
Machtverhältnissen zwischen Unternehmensbereichen zu begegnen. Eine Veränderung 
der Interdependenzbeziehung zwischen zentraler Technologieabteilung und 
Produktbereichen über die Restrukturierung der Aufbauorganisation kann strategisch 
funktionale Innovationstypen zusätzlich fördern. Denkbar ist hier sowohl eine Trennung 
der Entscheidungs- und Ausführungskompetenzen für verschiedene Projekttypen sowie 
die Möglichkeit der Gründung neuer Produktbereiche für hinreichend große und 
strategisch bedeutsame Entwicklungsvorhaben. Dysfunktionale Machtverhältnisse 
könnten zudem langfristig über verschiedene Instrumente des Kompetenzmanagements 
reduziert werden, beispielsweise indem Unternehmensbereiche durch ein Besetzen mit 
hochkarätigem Personal gestärkt werden. Dies verdeutlicht, dass eine effektive 
Funktionserfüllung des Portfolio-Managements den Rückgriff auf weitere zentrale 
Unternehmensfunktionen erfordert. 

Im Rahmen einer mittelfristigen Perspektive kommt ein „Strategic buckets“-Ansatz des 
Portfolio-Managements in Betracht, um feste Budgetanteile für Projekteigenschaften, 
wie beispielsweise den angestrebten Neuheitsgrad oder die angestrebte 
Produktdifferenzierung, zu definieren und damit Projekttypen zu fördern, die aufgrund 
spezifischer Machtverhältnisse unterrepräsentiert sind. Um dysfunktionale 
Informationsasymmetrien zu reduzieren und bestehende Machtstrukturen 
auszubalancieren, sollte für die frühen Innovationsphasen eine systematische 
Anwendung operativer Kreativitätstechniken und Visualisierungsmethoden 
institutionalisiert werden. Wie die empirische Analyse zeigt, sollten diese Methoden 
individuelle Strategien eines produktiven Konflikts in „Agenda setting“-Situationen und 
in „Gatekeeping“-Situationen einen kooperativen Diskurs unterstützen. 

Kurzfristig kann das zentrale Innovationsmanagement aktiv in strategisch bedeutsame 
Projektauswahlprozesse eingreifen, etwa durch Promotoren- oder Opponentengespanne. 
Die empirische Analyse zeigt, dass eine effektive Vorgehensweise im Einsatz direktiv-
machtpolitischer Strategien in „Agenda setting“-Situationen sowie diskursiv-
kooperativer Strategien in „Gatekeeping“-Situationen liegt. Im Vorantreiben 
innovationsstrategisch wertvoller Entwicklungsvorhaben kann zudem ein 
systematischer Rückgriff auf den Maßnahmenkatalog des „Issue selling“ unterstützend 
wirken. 
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Mikropolitisch bedingte Effizienzreduktionen in der Applikationsentwicklung, welche 
als dritte generische Dysfunktionalität identifiziert wurden, waren in den untersuchten 
Fällen stets das Resultat ungelöster Konflikte aus den frühen Innovationsphasen und 
zeigten sich durch Blockade oder suboptimal besetzte Projektteams. Um die 
Entwicklungsdauer, wie in Abbildung 7.1 modellhaft illustriert, von „Produktionsstart 
X“ auf „Produktionsstart Y“ zu verkürzen, kann grundsätzlich in zwei Richtungen 
verfahren werden: Erstens kann die Konfliktwahrscheinlichkeit langfristig durch die 
Reduktion spezifischer Abhängigkeiten, beispielsweise zwischen einer zentralen 
Technologieabteilung und Produktbereichen, in Form der oben beschriebenen 
Restrukturierungsvarianten gesenkt werden. Ebenso reduziert die Anwendung des 
„Strategic buckets“-Ansatzes die Wahrscheinlichkeit von Konflikten über 
Projektmerkmale, deren Ausrichtung an einer zentralen Innovationsstrategie in hohem 
Maße durch einen gegenseitigen Ressourcenwettbewerb gefährdet wird. Zweitens sollte 
das Innovationsmanagement bestehende und anfangs funktionale Konflikte an 
„Entscheidungs-Gates“ durch diskursiv-kooperative Strategien lösen, bevor diese in den 
Phasen der Applikationsentwicklung dysfunktional wirken. Systematisch unterstützen 
kann dies mittelfristig die Institutionalisierung geeigneter, diskursiv-bewertender 
Methoden des Innovationsmanagements. 
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7 Fazit 

In diesem letzten Kapitel werden die Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst, ihre 
methodischen Grenzen diskutiert und davon ausgehend weiterführende 
Forschungsbedarfe aufgezeigt. In Kapitel 7.1 werden die theoretisch wie auch empirisch 
gewonnenen Erkenntnisse der Arbeit noch einmal hinsichtlich ihres Beitrags zur 
Forschungsfrage verdichtet, wie Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen das 
Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver Unternehmen beeinflusst. Ebenso 
erfolgt ein Fazit zum gestaltungspraktischen Nutzen der Erkenntnisse. In Kapitel 7.2 
wird auf die methodischen Grenzen verwiesen, welche in der Durchführung und 
Auswertung der Experteninterviews, der qualitativ-vergleichenden Analyse und der 
Auswahl der untersuchten Unternehmen enthalten sind. Kapitel 7.3 eröffnet einen 
Ausblick auf weiterführende Forschungsbedarfe, die aus der noch unvollständigen 
Beantwortung der Forschungsfrage resultieren. 

