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Geleitwort

Hans Georg Gemiinden wird 65 Jahre alt. Damit wird uns, zwei seiner jiingsten
Schiiler, die Ehre zuteil, cine Festschrift zusammenzustellen und fiir diese ein
Geleitwort zu schreiben. EIN Geleitwort fiir einen der produktivsten, kreativsten
und hédufig auch unkonventionellen deutschen Innovationsforscher? EIN Geleit-
wort fiir eine Festschrift, in der sich 40 fiihrende deutschsprachige Innovations-
forscher Gedanken zur Zukunft der Innovationsforschung machen? EIN Geleit-
wort fiir einen bunten Ficher an unterschiedlichen Beitrdgen und dabei allen
Autoren unseren Dank und Wertschéitzung fiir ihre Arbeit aussprechen? Das kann
eigentlich nicht gelingen, und doch wollen wir es versuchen.

Hans Georg Gemiinden hat die Innovationsforschung, die Innovationslehre
und auch das Innovationsmanagement konsequent auf die essentiellen Dimensio-
nen ausgerichtet: Verankerung in der Wirklichkeit durch evidenzbasierte Empirie
(und nicht in Modellen, die Innovation als exogene Variable ansehen); Erfolgs-
wirksamkeit und Relevanz (Vorzug des Erheblichen vor dem Erhebbaren) und ein
tiefes kausales Verstidndnis statt rein statistischer Korrelationen (so ist schon seine
Dissertation mit der Titelmelodie der Sesamstralle iiberschrieben: Wieso? Wes-
halb? Warum? Wer nicht fragt, bleibt dumm!).

In dem vorliegenden Sammelband sind Weggefahrten, Doktoranden und Ha-
bilitanden von Hans Georg Gemiinden versammelt. Sie alle haben Hans Georg
Gemiinden eine Zeitlang seines Weges begleitet und begleiten ihn noch heute. Sei
es von 1973 bis 1987 wihrend seiner Tétigkeit am Lehrstuhl von Jirgen Hau-
schildt zunichst an der Universitit des Saarlandes in Saarbriicken und spéter an
der Christian-Albrechts-Universitit zu Kiel. Sei es von 1988 bis 2000 am Institut
fiir Angewandte Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensfiihrung (IBU) in
Karlsruhe oder seit 2000 am Lehrstuhl fiir Technologie- und Innovations-
management an der Technischen Universitit Berlin.

Gemeinsam mit den Wegbegleitern und Schiilern von Hans Georg Gemiinden
gehen wir der Frage nach, wie sich die Anforderungen an Innovationsstrategien
und Innovationsprozesse heute und in Zukunft dndern und welche Herausforde-
rungen bei der Gestaltung des Innovationsmanagements von Unternehmen bewdl-
tigt werden miissen. Die betriebswirtschaftliche Innovationsforschung hat — nicht
zuletzt durch die Beitrige von Hans Georg Gemiinden — in den vergangenen
Jahren wertvolle Erkenntnisse geschaffen, die Unternehmen befdhigen, erfolg-
reich Innovationen zu initiieren, Innovationsprojekte durchzufithren und neue
Produkte und Dienstleistungen in den Markt einzuftihren. Doch haben diese Er-
folgsfaktoren auch noch in Zukunft Bestand? Daher wollen wir uns bewusst von
in den letzten Jahren immer dominanter werdenden Denkmustern des Innovati-
onsmanagements 16sen und Zukunftsperspektiven fiir die Praxis und die For-
schung aufzeigen. Diese Festschrift orientiert sich an den Motoren der Innova-
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tion, wie Hans Georg Gemiinden die Treiber der Innovation zu nennen pflegt. Es
beginnt bei der Strategie, manifestiert sich in der Organisation, wird durch den
Menschen getrieben und ist im bzw. durchs Netzwerk erfolgreich. Die beiden
,klassischen Innovationstreiber Markt und Technik geben dabei zentrale Impul-
se fiir Innovation und sind wichtige Kontingenzen des Innovationsmanagements,
doch es braucht die anderen vier Sdulen, damit aus einem Gedanken, einer Idee
eine erfolgreiche Innovation entsteht.

Der erste Teil widmet sich der Strategie als Motor der Innovation. Hier be-
schreiben Jens Leker und Chie hoon Song wie sich Unternehmen durch geeignete
Friihwarnsysteme auf Industrickonvergenz, also das Zusammenwachsen zuvor
getrennt agierender Industrien und Mirkte, mit eigenen konvergenzbasierten
Innovationen reagieren konnen. Eine weniger proaktive denn reaktive Strategie
der Innovation beschreiben Gerhard Schewe und Bernd Liesenkétter in ihrem
Beitrag iiber das Verhalten der etablierten Spieler des Automobilmarktsektors.
Sie stellen dabei das Paradigma der schopferischen Zerstérung im Sinne Schum-
peters in Frage und begriinden dies vor allem durch die Pfadabhingigkeiten in
diesem Sektor. Von der makrookonomischen Perspektive auf die organisatorische
Perspektive geht Holger Ernst in seinem Beitrag zur Bedeutung der Patentabtei-
lung fiir den Erfolg des Technologie und Innovationsmanagements. Er weist
nach, dass diese Abteilung und ihre Prozesse eine Schliisselposition beim Schutz
und Einsatz von intellektuellen Eigentumsrechten sowie der internen und exter-
nen Technologieverwertung spielen sollte. Carsten Schultz und Frank Tietze
untersuchen inwieweit die zunehmende Bedeutung von Produkt-Service-Syste-
men eine Anderung der betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung bedarf. So
missen nicht nur der Untersuchungsgegenstand, sondern auch die Unter-
suchungsebene und -methoden angepasst werden, um die Komplexitit und Dy-
namik dieser Systeme adédquat untersuchen zu kdnnen. Einen ebenfalls zukunfts-
orientierten, aktuelle Annahmen der Innovationsforschung in Frage stellenden
Ansatz wihlen Martin Hogl und Matthias Weil3 in ihrem Beitrag iiber Innovation
in Schwellen- und Entwicklungsldndern. Sie zeigen auf, dass sowohl die klassi-
schen Innovationsprozesse als auch -instrumente und -methoden im Bottom-of-
the-Pyramid-Kontext nicht anwendbar sind und neue Theorien insbesondere zum
effektiven und effizienten Einsatz materieller Ressourcen zur Hervorbringung
von Innovationen nétig sind. Ein Umdenken im Management fordern Evi Hart-
mann, Nils-Ole Hohenstein und Edda Feisl in ihrem Beitrag. Sie zeigen, dass die
Integration von Supply Chain Resilienz und Corporate Entreprencurship ein ge-
eignetes Mittel sein konnen, um Supply Chain Stérungen erfolgreich zu umgehen.

Die Organisation als Motor der Innovation und hier insbesondere das Ma-
nagement von Projekten ist ein Themengebiet, dem sich Hans Georg Gemiinden
in den letzten Jahren verstiarkt zugewandt hat. Alexander Kock, Julian Kopmann,
Daniel Jonas und Eric Schott untersuchen in ihrem Beitrag die Rolle des Projekt-
portfoliomanagements im Spannungsfeld der Strategieformulierung und -imple-
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mentierung sowie daraus resultierend den Stellenwert des Projektportfoliomana-
gements im Strategieprozess. Die Realisierung von Synergieeffekten im Projekt-
portfoliomanagement greifen Jorn Littkemann, Klaus Derful und Tim Fronholt in
ihrem Artikel auf, betrachten den projektiibergreifenden Transfer von Synergie-
Potenzialen und erdrtern, mit welchen Mallnahmen konkrete Widerstinde von
Projektleitern iiberwunden werden kdnnen.