7.1 Beitrag zur Forschungsfrage aus theoretischer und gestaltungspraktischer 
Sicht 

Dieses Kapitel liefert einen Überblick über die Antworten auf oben aufgeworfene 
Forschungsfrage, wie Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen das 
Produktentwicklungsportfolio technologieintensiver Unternehmen beeinflusst. Dies 
erfolgt in Form einer Beschreibung der theoretisch-deduktiv gewonnenen Erkenntnisse, 
der empirisch-induktiv gewonnenen Erkenntnisse sowie des gestaltungspraktischen 
Nutzens. 

Theoretisch-deduktiv gewonnene Erkenntnisse 

Den theoretischen Bezugsrahmen der Analyse bildeten sowohl die 
verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie im Allgemeinen als auch bestehende 
Annahmen des mikropolitischen Ansatzes im Speziellen. Durch die Übertragung dieser 
Annahmen auf den Untersuchungsgegenstand können die frühen Phasen des 
Innovationsprozesses als politischer Prozess bezeichnet werden, bei dem aus Sicht des 
Gesamtunternehmens beschränkt rationale Projektauswahlentscheidungen nicht nur auf 
kognitive, sondern auch auf motivationale Barrieren individueller Akteure 
zurückzuführen sind. Es kann angenommen werden, dass der kontingente Politikgehalt 
von Projektauswahlentscheidungen stets durch den Konfliktgehalt bestimmt wird, der 
dem Entscheidungsprozess inhärent ist. Der Konfliktgehalt kann wiederum als ein 
Ergebnis der Knappheit der verfügbaren materiellen und immateriellen Ressourcen, der 
Interdependenz der von Produktentwicklungsprojekten betroffenen Akteure sowie von 
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der Heterogenität ihrer Ziele und Ziel-Mittel-Vorstellungen betrachtet werden. Auch 
wenn Akteursinteressen vor allem bei einem emergenten mikropolitischen Prozess nicht 
immer in einem direkten Zusammenhang mit dem Entscheidungsresultat stehen müssen, 
bilden die Interessen (funktions-)bereichsspezifischer und informell-koalitionärer sowie 
individueller Akteure zentrale Elemente der Erklärung von Projekt-
auswahlentscheidungen. Vor dem Hintergrund dieser Interessen können in strukturellen 
Akteursbeziehungen enthaltene Machtasymmetrien Entscheidungen für oder gegen 
Projektideen in der Produktentwicklung beeinflussen. Dies geschieht sowohl durch als 
auch abhängig von Kombinationen mikropolitischer Taktiken, welche im Rahmen von 
Promotoren- als auch Opponentenrollen eingesetzt werden. Die Kategorisierung von 
Entscheidungssituationen in den frühen Innovationsphasen durch die ursprünglich 
makropolitischen Konzepte „Agenda setting“ und „Gatekeeping“ wird dabei der 
Tatsache gerecht, dass sowohl Machtverhältnisse und Taktiken auf sehr situativen 
Entscheidungen und Akteurskonstellationen beruhen. „Agenda setting“ charakterisiert 
in diesem Sinne Situationen, in denen neue Ideen, Technologien oder Konzepte 
zwischen den Akteuren kommuniziert werden, während „Gatekeeping“ Situationen in 
der Nähe zu Letztentscheidungen über die Verwirklichung von Produktinnovationen 
bezeichnet.  

Im Rahmen der Arbeit wurde gezeigt, dass mikropolitische Struktur-Handlungs-
Konstellationen ein geeignetes Modell sowohl für die theoretische als auch, auf Ebene 
der identifizierten aggregierten Variablen, die empirische Erfassung von Mikropolitik in 
den frühen Innovationsphasen darstellt. 

Empirisch-induktiv gewonnene Erkenntnisse 

Für die empirische Analyse wurde die Forschungsfrage dahingehend konkretisiert, 
welche typischen mikropolitischen Struktur-Handlungs-Konstellationen welche 
Projektmerkmale wie beeinflussen. Die empirische Grundlage bildeten 
Experteninterviews in fünf Unternehmen, die der Kategorie der „Science-based firms“ 
zugeordnet werden können. Als typische durch Mikropolitik beeinflusste 
Projektmerkmale wurden im Zuge der Unternehmensfallstudien die angestrebte 
technologische Neuheit der Produktinnovation, die angestrebte Produktdifferenzierung 
durch kundenspezifische Entwicklungsaktivitäten und die Entwicklungsqualität 
identifiziert.  