Diese Widerstiande tauchen nicht nur bei projektiibergreifendem Transfer auf,
sondern in vielfdltiger Form und Erscheinungsweise wenn es um Innovationen
und Verdnderung geht. Es braucht Menschen, die Ideen gegen Widerstinde ver-
teidigen, Barrieren iiberwinden und zu erfolgreichen Innovationen machen. Da-
von handelt der dritte Abschnitt dieses Sammelbandes: Der Mensch als Motor der
Innovation. Als erstes geht der Beitrag von Katrin Talke und Sven Heidenreich
auf den organisatorischen Umgang mit Innovationsbarrieren ein. Die Autoren
skizzieren ein integratives Innovationsentscheidungsmodell, um Einflussfaktoren
der Ablehnung und des Widerstands von Organisationsmitgliedern gegen Wandel
zu erkennen und MaBnahmen zur Senkung dieser Widerstinde zu entwickeln.
Das bewusste Brechen von Regeln der formalen Organisation, um Initiativen vor-
anzutreiben, das so genannte Bootlegging, wird von Dietfried Globocnik und
Seren Salomo beschrieben und anhand zweier Paradigmen erklért, bevor sie auf
den zukiinftigen Forschungsbedarf eingehen. Als néchstes beschreibt Winfried
Hamel iibergreifend wie personelle und organisatorische Bedingungen fiir erfolg-
reiche Innovationen aussehen sollten bevor Katharina Holzle auf flinfzig Jahre
Champion- und Promotorenforschung eingeht und aktuelle und zukiinftige Frage-
stellungen der Promotorenforschung beschreibt. Das Wirken von Promotoren und
Champions greift auch Jan Kratzer in seinem Beitrag {iber das Verhalten in sozia-
len Netzwerken von Innovationsteams auf und baut dabei die Briicke zwischen
Kreativitits-, Netzwerk- und Innovationsforschung. Diese Briicke beschreitet
auch Elmar Konrad und betrachtet die Besonderheiten der Unternehmer im Kul-
turbetrieb, welche sich als Beziehungspromotoren und Netzwerkchampions ver-
halten miissen, um erfolgreich zu sein.

Der vierte und letzte Teil dieser Festschrift widmet sich dem Netzwerk des
Unternehmens. ,,No business is an island*, diese Aussage von Hakan Hékansson
leitete Hans Georg Gemiinden insbesondere in seinen Karlsruher Zeiten und nur,
dass er es nicht ,,Open Innovation® nannte, heiffit noch lange nicht, dass er nicht
genau das bereits lange vor Henry Chesbrough beschrieben hat. Die sieben Bei-
trage des Teils Netzwerke als Motoren der Innovation geben alle ihre ganz indivi-
duelle Perspektive auf diesen Aspekt. Der Kanon beginnt mit Cornelius Herstatt
und Verena Nedon, die die Sichtweise der Forschung und Entwicklung auf Open
Innovation beleuchten und durch eine qualitative Studie die Perspektive der Mit-
arbeiter beschreiben. Von der individuellen auf die organisatorische Ebene gehen
Thomas Ritter, Achim Walter und Anke Rasmus in ihrem Beitrag zur Netzwerk-
Fahigkeit von Unternehmen. Sie zeigen darin auf, dass sich seit der Dissertation
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von Thomas Ritter eine dynamische Forschungsrichtung zur Untersuchung der
spezifischen organisationalen Féhigkeit von Unternehmen zum zielgerichteten
Aufbau und Nutzung von Geschiftsbeziehungen in Netzwerken etabliert hat.
Dem Netzwerk von Partnern im Technologietransfer widmet sich der Beitrag von
Peter Heyebreck und Lars Kriiger. Sie beschreiben neue Ansitze der Innova-
tionspolitik, die dabei helfen koénnen, die Vorbehalte der einzelnen Parteien abzu-
bauen und eine Parallelisierung der Technologietransferaktivititen zu erreichen.
Eine dhnliche StoBrichtung fordert Marian Beise-Zee. Er weist daruf hin, dass
ohne iiberregionale und internationale Netzwerkkompetenzen Wissenstransfer
nicht erfolgreich sein kann. Von Wissens- und Technologietransfernetzwerken zu
Kundennetzwerken — der Beitrag von Oskar Griin und Nikolaus Franke widmet
sich der Fragestellung, ob Nutzerinnovationen tatsdchlich tiberall und in allen
Wirtschaftsbereichen bedeutsam und notwendig sind. Die Idee des Netzwerks als
Organisationsform greifen auch Christopher Lettl und Gerhard Speckbacher auf,
indem sie die Rolle von kollaborativen Communities bei der Wissensentstehung,
-verbreitung und -umsetzung in Unternehmen beleuchten. Der Lieferant als Quel-
le von Innovationen steht im Mittelpunkt des Beitrags von Bernd Kaluza. Er geht
dabei nicht nur auf die besondere Bedeutung des Lieferanten ein, sondern auch
auf die Herausforderung, die Innovationsforschung mit der Produktions- und Be-
schaffungsforschung zu verkniipfen.

Nun bleibt uns nur noch im Namen aller seiner Weggefahrten und Schiiler,
Hans Georg Gemiinden Danke zu sagen fiir die Begeisterung fiir die Wissen-
schaft, fiir die Lust am Forschen, fiir Chaos und Kreativitat und fiir das aktive und
vibrierende Netzwerk, welches er iiber die Jahrzehnte aufgebaut, gepflegt und im-
mer wieder mit Impulsen versehen hat.

Potsdam und Kiel Katharina Holzle und Carsten Schultz
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Die Strategie
als Motor der Innovation



Die Prognose von Konvergenzentwicklungen zur
Identifikation attraktiver Innovationsfelder

Jens Leker & Chie hoon Song

1  Einleitung

iPhone und Becel pro-active Margarine — die auf den ersten Blick eher wenig ver-
wandten Produkte haben eine Sache gemeinsam: Sie sind Produktinnovationen
aus Konvergenzentwicklungen. Bekanntlich verhelfen Innovationen dem Unter-
nehmen ihre Wettbewerbsfihigkeit gegeniiber der Konkurrenz zu sichern und
leisten einen wichtigen Beitrag zum wirtschaftlichen Wachstum (Ritter & Ge-
miinden, 1999: 387-388; Salomo et al., 2007: 217). Verschiedene Faktoren wie
Globalisierung des Wettbewerbs, sich kontinuierlich verindernde Kundenanfor-
derungen und kiirzere Innovationszyklen machen es erforderlich, dass Unterneh-
men sich rechtzeitig sowohl iiber den aktuellen Stand der Forschung im eigenen
Tatigkeitsbereich als auch tliber aufkommende Trends in benachbarten Diszipli-
nen informieren (Salomo et al., 2007: 285-286). Sind Unternehmen nicht in der
Lage, die aufkommenden Trends frithzeitig zu erkennen und iiber den Tellerrand
der eigenen Technologiebereiche hinauszuschauen, geraten sie in Gefahr, wichti-
ge gesellschaftliche Interessen und Entwicklungen aufler Acht zu lassen und
damit Wachstums- und Erfolgschancen zu vergeben (Gemiinden & Heydebreck,
1997: 195; Gemiinden & Ritter, 1999: 259).

Konvergenz gewinnt vor diesem Hintergrund zunehmend an Bedeutung. In-
dustriekonvergenz beschreibt das nachfrage- oder technologieinduzierte Zusam-
menwachsen zuvor getrennt agierender Industrien und Mérkte. Als Folge geraten
die Unternehmen in eine technische und marktliche Beziehung zueinander, die
zum Verschwimmen von Industriegrenzen fiihrt (Broring, 2005: 75-76; Curran &
Leker, 2011: 256-258). Wenn Innovationen in ihrem Konvergenzumfeld entste-
hen, werden etablierte Paradigmen durch neue verdringt (Curran et al., 2010: 6).
Ein solcher Paradigmenwechsel birgt Chancen und Herausforderungen zugleich.
Wihrend die systematische Ausnutzung der Expertise fremder Branchen zu neu-
en Produktideen und zur Entstehung neuer Marktsegmente fiihren kann, werden
die in den Konvergenzprozess involvierten Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen gestellt (Miiller, 2008: 2; Hacklin et al., 2010: 220-225; Preschitschek et
al., 2013: 446). Etablierte Unternechmen werden mit neuen Marktteilnehmern
konfrontiert, die einen technologischen Vorsprung oder auch fundiertere Markt-
kenntnisse innerhalb einzelner Konvergenzbereiche aufweisen koénnen. Auch
fithren die konventionellen Geschéftspraktiken meist nicht mehr zum Erfolg und
sind ohne Umdenken nicht mehr anwendbar. Aufgrund der eingeschriankten ab-

C. Schultz, K. Holzle (Hrsg.), Motoren der Innovation,
DOI 10.1007/978-3-658-06135-7 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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sorptive capacity' gelingt es dem Unternehmen oft nicht in erforderlichem Um-
gang relevantes Wissen aus dem externen Umfeld zu erfassen, zu bewerten und
es mit bestehendem Wissen zu kombinieren. Unternehmen sehen sich zunehmend
mit einer Reihe nicht vertrauter Wissensquellen und Kompetenzen sowie neuer
und zugleich anderer Ressourcenkonstellationen konfrontiert.

In Anbetracht dieser Herausforderungen ergibt sich der Wunsch nach einem
Frithwarnsystem, das derartige Konvergenztendenzen rechtzeitig antizipiert. Der
Fahigkeit des Unternehmens, diese Trends rechtzeitig zu erkennen und auf die
Herausforderung pro-aktiv reagieren zu konnen, kommt eine besondere Bedeu-
tung hinzu.

Konvergenz ist ein relativ junges Forschungsfeld, das seit Beginn der 90er
Jahre als Forschungsgegenstand kontinuierlich an Umfang und Bedeutung ge-
wonnen hat. Die aktuelle Literaturlandschaft ist durch theoretische Abhandlungen
geprigt und die konzeptionellen Beitrdge beschrianken sich meist auf die deskrip-
tive Untersuchung einzelner Fille. Die vorliegenden empirischen Untersuchungen
nutzen meist Patentanalysen (Weaver, 2007: 5; Moehrle & Gerken, 2011: 820 f;
Curran & Leker, 2011: 262 ff.; Karvonen & Kissi, 2013: 1098).

Der Konvergenzprozess selbst ist durch hohe Komplexitidt und Dynamik auf-
grund verschiedener Einflussfaktoren gekennzeichnet und seine Implikationen
auf Mirkte und Industrien sind nicht unbedingt sofort ersichtlich. Ein fundiertes
Verstindnis des Konvergenzprozesses besitzt deshalb einen hohen Stellenwert fiir
das strategische Management. Somit ergibt sich die Notwendigkeit fiir einen
vorwidrts gerichteten Ansatz, um Anzeichen fiir die Anndherung von bislang von-
einander getrennten Technologien, Mérkte und Industrien zu untersuchen. Der
vorliegende Beitrag ist dem Themenbereich Industriekonvergenz und ihrer Prog-
nosemethodik zur Antizipation von Konvergenz gewidmet und beleuchtet das
Phénomen Konvergenz im Kontext des Innovationsmanagements.

2  Industriekonvergenz im Kontext des Innovationsmanagement
2.1 Industriekonvergenz

2.1.1  Definition von Konvergenz

Mit dem Begriff Konvergenz geht eine terminologische Vielfaltigkeit und Kom-
plexitéit einher. Je nach der individuell gewidhlten Perspektive hat Konvergenz
unterschiedliche Bedeutungen. Der Konvergenzbegriff findet unter anderem
Anwendungen in unterschiedlichsten Disziplinen wie etwa in der Mathematik,

Absorptive capacity beschreibt das Absorptionsvermdgen eines Unternehmens. Es ist die Fahig-
keit, Wissen auBerhalb der Unternehmensgrenze zu erkennen, aufzunehmen und es anschlieBend
mit vorhandenem Wissen zu verkniipfen, um es erfolgreich fiir die Entwicklung neuer Innovatio-
nen zu nutzen. Vgl. Cohen & Levinthal, 1990: 128-129.
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der Biologie und den Sozialwissenschaften (Miiller, 2008: 39; Curran, 2013: 10).
Obwohl Konvergenz eine breite Anwendung im Managementbereich gefunden
und zur Prigung der Begriffe wie Medienkonvergenz und Digitale Konvergenz
gefiihrt hat, ist eine prézise Definition vor allem in der deutschsprachigen Litera-
tur selten anzutreffen. Auch die Abgrenzung von artverwandten Begriffen wie
Fusion, Spillover und Cross-industry-Innovation féllt aufgrund der Multidiszipli-
naritéit nicht leicht. In der akademischen Literatur existiert noch keine allgemein
akzeptierte Definition von Konvergenz (Nystrom, 2008: 24). Stattdessen trifft
man auf eine Vielzahl von verschiedenen Auslegungen und inhaltlicher Abgren-
zungen. Gleichwohl wird Industriekonvergenz als Synonym fiir technologische
Konvergenz gebraucht.”? Wihrend Konvergenzentwicklungen in der unternehme-
rischen Praxis schon erhebliche Auswirkung auf die Unternehmensstrategie hat-
ten, was sich unter anderem auch an Firmenzusammenschliissen zeigt (fiir eine
ausfiihrliche Ubersicht von Unternehmensfusionen vgl. Wirtz, 2001: 493-494),
wurde der Feststellung einer einheitlichen und gebrauchlichen Begriffsdefinition
bisher nur wenig Beachtung geschenkt. Besonders im ICT-Bereich werden Er-
scheinungen wie die Digitalisierung der analogen Medien, die Verwendung der
Informationstechnik in der Telekommunikation und das Online Banking als Kon-
vergenz bezeichnet (Lind, 2004: 2). Im Folgenden soll zunéchst dieser vielseitige
Begriff Konvergenz diskutiert werden, um zu einem verbesserten Verstandnis des
Konvergenzphdnomens zu kommen.

Die erste Verwendung von Konvergenz im betriebswirtschaftlichen Kontext
wird Rosenberg zugeschrieben, der den Ausdruck ,technological convergence*
im Unterscheid zu ,,sequences of parallel and unrelated activities* priagte (Rosen-
berg, 1963: 423 ff.). Durch die fortschreitende Standardisierung des Produktions-
prozesses im Bereich der Werkzeugmaschinenindustrie wird eine grofe Band-
breite an Produkten unter Verwendung analoger Technologiebasis erwirtschaftet.
Folgendes Zitat mag dies verdeutlichen.