Auf Seiten der unabhängigen Variablen wurde zunächst ein enger Zusammenhang 
zwischen den in gegenseitigen Abhängigkeiten enthaltenen Machtverhältnissen der 
Unternehmensbereiche und den daraus resultierenden strukturellen Interessenkonflikten 
festgestellt. Typische Varianten dieser gegenseitigen Abhängigkeiten bilden die 
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funktional-symbiotische Interdependenz zwischen einer zentralen Technologieabteilung 
und einem Produktbereich, die funktional-kompetitive Interdependenz zwischen 
verschiedenen Funktionsbereichen und die divisional-kompetitive Interdependenz 
zwischen verschiedenen Produktions- oder Entwicklungsstandorten. Unter einer 
funktional-symbiotischen Interdependenz profitieren die Produktbereiche 
typischerweise vom potentiell umsatzträchtigen Output der Zentralabteilungen, während 
die Zentralabteilungen wiederum langfristig ihre Legitimität durch die erfolgreiche 
Umsetzung ihrer Technologien in der Applikationsentwicklung sichern. Dabei strebt die 
zentrale Technologieabteilung modulare oder radikale Produktinnovationen an, 
während die Produktbereiche mit dem Ziel der Kostenminimierung inkrementelle oder 
architekturale Produktinnovationen präferieren. Unter einer funktional-kompetitiven 
Interdependenz dagegen konkurrieren verschiedene Funktionsbereiche um die 
Verwirklichung funktionstypischer übergeordneter Interessen im jeweiligen Projekt. 
Die divisional-kompetitive Interdependenz kennzeichnet sich durch eine Konkurrenz 
verschiedener Produktions- und Entwicklungsstandorte um die unternehmensinterne 
Ressourcenakquise für die Applikationsentwicklung. Asymmetrische Interdependenzen 
als unausgewogene Machtverhältnisse resultieren zumeist aus dem Rückgriff eines 
kritischen Akteurs auf multiple Machtquellen, die sich in Crozier und Friedbergs (1979, 
S. 50 ff.) Machtquellen der Expertenmacht, der Kontrolle von Informations- und 
Kommunikationskanälen, der Kontrolle von Umweltbeziehungen und dem Rückgriff 
auf organisatorische Regeln widerspiegeln. 

Jedes Projektmerkmal wurde in den untersuchten Unternehmen durch spezifische 
Kombinationen der Ausprägungen sowohl struktureller als auch handlungsbezogener 
Variablen begünstigt. Die darin enthaltenen Zusammenhänge wurden über eine 
unternehmensübergreifende vergleichende Analyse von Projektauswahlprozessen 
formuliert.  

Es kann angenommen werden, dass Entscheidungen für modulare und radikale 
Produktentwicklungsvorhaben begünstigt werden, wenn unter einer symbiotischen 
Interdependenz zwischen einer zentralen Technologieabteilung und einem 
Produktbereich ein Machtverhältnis zugunsten der zentralen Technologieabteilung 
besteht, und diese gleichzeitig in „Agenda setting“-Situationen direktiv-machtpolitische 
Einflusstaktiken einsetzt. Ebenso können diese begünstigt werden, wenn eine zentrale 
Technologieabteilung gegenüber einem mit ihr symbiotisch interdependenten 
Produktbereich in „Agenda setting“-Situationen direktiv-machtpolitische 
Einflusstaktiken und in „Gatekeeping“-Situationen diskursiv-kooperative 
Einflusstaktiken anwendet. Vermehrt angewandte direktiv-machtpolitische 
Einflusstaktiken bilden beispielsweise das „selbstbewusste Fordern“ oder die 
„Einschaltung höherer Instanzen“. Fallübergreifend beobachtete diskursiv-kooperative 
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Einflusstaktiken bestanden unter anderem in „rationalem Argumentieren“ und 
„Aushandeln“. 

Entscheidungen für kundenspezifische Produktentwicklungen werden dagegen 
typischerweise dann begünstigt, wenn ein Produktentwicklung durchführender 
kollektiver Akteur mit dem Interesse der Realisierung eines Projektvorhabens 
projektkritische Kundenbeziehungen kontrolliert, Einflusstaktiken der Kategorie 
„Beharrlichkeit“ einsetzt und einen „Tauschhandel“ mit einem externen Kunden 
realisiert. Interessant sind dabei weniger die bereits vielfach isoliert untersuchten 
Taktiken als vielmehr deren für die frühen Innovationsphasen typische Kombination. 

Die zeitliche Entwicklungseffizienz als Subdimension der Projekteigenschaft 
„Entwicklungsqualität“ wird zum einen typischerweise dann negativ beeinflusst, wenn 
ein Produktentwicklung betreibender Produktbereich und/oder eine zentrale 
Technologieabteilung in den frühen Innovationsphasen die Einflusstaktik des „Fakten 
Schaffens“ einsetzen. Zum anderen kann die zeitliche Entwicklungseffizienz leiden, 
wenn ein Produktentwicklung betreibender Produktbereich gegenüber einer zentralen 
Technologieabteilung in den späten Innovationsphasen die Einflusstaktik der 
„Blockade“ zeigt. Suboptimale Kompetenzen als weitere Subdimension der 
Projekteigenschaft „Entwicklungsqualität“ können dann begünstigt werden, wenn ein 
Produktentwicklung betreibender Produktbereich in den frühen Innovationsphasen unter 
einer divisional-kompetitiven Interdependenz mit anderen Produktbereichen die 
Einflusstaktik des „Fakten Schaffens“ bemüht. 

Diese Erkenntnisse lassen vermuten, dass Mikropolitik in den frühen Innovationsphasen 
aus Sicht des Portfolio-Managements drei Kategorien mikropolitischer 
Dysfunktionalitäten hervorrufen kann: erstens die Realisierung dysfunktionaler Ideen 
und Konzepte, zweitens die Nicht-Verwirklichung funktionaler Ideen und Konzepte und 
drittens die Reduktion der Qualität von Produktentwicklungsprojekten. Die 
Bestimmung von (Dys-)Funktionalität ist gemäß den meisten Konzeptionen von 
Mikropolitik eine Frage des Standpunktes. Die Erkenntnisse der theoretischen und 
empirischen Analyse besitzen jedoch eine hohe Relevanz für ein Portfolio-Management 
aus gesamtunternehmensstrategischer Sicht. Aus diesem Grund wurde ein 
Gestaltungskonzept abgeleitet, welches sich primär an Entscheider aus dem 
strategischen Innovationsmanagement mit Portfolio-Management-Funktionen auf der 
Ebene des Gesamtunternehmens richtet. 

Gestaltungspraktischer Nutzen der Erkenntnisse 

Das aus den Erkenntnissen der Analyse abgeleitete Gestaltungskonzept basiert auf der 
Idee eines Portfolio-Managements, welches Mikropolitik nicht als Tabuthema versteht, 
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sondern als Set von Aktionsparametern zur Verwirklichung innovationsstrategischer 
Ziele aus Sicht des Gesamtunternehmens. Die Typologie mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen, welche auf drei generische Kategorien mikropolitischer 
Dysfunktionalitäten schließen lässt, bietet dafür in zweierlei Hinsicht eine Orientierung: 
Erstens als Grundlage einer unternehmensspezifischen Diagnose mikropolitischer 
Dysfunktionalitäten aus Sicht des Portfolio-Managements, zweitens als Ausgangspunkt 
mikropolitischer Gestaltungsmaßnahmen zu deren Reduktion.  

Das entsprechende Gestaltungskonzept bleibt der mikropolitischen Perspektive insofern 
treu, als die darin vorgeschlagenen Maßnahmen wiederum eine politische Dimension 
aufweisen. Sie umfassen Ansätze einer langfristig ausgerichteten Gestaltung des 
machtstrukturellen Wandels, mittelfristig ausgerichtete Maßnahmen eines prozessualen 
Wandels im Management der frühen Innovationsphasen sowie kurzfristig ausgerichtete, 
operative Interventionen zur Durchsetzung strategisch funktionaler und Abwendung 
strategisch dysfunktionaler Projektvorhaben im mikropolitischen Innovationsprozess.  

Langfristig kann ein Wandel in der Aufbauorganisation ungünstige Auswirkungen des 
Machtverhältnisses zwischen einer zentralen Technologieabteilung und 
Produktdivisionen reduzieren. Personalpolitische Instrumente als Kompetenz-
managementmaßnahmen können einen solchen Wandel unterstützen, indem sie eine 
Reduktion dysfunktionaler Machtasymmetrien zwischen den beteiligten 
Unternehmensbereichen herbeiführen. 

Mittelfristig können mikropolitisch „anfällige“ Parameter des Produkt-
entwicklungsportfolios wie beispielsweise die Neuproduktrate durch Anwendung des 
„Strategic buckets“-Ansatzes über längere strategische Planungshorizonte hinweg 
gewährleistet werden. Zum Abbau schädlicher Informations- und damit 
Machtasymmetrien in den frühen Innovationsphasen kann eine Institutionalisierung 
operativer Kreativitätstechniken und Visualisierungsmethoden beitragen. Zudem 
können diese Methoden die Kombination direktiv-machtpolitischer Strategien in 
„Agenda setting“-Situationen und diskursiv-kooperativer Strategien in „Gatekeeping“-
Situationen unterstützen, welche als effektives Gegengewicht machtstrukturell 
bedingter Verzerrungen bei der Projektauswahl identifiziert wurde. 