»| --.] industries which were apparently unrelated from the point of view of the nature and uses of
the final product became very closely related (technologically convergent) on a technological ba-
sis [...].“ (Rosenberg, 1963: 423)

Seit dem Auftauchen des Begriffs in der wissenschaftlichen Diskussion wurde
Konvergenz hiufig mit Synonymen unterschiedlicher Bedeutungen charakteri-
siert. Im Zuge dieser Entwicklung haben sich Diskussionen um Konvergenz pri-
mar auf den ICT-Sektor und die Multimediaindustrie fokussiert (Farber & Baran,
1977: 1166 ff.; Messerschmitt, 1996: 1167 ff.; Zhang, 2002: 37 ff.). Eine oft
zitierte Quelle fiir die Definition von Konvergenz stammt aus dem ,,Green Paper
on the Convergence® publiziert von der Europdischen Kommission (EC). Die EC
definiert Konvergenz als

Obwohl ein starker Zusammenhang zwischen Technologie- und Industrickonvergenz besteht,
handelt es sich nicht um denselben Sachverhalt. Vgl. Weaver, 2007: 12-13.
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»L...] the ability of different networks platforms to carry essentially similar kinds of services, or
the coming together of consumer devices such as the telephone, television and personal computer.
“(EC, 1997: 1)

Der OCED zufolge wird Konvergenz ausgedriickt als

»| --.] the blurring of technical and regulatory boundaries between sectors of the economy [...] the
growing overlap between the technologies, services and firms active in each sector. “ (OECD,
1992: 13, 93)

Konvergenz zeichnet sich somit durch eine zunehmend vollstindige Umwand-
lung der existierenden Telekommunikations-, Medien- und IT-Branche aus, in-
dem gegenwirtig voneinander getrennte Leistungskomplexe ineinander iiberge-
hen und im Wesentlichen die ehemals klaren Branchengrenzen zwischen ihnen
verschwimmen (EC, 2013: 3 f.). Diese Ansicht wurde ebenfalls von einigen ande-
ren Wissenschaftlern geteilt, die sich in folgenden Punkten einig sind: Ver-
schmelzen von betroffenen Bereichen und Verschwinden ehemaliger Grenzen
(Choi & Valikangas, 2001: 426; Pennings & Puranam, 2001: 3). Der erste syste-
matische Versuch, Konvergenz aus akademischer Perspektive begrifflich zu fas-
sen, wurde von Lind unternommen (Lind, 2004: 2-4). Konvergenz wirkt sich auf
die verschiedenen involvierten Dimensionen (Technologie, Markt, Industrie)
unterschiedlich aus. Konvergenz verschiedener Bereiche bedeutet einerseits, dass
sich Nutzenbiindel fir den Verbraucher dndern, andererseits dndern sich aber
auch Geschiftsmodelle und damit Wertschopfung innerhalb und zwischen Bran-
chen. Ein weiterer Forschungsstrang beschiftigt sich mit Marktkonvergenz im
Kontext des strategischen Innovationsmanagements (Thielmann, 2000; Miiller,
2008). Diese Darstellungen unterscheiden jedoch meist nicht eindeutig zwischen
Konvergenz als allgemeinem Phédnomen und Industriekonvergenz als konkretem
Phinomen. Des Weiteren beschreibt Konvergenz im Allgemeinen einen nicht zu
einem Zeitpunkt stetigen Zustand oder eine Momentaufnahme eines Phanomens,
sondern vielmehr handelt es sich um einen Prozess, wobei die Grenzen zwischen
unterschiedlichen Objekten verschwimmen. Sie ist als Anndherung, Angleichung
oder Verschmelzung ehemals getrennt existierender Objekte zu verstehen
(Nystrom, 2008: 51-54; Miiller, 2008: 1-4; Thielmann, 2000: 1).

Aufbauend auf dem Konzept von Curran (2010: 20-22) wird Konvergenz wie
folgt definiert: Konvergenz beschreibt einen Prozess, bei dem sich Objekte’® aus
unterschiedlichen Ausgangzustinden zu einem neuen und gemeinsamen Endzu-
stand hin bewegen. Mit dem voranschreitenden Prozess ereignet sich das Ver-
schwimmen von Grenzen zwischen mindestens zwei ehemals getrennten Objek-
ten. Aus dieser Integrationstendenz geht ein neues Segment hervor.

> Ein Objekt kann unter anderem Industrie, Technologie oder Markt représentieren.
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A: Status quo zum Zeitpunkt t,

dAli

B: Status quo zum Zeitpunkt t, - Konvergenz

Konvergenzbereich zwischen A & B

C: Status quo zum Zeitpunkt t, - Fusion

Fusionsbereich zwischen A & B

Abbildung 1: Modell zur Darstellung des Konvergenz- und Fusionsprozesses (in
Anlehnung an Curran, 2013)

2.1.2  Abgrenzung von Konvergenz

Die Forschung im Bereich des brancheniibergreifenden Innovationsansatzes setzt
sich aus unterschiedlichen Forschungsrichtungen zusammen, die in der englisch-
sprachigen Literatur unter den Begriffen Technology Fusion, (Industry) Conver-
gence, Technology Spillover und Cross Industry-Innovation behandelt werden.
Die zu Beginn des Kapitels angesprochene definitorische Vielfalt zum Themen-
komplex brancheniibergreifende Innovation vermittelt die nachfolgende Tabelle,
die eine Ubersicht der in der Literatur vorzufindenden Begriffsabgrenzungen
darstellt. Gerade wegen ihrer Diversitét scheint es sinnvoll, zu einem trennschér-
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Tabelle 1:  Abgrenzung von Begrifflichkeiten (Quelle: Eigene Darstellung)
Begriff Quelle
Technology Knowledge oder Technology Spillover beschreibt das | Verspagen,
Spillover: auftretende Phidnomen, wenn Innovation aus Ideen her- | 1997; Bloom et
vorgeht, die urspriinglich fiir einen anderen Zweck gene- | al., 2012.

riert wurden. Das zugrundeliegende Prinzip ist, dass eine
Idee, entwickelt zum spezifischen Gebrauch, andere dazu
inspirieren kann, den gleichen Gedankengang bzw. den
Losungsansatz zu verfolgen. Spillover-Effekt wird in
diesem Zusammenhang als eine Art Katalysator fiir die
Entwicklung neuer Ideen und Anwendungen wahrge-
nommen, die sich unter eigentlichen Bedingungen nicht
erwarten lésst.

Cross-industry

Cross-industry Innovation zielt darauf ab, Innovation

Gassmann et al.,

riegrenzen durch das Zusammenwachsen von Technolo-

Innovation: durch die Anwendung und Adaption bereits existenter | 2010; Enkel &
Losungsprinzipien aus branchenfremden Bereichen | Gassmann,
hervorzubringen. Sie bezieht sich somit auf den Prozess | 2010.
der Erforschung und Anpassung etablierter Technologien
einer Industrie fiir die Entwicklung innovativer Produkte
in einem anderen Industriesektor.
Technology Technology Fusion ist als Verkniipfung bestehender | Kodama, 1992;
Fusion: Technologien zu einer Hybridtechnologie zu verstehen. | Curran, 2010.
Eine neue Fachdisziplin geht aus verschiedenen und
individuellen Wissensbereichen hervor, indem eine hohe
Permeabilitit der Wissensgrenzen erreicht wird.
Industrielle Industriekonvergenz beschreibt das Verschwimmen von | Curran & Leker,
Konvergenz: bestehenden und ehemals getrennt operierenden Indust- | 2009; Hacklin et

al., 2009.

gien und Mirkten. Konvergenz ereignet sich, wenn Inno-
vationen an der Schnittstelle zwischen klar voneinander
abgegrenzten Branchengrenzen entstehen und 16st struktu-
relle Verdnderungen im Hinblick auf die Geschéftsdyna-
mik aus.

feren Begriff zu kommen. Obwohl ein wesentlicher konzeptioneller Unterschied
zwischen den beiden Begriffen (Industrie) Konvergenz und Fusion besteht, wer-
den die Ausdriicke hiufig als Synonym verwendet, um das Phdnomen der ver-
schwimmenden Industrie-, Technologie- und Marktgrenzen zu beschreiben. In
der Forschungsgemeinschaft besteht iiber die genaue Abgrenzung keine allge-
mein giiltige Meinung, dennoch werden im Regelfall unter den beiden Begriffen
unterschiedliche Inhalte verstanden und diskutiert. Um eine begriffliche Klarheit
zu erzielen, schlieit sich diese Arbeit zunichst der Begriffsdefinition von Curran
an (Curran et al., 2010: 1-3; Curran & Leker, 2011: 257-258).