Kurzfristig kann im mikropolitischen Innovationsprozess selbst eine 
unternehmensstrategische Steuerung, beispielsweise über die Bildung von Promotoren- 
oder Opponentengespannen erfolgen. Im Sinne eines mikropolitisch sensibilisierten 
Innovationsmanagements sollten dabei nicht nur die „Machtpromotoren“ auf 
hinreichende Machtquellen zurückgreifen können, sondern ebenso die Fach-, Prozess- 
und Beziehungspromotoren. Entsprechend der empirischen Erkenntnisse kann sich für 
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diese Gespanne ein aktiver Einsatz direktiv-machtpolitischer Strategien in „Agenda 
setting“-Situationen und diskursiv-kooperativer Strategien in „Gatekeeping“-
Situationen als effektiv für die Durchsetzung oder Verhinderung von Projektvorhaben 
erweisen, und die Konfliktkosten gleichzeitig gering halten. Unterstützend bei der 
Durchsetzung strategisch wertvoller Ideen kann ein Rückgriff auf das 
Maßnahmenrepertoire des „Issue selling“ zu deren unternehmensinterner Vermarktung 
dienen. 

7.2 Methodische Limitationen 

Um die Erkenntnisse der empirischen Analyse im Kontext der methodischen und 
forschungspraktischen Grenzen richtig einordnen zu können, werden diese im 
Folgenden erläutert. Diese Limitationen beziehen sich auf die Datenerhebung, 
Datenerfassung und Datenanalyse ebenso wie auf die zugrunde liegende Auswahl der 
untersuchten Unternehmen. 

Bereits in Bezug auf die Datenerhebung bemerken Bogner und Menz (2009), „dass die 
naive Annahme des Experten als eines Lieferanten objektiver Informationen – auf der 
auch so manche vereinfachte Vorstellung vom erfolgreichen Experteninterview basiert 
– längst problematisch geworden ist.“ (Bogner/Menz 2009, S. 13). Bogner und Menz 
(2009, S. 14) zufolge erhöht sich der methodologische Reflexionsaufwand in dem 
Maße, wie nicht nur Fakten generiert, sondern latente Bedeutungsinhalte rekonstruiert 
werden sollen. Letztere können in überindividuellen, handlungs- bzw. 
funktionsbereichsspezifischen Mustern (vgl. Meuser/Nagel 2009, S. 51) bestehen. In 
den untersuchten Unternehmen bestanden diese unter anderem in den zu 
rekonstruierenden Interdependenzen und Machtverhältnissen sowie den 
funktionsbereichsspezifischen und individuellen Interessen und Konfliktlinien. Diese 
Rekonstruktion setzte mehrere Interpretationsleistungen seitens des Autors dieser Arbeit 
voraus, die bereits per se keine objektiven Informationen generieren. Beginnend bei den 
interviewten „Experten“, die nur stellvertretend für alle in den frühen 
Innovationsphasen relevanten Akteure interviewt werden konnten, interpretieren und 
bewerten diese nicht nur die Handlungen und Entscheidungen der Kollegen und der 
anderen Unternehmensbereiche, sondern ex post auch ihre eigenen, stets beschränkt 
rational getroffenen Entscheidungen vor dem Hintergrund ihrer eigenen 
Relevanzsysteme. In den Äußerungen gegenüber dem Interviewenden können zudem 
typischerweise „rationalisierte und vielfach legitimationsfähige Argumentationsfiguren“ 
(Meuser/Nagel 2009, S. 52) vermutet werden. Um mit dem in dieser Arbeit bemühten 
mikropolitischen Ansatz im Bilde zu bleiben, können diese im hier verwendeten 
weiteren Sinn wiederum eine politische Dimension aufweisen. Eine weitere 
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Gefahrenquelle für eine objektive Erkenntnis stellt schließlich das spezifische 
Vorwissen des Autors dieser Arbeit dar, vor dessen Hintergrund die Interviewpassagen 
interpretiert, kodiert und analysiert wurden. 

Die in der qualitativ-vergleichenden Analyse gezogenen kausalen Schlüsse und somit 
auch die Aufdeckung typischer mikropolitischer Struktur-Handlungs-Konstellationen 
sollte im Bewusstsein möglicher, nicht entdeckter Hintergrundbedingungen (vgl. Kelle 
2003, S. 241) betrachtet werden. Bei quantitativen Untersuchungen sehen Schnell, Hill 
und Esser (2005, S. 219) die „interne Validität“ verletzt, wenn Störfaktoren für die 
Variation der abhängigen Variablen (mit)verantwortlich sind. Auch in der hier 
vorgenommenen qualitativ-vergleichenden Analyse liegt es nahe, dass 
Portfolioeigenschaften etwa nicht durch mikropolitische Prozesse, sondern 
beispielsweise durch nicht aufgedeckte branchenspezifische oder unternehmens-
kulturelle Aspekte beeinflusst wurden. Aufgrund dieser Hintergrundbedingungen 
können die Erkenntnisse auch nicht ohne weiteres auf andere Unternehmenskategorien 
als die „Science based firms“ übertragen werden.  

7.3 Weiterführender Forschungsbedarf 

Ein weiterführender Forschungsbedarf ergibt sich zum einen aus der aufgrund der 
niedrigen empirischen Fallzahlen zwangsläufig unvollständigen Beantwortung der 
Forschungsfrage. Zum anderen verdeutlichen die in dieser Arbeit gewonnenen 
Erkenntnisse zusätzliche, daran anschließende Forschungslücken. Für die Beantwortung 
der mit diesem Forschungsbedarf zusammenhängenden Fragen eignet sich eine 
Kombination weiterer qualitativ-verstehender und quantitativ-erklärender Methoden. 