Abbildung 1 zeigt, dass bei Konvergenz die Verschmelzung der Objekte
durch beidseitige Anndherung stattfindet. Fusion hingegen beschreibt einen Pro-
zess, bei dem die Verschmelzung von Objekten lediglich durch die Verschiebung
eines Objektes erfolgt. Einigkeit besteht in den Eigenschaften Verschmelzung
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und Mitwirkung unterschiedlicher Disziplinen. Der Unterscheid liegt darin, ob
sich die Verschmelzung am urspriinglichen Ort des Objektes oder zwischen den
beiden Objekten ereignet. Vor diesem Hintergrund gelangt Curran zu der Ansicht,
dass Industrien als konvergierend bezeichnet werden kdnnen, wenn sie in einem
neuen Feld ineinander iibergehen. Spillover ist ein Phdnomen, bei dem ein be-
stimmtes Ereignis Auswirkung auf ein anderes Ereignis hat. Das Vorkommen von
Knowledge Spillovern beispielsweise kann Wissenskonvergenz auslosen. Cross-
Industry Innovation ist gekennzeichnet durch die systematische Nutzung von
Analogien aus anderen Industrien bei der Entwicklung innovativer Produkte.
Kreative Losungen in diesem Sinne werden nicht neu erfunden, sondern sie wer-
den vielmehr durch Rekombination von bestehendem Wissen aus anderen Indust-
rien gefunden und generiert. Durch die gezielte Suche nach Analogien wird ein
vorhandener Losungsansatz in neuem Kontext verwendet.

2.2 Konvergenzbasierte Innovationen

Smartphones sind mehr als ein mobiles Telefon. Aufgrund ihrer starken Rechen-
leistung und der groBen integrierten Speicher gleichen sie einem Handheld®. Die
herkdmmlichen ,einfachen Handys® werden immer mehr durch Smartphones vom
Markt verdringt. Induziert durch die Digitalisierung von Daten, die als Quer-
schnittstechnologie in verschiedene Bereiche der Gesellschaft und Wirtschaft
gedrungen ist, und getrieben durch die sich dndernden Kundenbediirfnisse in der
hochkomplexen Informationsgesellschaft finden sich verschiedene Funktionalité-
ten in einer hybriden Produktarchitektur wieder. Der Fall ,,Smartphone“ kann
somit als ein klassischer Fall von nachfrage- und technologieinduzierter Konver-
genz begriffen werden (Broring, 2007: 332). Fiir die Marktseite hat die Emergenz
eines solchen Konvergenzproduktes nicht nur die Substitution der bestehenden
Produkte hervorgerufen, sondern ebenfalls neue Geschéftschancen wie zum Bei-
spiel einen Markt fiir sogenannte Mobile Apps’ kreiert.

NFF (Nutraceuticals und Functional Foods) charakterisieren das Zusammen-
wachsen der Nahrungsmittelindustrie (Nutra) und der pharmazeutischen (Phar-
maceutical) Industrie. Ebenfalls getrieben durch technologie- und marktseitige
Konvergenz, dem Trend zu mehr Gesundheitsbewusstsein und die Entwicklung
neuer Wirkstoffe, geht ein neues Industriesegment aus vormals getrennten Berei-
chen hervor (Broring, 2007: 330). Die pro-activ Margarine von Becel ist bei-
spielsweise ein solches funktionelles Lebensmittel, das Phytosterole enthélt, die
als Cholesterinsenker wirken (Curran et al., 2010: 390).

Die Beispiele verdeutlichen, dass Innovationen in konvergierenden Industrien
einerseits durch die technologischen Gegebenheiten im Umfeld geprégt sind, die

Handheld = kleiner tragbarer Taschencomputer
Mobile App = App ist die Abkiirzung fiir englischen Begriff ,,Application* und wird als Anwen-
dungssoftware fiir Mobilfunkgerite wie Smartphone und Tablets verstanden.
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eine neue Produktkombination ermdglichen. Andererseits spielt das Bewusstsein
iiber den Verbrauchertrend eine wichtige Rolle. Die tatsdchliche Umsetzung
solcher brancheniibergreifenden Innovationen ist aufgrund der Kompetenzliicken
nur unter erheblichen Anstrengungen mdglich. Die Innovation im Kontext der
Konvergenz setzt Wissen im benachbarten Industrieumfeld und somit aullerhalb
der eigenen Industriegrenzen voraus.

2.3 Charakteristika von Industriekonvergenz

2.3.1  Typen von Industrickonvergenz

Konvergenz flihrt zur Entstehung eines neuen Industriesegmentes. Das neue Seg-
ment kann entweder die ehemaligen Bereichen ersetzen oder erginzend zu den
bestehenden Bereichen auftreten. Infolgedessen lassen sich zwei Konvergenzty-
pen unterscheiden: die substitutive (1+1=1) und die komplementére Konvergenz
(1+1=3) (Greenstein & Khanna, 1997: 203-205; Curran et al., 2010: 386).

Substitutive Konvergenz: Die ,konvergenzbasierten Innovationen“® werden
zu Substituten, wenn unterschiedliche aber austauschbare Produkte gemeinsame
Merkmale aufweisen und einen iibereinstimmenden Grad an Funktionalitit zur
Verfiigung stellen. Als Folge stehen diese ,,konvergenten Produkte* in Konkur-
renz mit den Produkten aus den urspriinglichen Branchen und die Wettbewerbsin-
tensitit verschirft sich in den bestehenden Mérkten. Durch die vollstindige Ver-
mischung der Industriegrenzen kommt es zu einer schrittweisen Verdringung der
alten Produktklasse durch die neue. Ein Beispiel aus den jlingsten Entwicklungen
ist die Entwicklung der Smartphones wie iPhone oder Samsung Galaxy, welche
die verschiedenen Produkteigenschaften wie Mobiltelefone, Digitalkameras,
PDAs und den mobilen Internetzugang (Online-Dienste) in einem Hybridprodukt
vereinen und zu einer deutlichen Abnahme von einfachen Handys fiihren (Pre-
schitschek, 2013: 448).

Komplementire Konvergenz: Die ,konvergenzbasierten Innovationen* wer-
den zu komplementdren Angeboten, wenn Synergieeffekte durch ihre gemeinsa-
me Anwendung erzielt werden konnen. Dieser Effekt tritt auf, wenn unterschied-
liche Komponenten bzw. Produkte durch ihre Kombination zu einer neuen
Funktionalitdt beitragen, die als Einzelkomponente nicht erreichbar ist. Als Folge
werden die Innovationsprozesse der ehemals getrennt agierenden Mirkte in zu-
nehmendem MalBe interdependent (Greenstein & Khanna, 1997: 203-205). Kom-
plementidre Konvergenz zeichnet sich dadurch aus, dass die neue Produktklasse
mit Eigenschaften aus verschiedenen jeweils industriespezifischen Produkten die
vorhandene Produktklasse nicht vollstindig verdringt. Ein Beispiel aus den
jiingsten Entwicklungen ist die Entwicklung der Cholesterinspiegel senkenden
Margarine wie ,,Becel pro active®. Das Produkt resultiert aus der Konvergenz

6 »konvergenzbasierte Innovationen“ wird als Synonym fiir ,,hybride Produkte* verwendet.
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zwischen der Pharma- und Lebensmittelindustrie und ldsst sich dem neuen In-
dustriesektor ,,Nutraceuticals and Functional Foods (NFF)“ zuzuordnen. Es ver-
dréngt nicht den Bedarf der urspriinglichen Branchen, da sowohl Margarine als
auch den Cholesterinspiegel senkende Préparate weiter angeboten und nachge-
fragt werden. Neben dieser grundlegenden Differenzierung von Konvergenzty-
pen, charakterisiert durch Greenstein und Khanna, wird zudem zwischen der
technologiegetriebenen Input-side Konvergenz und der marktgetriebenen Output-
side Konvergenz unterschieden (Broring & Leker, 2007: 166).

2.3.2  Treiber der Konvergenz

Obwohl technologische Verdnderungen eine mallgebliche Rolle spielen, um den
Konvergenzprozess voranzutreiben, kdnnen nach Ansicht von Katz weitere Fak-
toren wie regulatorische Aspekte und Kundenpriferenzen urséchlich fiir die Kon-
vergenzentwicklung sein. Je nach Ausldser lassen sich im Allgemeinen drei Trei-
ber von Industriekonvergenz unterscheiden (Katz, 1996: 1082-1086; Choi &
Valikangas, 2001: 426; Wirtz, 2001: 491-493).

Technologische Entwicklung: Die Behauptung, dass der Ursprung der Kon-
vergenzentwicklung auf die technologische Verdnderung und auf industrieiiber-
greifende Technologiediffusion zuriickzufiihren sei, ist mehr als gerechtfertigt
(Katz, 1996: 1083-1084; fiir eine Ubersicht iiber Klassifikation von drivers und
triggers vgl. Curran’, 2013: 29-30). Die Digitalisierung, die Umwandlung von
analogen in digitale GréBen und das Internet haben Prozesse wie die Duplikation,
die Ubertragung und die Verarbeitung jeglicher Informationsart vereinfacht und
Konvergenzprozesse insbesondere im ICT-Bereich ausgeldst. Digital multimedia
broadcasting (DMB) ist ein Konvergenzbeispiel aus der Telekommunikations-
und Rundfunktechnik. Der erleichterte Zugang zu einem grofien Pool an Informa-
tionen und die Mdoglichkeit des interaktiven Informationsaustausches via Internet
verhelfen die Kommunikations- und Wissensbarriere zwischen Unternehmen, die
traditionell wenig Beriihrpunkte miteinander hatten, abzubauen und erlauben eine
schnellere Diffusion der Technologien. Bei einer technologiegetriebenen Konver-
genz werden somit Querschnittstechnologien iiber Industriegrenzen hinweg ge-
nutzt. Die Einrichtung einer Technologieplattform zur Uberbriickung der Wis-
sensliicken zwischen verschiedenen Branchen werden durch das Auftreten einer
neuen Technologie ausgeldst (Broring, 2007: 321). Des Weiteren stellen ,,generi-
sche Technologien“ einen wichtigen Treiber dar.® Die technologiegetriebene
Konvergenz kann, indem nur die Inputseite der betroffenen Industrie beeinflusst

Curran nimmt im Gegensatz zu den meisten anderen Wissenschaftlern eine griindliche Unter-
scheidung zwischen ,,trigger* und ,,driver of convergence® vor.

Unter “generische Technologien” versteht man Technologien, die eine breite universelle Anwen-
dung in vielen verschiedenen Produktklassen finden. (z. B. Digitalisierung in ICT) Vgl. Gambar-
della & Torrisi, 1998: 446.
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wird, allein fiir sich auftreten. Dieser Prozess ist nicht zwingend fiir den Verbrau-
cher ersichtlich.

Verbraucherpréferenzen: Der zweite treibende Faktor begriindet sich in stén-
dig wechselnden und neuen Kundenanforderungen. Nach Ansicht von Katz spielt
das Bediirfnis und Verlangen von Kunden nach ,,One-stop Shopping* eine maB-
gebliche Rolle. Der Verbraucher sucht verschiedene komplementére Bediirfnisse
in einer Transaktion zu verwirklichen (Katz, 1996: 1086). Demnach spielt nicht
nur die Kombination verschiedener Technologien, sondern die erfolgreiche In-
tegration unterschiedlicher Kundennutzen eine wesentliche Rolle. Neben Kun-
denanforderungen sind die aus der Konvergenz resultierenden neuen Geschéfts-
chancen ebenfalls urséchlich fiir die Gestaltung des Konvergenzprozesses (Ny-
strom, 2007: 10). Dafiir sind unternehmerische Entscheidungen im Sinne von
,managerial creativity* (Yoffie, 1997: 6-12), ,,evolution of business thinking*
(Katz, 1996: 1083 ff.) und ,,business model*“ (Weaver, 2007: 2 {f.) von Bedeu-
tung. Unternechmen suchen gezielt nach Mdglichkeiten in anderen Wirtschafts-
zweigen. Konfrontiert mit einer Marktséttigung und mit der Aussicht auf stagnie-
rende Marktentwicklung suchen beispielsweise Unternehmen in der Telekommu-
nikationsbranche nach Alternativen, indem sie sogenannte hybride Leistungs-
biindel fiir Mobile und Festnetz-Kommunikation zur Verfiigung stellen (Kim et
al., 2010: 192 f)).

Regulatorische MaBnahmen: Der regulatorische Aspekt ist ein weiterer wich-
tiger Treiber und umfasst Elemente wie Regulierung, Deregulierung, Standards
sowie staatliche Forderung (EC, 1997: 18 ff.; Nystrom, 2007: 4; Nystrom, 2009:
245). Besonders im ICT-Bereich wurde Regulierung fiir einen langen Zeitraum
als Restriktion wahrgenommen. Die erzwungene Trennung zwischen Telefon-
und EDV-Branche hat den Konvergenzprozess zwischen der Informatik und dem
Kommunikationsbereich beispielsweise in den USA gehemmt. Erst durch den
Erlass des Telecommunications Act im Jahr 1996 konnten regulatorische Hinder-
nisse aufgehoben werden. Solche Deregulierungen konnen Konvergenz auslosen,
indem die als Barriere dienenden Vorschriften abgeschafft bzw. verringert wer-
den. Ohne die deregulierende Privatisierung dieses Sektors wire Konvergenz
wahrscheinlich nicht moglich gewesen. AuBlerdem fiihrt der Mangel an rechtli-
chen Standards oft dazu, dass eine Innovation nicht unmittelbar einer bestimmten
Produktklasse zugeordnet werden kann. Aufgrund der schnellen technologischen
Fortschritte entwickelt sich der gesetzliche Rahmen erst nach dem Zustande-
kommen von Konvergenz und die einheitliche Regulation findet zeitlich versetzt
statt. Dies ist der Fall in der modernen Biotechnologie. Regulatorische MaBnah-
men konnen, je nach ZweckmaéBigkeit, als Barriere oder als Hilfestellung dienen.

Abgesehen von den oben erwédhnten Treibern konnen gesellschaftliche Ent-
wicklungen wie demographischer Wandel, Globalisierung und damit zusammen-
hiangendes verstirktes Kommunikationsbediirfnis die aktuellen Konvergenzent-
wicklungen beeinflussen. Mit steigender durchschnittlicher Lebenserwartung der
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Bevolkerung ist eine erhdhte Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen, die
sich an dltere Verbrauchergruppen richtet, zu erwarten. Beispielhaft seien hier die
Bereiche Functional Food und Medical Device Convergence genannt (Curran,
2013: 33,136 ff.).

2.4 Der Konvergenzprozess

Im vorherigen Abschnitt wurde bereits deutlich, dass Konvergenz einen prozes-
sualen Charakter aufweist. Demnach stellt Konvergenz keine Zustandsbeschrei-
bung dar, sondern kennzeichnet die Entwicklung konvergierender Elementen in
einem dynamischen Prozess (Miiller, 2008: 40; Curran & Leker, 2011: 258-259).
Industriekonvergenz vollzieht und entfaltet sich {iber mehrere Dimensionen bzw.
Phasen. Sie unterliegt einem zeitlich sequentiellen Ablauf. Die nachfolgende Ab-
bildung verdeutlicht den idealisierten zeitlichen Ablauf mit seinen typischen
Erscheinungsmerkmalen und Indikatoren.