Zusätzliche rekonstruierende Untersuchungen von Projektauswahlprozessen könnten 
zur Entdeckung noch unentdeckter struktureller und handlungsbezogener Variablen und 
von durch diese mikropolitisch beeinflussten Portfoliodimensionen führen. Mittelfristig 
könnte dies eine Vervollständigung der Typologie mikropolitischer Struktur-
Handlungs-Konstellationen in den frühen Innovationsphasen erlauben. Dem Portfolio-
Management in Unternehmen wäre damit ein noch umfassenderer Analyse- und 
Gestaltungsrahmen zur Begegnung mikropolitischer Dysfunktionalitäten an die Hand 
gegeben. Eine Vervollständigung der Typologie sollte erstens weitere typische Akteure, 
Abhängigkeiten und Interessen adressieren. Zweitens sollten weitere Kategorien 
mikropolitischer Einflusstaktiken und dahinter liegende Strategien aufgedeckt werden. 
Gegebenenfalls beinhaltet auch das Identifizieren typischer mikropolitischer 
„Innovationsspiele“ mit jeweils eigenen Spielzielen einen zusätzlichen deskriptiven und 
explanatorischen Erkenntnisgewinn. Ein weiterer Vorteil qualitativer Analysen läge in 
einer Weiterentwicklung qualitativer Indikatoren und standardisierter methodischer 
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Vorgehensweisen, um solch komplexe Konstrukte wie „Mikropolitik“, „Macht“ oder 
„Interessen“ noch besser zu erfassen. Der Versuch einer vergleichenden Analyse 
unpolitischer und politischer Projektentscheidungen könnte zudem das Verständnis für 
das Konzept der „Mikropolitik“ im Kontext der frühen Innovationsphasen schärfen und 
die Untersuchung so noch näher an die eigentlich interessierenden Phänomene78

Da die in dieser Arbeit identifizierten Typen als „theoretische Systeme“ bereits über 
eine reine Beschreibung der beobachteten Phänomene hinausgehen, würde eine 
Vervollständigung der Typologie auch die Möglichkeit einer Weiterentwicklung des 
heuristischen Modells des Einflusses von Mikropolitik auf kollektive 
Projektauswahlentscheidungen bieten, gegebenenfalls bis hin zu einem 
operationalisierten Strukturgleichungsmodell (vgl. Schnell/Hill/Esser 2005, S. 462). 
Dies eröffnete die Option einer quantitativen Analyse mit dem Instrumentarium der 
multivariaten Datenanalyse. Eine solche Analyse würde insbesondere, und als logische 
Konsequenz aus der hier vorgenommenen Analyse, den Test der formulierten 
Hypothesen an größeren Fallzahlen mikropolitischer Projektauswahlprozesse 
ermöglichen. Damit verbunden könnten dadurch auch weitere Kontingenzen der 
vermuteten Zusammenhänge identifiziert werden, etwa indem weitere 
Unternehmenskategorien miteinbezogen werden. Im Ergebnis läge ein umfassenderes 
Verständnis dazu vor, wie Politik auch innerhalb von Unternehmen Innovationen im 
weiteren Sinne beeinflusst. In diesem Zusammenhang ebenso interessant wäre die 
Ausweitung der mikropolitischen Spezifika in den frühen Phasen von Prozess- und 
Dienstleistungsinnovationen (vgl. stellvertretend Davenport 1993; Tidd/Hull 2003). 

 
heranrücken. 

Weitere qualitativ oder quantitativ aufgedeckte Kontingenzen könnten als noch 
unentdeckte Hintergrundbedingungen (vgl. Kelle 2003, S. 241) auch zu alternativen 
Erklärungen des Produktentwicklungsportfolios führen und somit eine kritische 
Auseinandersetzung mit den getroffenen Annahmen fördern. Allerdings ist dazu 
einschränkend anzumerken, dass selbst großzahlige Hypothesentests keine 
Berücksichtigung aller Bedingungen erlauben, da diese in diesem Falle nur im Rahmen 
quasi-experimenteller Designs durchgeführt werden können (vgl. Schnell/Hill/Esser 
2005, S. 229 ff.). Umso wichtiger erscheint somit der richtige Mix aus einem 
Komplexität reduzierenden theoretischen Modell und der damit einhergehenden Nicht-
Beachtung von Kontingenzen einerseits und der Berücksichtigung vor allem situativer 
Gegebenheiten der mikropolitischen Prozesse mit ihrer mangelnden Generalisierbarkeit 
andererseits. Auf der Ebene der aggregierten Variablen, anhand derer der hier 

                                                
78 vgl. dazu kritisch Neuberger (2006, S. 138 ff.) 
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durchgeführte qualitativ-komparative Vergleich von Strukur-Handlungs-Konstella-
tionen erfolgte, wird dieser „trade-off“ widergespiegelt. 