Wissenskonvergenz — Gegenseitige
Zitierung und Kollaboration

>

4 Technologiekonvergenz — Verringerung

der Distanz zwischen der angewandten
Wissenschaft und Technologie in den

\___ konvergierenden Wissensbereichen )

Wissenschaftliche Publikationen

~

Patentinformationen

n

Marktkonvergenz — Neue Produkt-
Geschiftsmodell-Kombinationen

Allgemeine und 6ffentliche Medien
Unternehmensangaben, Marktinformationen
4 N
Industriekonvergenz — Verschmelzung

von Unternehmen oder
Industriesegmenten

Abbildung 2: Idealisierter Ablauf von Konvergenzprozessen (In Anlehnung an: Curran
& Leker, 2009)

In Abhéngigkeit der zu betrachtenden Dimension kann Konvergenz in unter-
schiedlichen Ausprigungen erscheinen. Der Ursprung der Technologie- bzw.
Industriekonvergenz liegt in zunehmender Uberschneidung wissenschaftlicher
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Fachdisziplinen. Vollstindige Industriekonvergenz ergibt sich, wenn wissen-
schaftliche Disziplinen, Technologien und Maérkte verschmelzen und jeweils
tiberlappende neue Segmente entwickelt haben. Der Begriff Wissenskonvergenz
bezieht sich auf Konvergenzentwicklungen zwischen mindestens zwei verschie-
denen wissenschaftlichen Disziplinen. Es kommt zum Wissens-Spillover zwi-
schen diesen Bereichen, indem immer mehr Forschungsergebnisse fremder Dis-
ziplinen fiir den eigenen Bereich gebraucht werden. Dieses Phdnomen kann an
der zunehmenden interdisziplinéren Zitation, die sich auf eine engere Zusammen-
arbeit ausweiten, abgelesen werden. Analog zur Wissenskonvergenz stellt Tech-
nologickonvergenz auf Konvergenzentwicklungen zwischen Technologien ab.
Technologie umfasst hierbei auch die angewandte Wissenschaft. Aus der abneh-
menden Distanz zwischen Technologieentwicklung und angewandter Wissen-
schaft in den konvergierenden Wissensbereichen resultiert wiederum Technolo-
giekonvergenz. Im Hinblick auf die Marktkonvergenz ist festzustellen, dass neue
Kombinationen von Produkten bzw. Geschiftsmodellen aus unterschiedlichen
Branchen ursichlich fiir ihre Emergenz sind. Gefolgt von der Marktkonvergenz
wird Industriekonvergenz durch das Zusammenwachsen verschiedener Industrien
,formal*® abgeschlossen (Curran & Leker, 2009: 640-641).

2.5 Auswirkungen von Konvergenz auf unternehmerisches Handeln

Konvergenz als Phanomen erféhrt in Theorie und Praxis eine grofe Beachtung.
Konvergenz hat nicht nur einen signifikanten Einfluss auf die gesellschaftliche
Fortentwicklung, sondern besitzt hohe Relevanz fiir die wirtschaftliche Praxis.
Mit der Entstehung von Technologieplattformen und dem allmdhlichen Ver-
schwimmen von Industriegrenzen sehen sich sowohl neue als auch bestehende
Marktteilnehmer und Akteure Unsicherheiten ausgesetzt. Auf der einen Seite
wird festgestellt, dass das neue Industriesegment zur ErschlieBung neuer Ge-
schiftsfelder und Wachstumschancen fiihren kann, aber auf der anderen Seite
bedeutet das neue Segment auch eine anspruchsvolle Herausforderung, da die
betroffenen Unternehmen iiber Technologien und Kompetenzen verfiigen miis-
sen, die traditionell nicht in threm Tatigkeitsrahmen vorzufinden sind (Curran &
Leker, 2011: 256-257). Die daraus resultierenden Herausforderungen zeigen sich
in verschiedenen Ausprigungsformen. Konsequenzen wie Markterweiterung und
verschérfter Wettbewerb sind typische Auswirkungen von Konvergenz. Der intra-
industrielle Wettbewerb verwandelt sich sukzessiv in einen interindustriellen
Wettbewerb. Des Weiteren kann Industriekonvergenz eine Rekonfiguration der
Wertschopfungskette zur Folge haben und zu vermehrten Kooperationen und
Zusammenschliissen, wie strategischen Allianzen, Joint Ventures und M&A
zwischen den Industrieakteuren fithren, um potenzielle Risiken einzudimmen und

o Formal, da die Moglichkeit besteht, dass das neue Industriesegment erneut mit einem Industrie-

sektor konvergiert (z.B. Konvergenz von IT und Medizin = E-Health).



Die Prognose von Konvergenzentwicklungen zur Identifikation attraktiver Innovationsfelder 15

Synergien zu schaffen (Weaver, 2007: 9-10). Da die Komplexitit der Innovati-
onsprozesse im Rahmen konvergierender Industrien zunimmt, erhdht sich auch
der Bedarf an Interaktion und Koordination mit unterschiedlichen Kompetenztré-
gern (Becker, 2004: 44). Im Zuge der Konvergenzentwicklung ist es oft unge-
wiss, ob es zu einem starken Anstieg der Wettbewerberzahl aus angrenzenden
Branchen oder zu einer Konsolidierung des Marktes kommt. Unternehmen, die
mit disruptiver technologischer Verdnderung konfrontiert sind, miissen sich auf
neue Technologien oder Geschéftsmodelle und auf das mogliche Risiko der Ent-
wertung industriespezifischer Ressourcen und Expertise einstellen (Miiller, 2008:
1-2). Ebenso besteht eine vergroferte Unsicherheit beziiglich der weiteren Ent-
wicklungen, falls der antizipierte Konvergenzprozess nicht auftritt oder unter
vollig anderen Rahmenbedingungen stattfindet. Aufgrund der verdnderten Wert-
schopfungs- und Marktstrukturen ist eine strategische Neupositionierung des
Unternehmens hdufig unabdingbar. Es zeigt sich, dass Konvergenz nicht nur
Vorteile bringt, sondern auch mit Nachteilen verbunden sein kann. Sie ist ein
ambivalentes Phdnomen. Vor diesem Hintergrund ergibt sich die Notwendigkeit
fiir die Fritherkennung von Konvergenzentwicklungen.

Tabelle 2: Theoretisches Geriist fiir Konvergenzprozesse (Weaver, 2007, modifiziert)

Treiber der Konvergenz Konsequenzen Auswirkungen
der Konvergenz

Technologischer Faktor Auf industrieller Ebene Notwendigkeit der Friiher-
Technologischer Wandel Verschwimmen von bis- kennung von Konvergenz-
Technologieplattform lang getrennter Branchen- tendenzen
Generische Technologien »‘ struktur »
(Digitalisierung, Internet) Entstehung neuer Markt- Strategischer Zusammen-
Technologiediffusion segmente schluss zwischen Unter-
Politischer Faktor Niedrige Eintrittsbarriere nehmen
Regulierung Marktopportunitét F&E-Kollaboration
Deregulierung Verschérfung des Wettbe- M&A
Standards werbs Allianzen
Kundenbezogener Fak- Management- Neue Geschiftsmodelle
tor Herausforderung Hybride Produktarchitektur
Verlangen nach ,,One-stop Kompetenzdefizit
shopping™ Re-Konfiguration der
,»,New business model* Wertschopfungskette
,Managerial creativity" Diversifikation
Soziookonom. Faktor
Globalisierung
Demografischer Wandel

Durch die Antizipation von Konvergenz zum frithestmoglichen Zeitpunkt
konnen strategisch bedeutsame Weichenstellungen vorgenommen werden. Die
rechtzeitige Reaktion auf externe Einfliisse kann entscheidend sein, um gezielt
nach Kooperationspartnern oder nach flir die Generierung von Wettbewerbsvor-
teilen relevanten Ressourcen und Kompetenzen zu suchen. Im Folgenden soll



16 Jens Leker & Chie hoon Song

dementsprechend das Hauptaugenmerk auf die Fritherkennung von Konvergenz
gelegt werden.