Ein weiterer Forschungsstrang kann zudem in der Wirkungsanalyse der beschriebenen 
Gestaltungsmaßnahmen im Hinblick auf die Effektivität des Portfolio-Managements 
gesehen werden. So könnte etwa untersucht werden, inwieweit der Einsatz des 
„Strategic buckets“-Ansatzes des Portfolio-Managements tatsächlich den 
„Politikgehalt“ von Projektauswahlentscheidungen reduziert. Eine Betrachtung des 
Einsatzes von Kreativitätstechniken und Visualisierungsmethoden im „Setting“ eines 
unternehmensinternen Workshops könnte, beispielsweise durch eine Kombination von 
teilnehmender Beobachtung (vgl. Bachmann 2009, S. 248 ff.) und Experteninterviews, 
die Frage beantworten, ob und wie diese über den Abbau von Informationsasymmetrien 
zur Realisierung von Projektvorhaben führen, die stärker im Einklang mit der 
Innovationsstrategie stehen. Im Rahmen von Maßnahmen, die auf eine aktive operative 
Beteiligung am mikropolitischen Projektauswahlprozess abzielen, könnte zudem die 
tatsächliche Wirksamkeit eines hier nur präskriptiv illustrierten, genuin 
mikropolitischen Promotorengespanns untersucht werden. Eine solche Untersuchung 
sollte sich von der Frage leiten lassen, welche Kombinationen von Machtquellen in 
welchen Gespannstrukturen zu einer effektiven Durchsetzung von Projektvorhaben 
führen. 

Nicht zuletzt könnte ein Nebeneffekt verstärkter Forschungsanstrengungen im Bereich 
mikropolitischer Erklärungen des Zustandekommens von Innovationen auch in der oben 
geforderten Enttabuisierung von Mikropolitik in praxi liegen - zumindest so weit, wie 
dies den Interessen der Akteure nicht widerspricht. 
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Anhang A: Leitfaden der teilstrukturierten Experteninterviews 

Teil a) Grundlegende Informationen zum Unternehmen und zur Funktion des  
Befragten 

Frage 1:  Wie ist die Produktinnovation in Ihrem Unternehmen bzw. innerhalb 
Ihres Geschäftsbereichs organisiert? 

Frage 2:  Wie lange sind Sie bereits im Unternehmen tätig? Wie würden Sie 
Ihr aktuelles Tätigkeitsspektrum konkret beschreiben? 

Teil b) Organisation und allgemeiner Ablauf der Auswahl von Produkt-
entwicklungsprojekten 

Frage 3:  Wie gestaltet sich der Entscheidungsprozess, über den die 
Zuweisung von Ressourcen aus Ihrem gesamten F&E-Budget zu den 
einzelnen Entwicklungsaktivitäten erfolgt? Erfolgt dies für 
unterschiedliche Ressourcen, beispielsweise finanzielle Mittel, die 
personelle Kapazität oder die benötigte Infrastruktur, auf 
unterschiedliche Weise? 

Frage 4:  Kann in Ihrem Unternehmen zwischen bestimmten grundlegenden 
Typen von Produktentwicklungsprojekten oder -programmen 
unterschieden werden? Welche dieser Typen kommen im 
Gesamtportfolio Ihrer Produktentwicklungsprojekte häufiger vor, 
welche weniger häufig? 

Frage 5:  Bestehen separate Bugets für diese unterschiedlichen Typen oder 
konkurrieren die Projektvorschläge jeweils um ein und dasselbe 
Budget? 

Frage 6:  Auf welchen Unternehmensebenen fallen in der Regel 
Entscheidungen über welche Typen von Projekten/Programmen? 

Frage 7:  Welche Bereiche oder Funktionen in Ihrem Unternehmen sind in der 
Regel an der Ideengenerierung, welche an der Weiterentwicklung 
dieser Ideen und welche schließlich an der finalen Entscheidung für 
oder gegen eine Projektidee beteiligt? 

Frage 8:  Kann man sagen, dass bestimmte Bereiche in Ihrem Unternehmen 
grundsätzlich einen größeren Einfluss auf die Projektauswahl und 
Projektfinanzierung ausüben? Auf welche Weise drückt sich dieser 
Einfluss aus? 
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Frage 9:  Haben diese Bereiche in der Regel bestimmte, typische Anliegen in 

Bezug auf den Inhalt und die Ausgestaltung potentieller 
Produktentwicklungsprojekte? 

Teil c) Fallbeispiele zu Prozessen der Projekt- oder Programmauswahl 

Frage 10: Wenn Sie einmal an den letzten Projektauswahlprozess in der 
Vergangenheit denken, bei dem keine sofortige Einigkeit über die 
auszuwählende Alternative bestand: Aus welchen Gründen war man 
sich dabei uneinig? Wie sahen die einzelnen Schritte des Prozesses 
aus, über den man zu einer Entscheidung kam? 

Frage 11: Welche Personen im Prozess von der Ideenfindung bis hin zur 
Projektauswahlentscheidung hatten einen besonderen Einfluss auf 
die Projektauswahlentscheidung? Woher rührte dieser Einfluss und 
wie drückte sich dieser konkret im Verlauf des 
Entscheidungsprozesses aus? 

Frage 12: Repräsentierten diese Personen bestimmte Bereiche in Ihrem 
Unternehmen? 

Frage 13: War es möglich, sich vor der endgültigen Entscheidung zur 
Projektdurchführung eine breite Zustimmung aller betroffenen 
Bereiche und Personen im Unternehmen einzuholen oder musste 
hierbei ein kleinerer Kreis entscheiden? 

Frage 14: Welche Eigenschaften wies das Projekt schlussendlich auf 
(Ausprägung von Innovationstyp, Neuheit der (weiter) zu 
entwickelnden Technologien, Kundenspezifität, Projektdauer, F&E-
Kosten, andere Kosten, weitere Eigenschaften)? 

Frage 15: Wurden für diese Vorhaben die insgesamt in der 
Produktentwicklung zur Verfügung stehenden Ressourcen 
ausgeweitet, beispielsweise, indem zusätzliches Personal eingestellt 
wurde? 

Frage 16: Welche Eigenschaften des Projekts oder von Teilen des Projekts 
waren im Nachhinein betrachtet eher optimal und welche eher 
suboptimal? Was waren Ihrer Ansicht nach die Gründe dafür? 
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Anhang B: Kodierregeln der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse 

1. Die Auswertungseinheit (vgl. Mayring 1990, S. 14) bildet jeweils die Gesamtheit der 
Interviewaussagen einer interviewten Person, inklusive der zugehörigen Fragen des 
Interviewers. 

2. Die Kodiereinheit, also den kleinsten Textbestandteil, der einer Kategorie zugeordnet 
werden darf (vgl. ebd.), bilden Propositionen. 

3. Die Kontexteinheit, also den größten Textbestandteil, der in eine inhaltliche 
Kategorie fallen darf (vgl. ebd.), bilden in sich abgeschlossene Aussagen mit 
Erläuterungen und Beispielen, inklusive der Zwischenfragen des Interviewers. Eine 
Kontexteinheit kann mehrere Absätze umfassen. 

4. Grundsätzlich ist zwischen strukturbezogenen, handlungsbezogenen und 
projektbezogenen Kategorien zu unterscheiden: 
- Strukturbezogene Kategorien beschreiben strukturelle Gegebenheiten im 

untersuchten Unternehmen, welche die Projektauswahl insbesondere über die 
daraus resultierenden Machtverhältnisse beeinflussen. 

- Handlungsbezogene Kategorien beschreiben Eigenschaften des jeweiligen 
Projektauswahlprozesses. 

- Projektbezogene Kategorien dienen der Erfassung von Eigenschaften der 
beschlossenen Projekte, also der abhängigen Variablen. 

5. Aussagen, die in verallgemeinerter Form geäußert werden, aber offensichtlich einem 
konkreten Projektauswahlprozess zuzurechnen sind, sind als projektbezogene 
Kategorien zu kodieren. Beispiel: 

Interviewter:  „In diesem Fall hieß es: ‚Der Standort braucht ein neues, starkes Produkt, 
      also machen wir die nächste Entwicklung dort.‘ [...] Man kann Anlagen-
      Gegebenheiten schaffen, dass man da eben schon mal einen größeren  
      Betrag in die Hand genommen hat, […].“ 

6. Aussagen des Forschers können nur in denjenigen Fällen kodiert werden, in denen 
eine Zustimmung oder Ablehnung durch den Interviewten erfolgt. Bei hinreichender 
Eindeutigkeit kann auch eine implizite Zustimmung oder Ablehnung als solche 
gewertet werden. Beispiel: 

Forscher:   „Vielleicht können Sie nochmal dazu ein paar Dinge dazu sagen, was  
      Ihre Funktion im Unternehmen ist, als Vertriebsleiter, worin das genau 
      besteht.“  
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 Interviewter: „Ja. Also die Funktion, oder auch mit die Initiative, warum ich hier  
      eingestellt wurde, war sicherlich zum einen, […].“ 

Diese Textpassage kann beispielsweise der Unterkategorie „Vertrieb“ aus der 
Oberkategorie „Bereichszugehörigkeit des Befragten“ zugeordnet werden. 

7. Aussagen werden nicht gewertet, wenn darin keine eindeutige Tendenz zu 
beobachten ist. Beispiel: 

Interviewter:   „Es kommt darauf an, im ersten Fall machen wir es so, im zweiten  Fall 
      wiederum so.“ 

8. Ein Texbestandteil kann auch mehreren Kategorien oder Unterkategorien zugeordnet 
werden, sofern sich diese nicht widersprechen. 

9. Die Kategorien beziehen sich lediglich auf die Aussagen des Interviewten; die 
Ergebnisse der empirischen Analyse können diesen widersprechen, beispielsweise 
wenn Interessen oder Interessenkonflikte durch andere Interviewte anders bewertet 
werden. 
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