3 Methoden zur Friiherkennung von Konvergenz

Je frither das Potenzial einer beginnenden Industriekonvergenz erkannt wird,
desto flexibler ist eine proaktive Reaktion bzw. Handlung moglich (Curran &
Leker, 2009: 385). Preschitschek betont ebenfalls den hohen Stellenwert des
zeitlichen Faktors: ,,/...] their response time becomes key in such an industry
setting “ (Preschitschek et al., 2013: 446). Um ein frithzeitiges und regelméBiges
Monitoring der Konvergenzprozesse durchfiihren zu kénnen, werden Indikatoren
benotigt, die entsprechende Entwicklungen zuverldssig anzeigen. Wenn Ma-
nagemententscheidungen auf Basis einer Beurteilung potenzieller Konvergenz-
entwicklung getroffen werden sollen, muss dieses Signal zudem zeitgerecht er-
folgen. Unmittelbare Anderungen in der Markt- oder Industriestruktur in Form
von Kooperationen sind zwar ein solider Beweis fiir Konvergenz, aber geeignete
MaBnahmen und Initiativen, um von den Marktchancen einer Konvergenz zu
profitieren, lassen sich in diesem Stadium deutlich schwerer ergreifen.

Als ein Instrument zur Uberwachung und Vorhersage von Konvergenzent-
wicklungen wurden Ansidtze auf Basis von oOffentlich zugénglichen Daten wie
Patenten und Publikationen vorgestellt. Diese Vorgehensweise wird meist gegen-
iiber alternativen Methoden wie beispielsweise dem Experteninterview und Fall-
studien bevorzugt. Griinde hierfiir sind, dass qualitative Daten sich zwar eignen,
um ein erstes Gespiir fiir neue Entwicklungen zu bekommen, aber ihre Erhebung
meist sehr umstindlich und zeitintensiv ist. Zudem handelt es sich bei Patenten
um ein staatlich angeordnetes Schutzrecht, das entsprechend ein gewisses Maf} an
Objektivitit und Standardisierung gewihrleistet.'” Um technologieseitige Kon-
vergenzentwicklungen mit Hilfe von Patentinformationen zu erkennen, wird
vorgeschlagen, die Uberschneidungen von Patentklassifizierungen zu untersuchen
(Pennings & Puranam, 2001: 12; Curran & Leker, 2009: 386-387).

Diesem Ansatz vergleichbar konnen steigende Tendenzen bei Co-Autorschaf-
ten oder Co-Zitierungen bei wissenschaftlichen Publikationen als Indiz fiir Wis-
senskonvergenz gewertet werden. Hierbei wird unterstellt, dass die intensivierte
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Wissenszweigen, die sich in Form ge-
meinschaftlicher Projekte und diszipliniibergreifender Zitierung ausdriicken las-
sen, aus beidseitiger Annidherung hervorgeht. Es wurde mehrfach betont, dass der
Zeitfaktor eine kritische Rolle spielt. Deshalb wird die Auffassung vertreten, dass

10" patentdaten bieten eine Reihe von Vorteile an. Ein Patentdokument enthilt nicht nur Informatio-

nen tiber den Schutzumfang und Beschreibung der Erfindung, sondern umfasst bibliographische
Angaben wie Anmelder, Erfinder und Klassifizierungen. Da ca. 80% des technischen Wissens in
Form von Patenten vertffentlicht wird, decken sie Entwicklungen im Technologiebereich zuver-
lassig ab. Vgl. Gassmann & Bader, 2011: 2.
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der Fokus auf die Identifikation der frithen Phase des Konvergenzprozesses gelegt
werden soll. Von einer Fritherkennung kann immer dann gesprochen werden,
wenn dem Betroffenen eine Handlungsmoéglichkeit vor dem Eintritt eines
bestimmten Ereignisses gegeben werden kann und diese als zeitlich flexibel
wahrgenommen wird. Anders als bei Technologiekonvergenz, die allein fiir sich
auftreten kann, setzt die Marktkonvergenz in den meisten Fillen eine technolo-
gieseitige Anndherung voraus. Aus diesem Grund wird die Auseinandersetzung
mit den ersten beiden Phasen innerhalb des idealisierten Ablaufes, insbesondere
auf Basis von Patentinformationen, als sinnvoll erachtet.
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Abbildung 3: IPC co-Klassifikation fiir den ICT-Bereich (Curran & Leker, 2011)

Bei der Verdffentlichung der Patentinformation wird jedem Dokument min-
destens ein Patentklassifizierungscode'' durch amtliche Patentpriifer erteilt. Je
nach Zugehorigkeit der Erfindung erhilt eine Patentanmeldung unterschiedlich
viele Klassifizierungscodes. Die technischen Inhalte von Patentdokumenten wer-
den dabei einheitlich klassifiziert. Dies impliziert, dass grundsétzlich ein Patent
mit Klassifikationen aus verschiedenen Technologiesektionen als Hinweis fiir
eine mogliche Konvergenz auf Technologiebasis interpretiert werden kann. Eine
zunehmende Uberschneidung der Patentklassifizierung iiber eine bestimmte Zeit-

1 Beispiel: International Patent Classification = IPC; United States Patent Classification = USPC
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Abbildung 4: IPC co-Klassifikation fiir den NFF-Bereich (Curran & Leker, 2011)

spanne hinaus liefert einen wichtigen Beitrag im Hinblick auf das Monitoring. Im
Folgenden soll anhand zweier Fallbeispiele die Methode verdeutlicht werden.

Die Abbildungen zeigen die Entwicklungen der prozentualen Patentiiber-
schneidungen in den entsprechenden Technologieclustern. Sowohl im ICT- als
auch im NFF-Bereich konnten Indizien fiir die Uberschneidung der Patentklassi-
fizierungen identifiziert werden. Wiahrend die Anteile an co-klassifizierten Paten-
ten bis Anfang der 80er Jahren nur gering ausfielen (unter 10%), liegt der prozen-
tuale Anteil zwischen 1990 und 2008 bei bis zu 27%. Die zunehmende Uber-
lappung der jeweiligen IPC-Cluster Computer — Telekommunikation und Lebens-
mittel — Pharmazie in den letzten 25 Jahren zeigen die Entwicklung einer par-
tiellen Technologickonvergenz an. Die Betrachtung der zeitlichen Entwicklung
von Patentklassifizierungen ldsst somit Technologiekonvergenzen sichtbar wer-
den. Die regelmiBige Untersuchung auf Uberschneidungen mit untypischen Pa-
tentklassen kann entsprechende Hinweise auf Konvergenzentwicklungen geben.

Auch wenn sich Konvergenzentwicklungen mit der dargestellten Methodik
abbilden lassen, steht hier eher die ex-post Feststellung von Konvergenzfeldern
im Vordergrund und weniger die anvisierte Fritherkennung im eigentlichen Sinne.
Der Patentanalyse vorgelagert ist die Erstellung der relevanten Datensétze mittels
einer Patentrecherche. Zur Durchfiihrung der Recherche wurde in bisherigen
Studien ein gewisses Vorwissen iiber den zu untersuchenden Konvergenzbereich
vorausgesetzt, um die passenden Stichworter zu finden und somit den gewiinsch-
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ten Datensatz zu erhalten. Insbesondere bei Nichtvorhandensein eines addquaten
Stichwortes erweist sich die Ausfiihrung der Analyse als schwierig. Die oben
dargestellten Ergebnisse der Patentanalyse kdnnen zwar Hinweise fiir moglicher-
weise konvergierende Technologiefelder liefern, jedoch iiber die inhaltliche Di-
mension lassen sich keine eindeutigen Aussagen treffen. AuBBerdem beschrinken
sich wesentliche theoretische und empirische Beitrdge im wissenschaftlichen
Schrifttum auf das Themenfeld ICT. Somit liefert die bestehende Methodik meh-
rere Anhaltspunkte fiir weitere wissenschaftliche Auseinandersetzungen. Hierzu
gilt es die Co-Klassifikation um folgende Aspekte zu erweitern: Die Implementie-
rung eines von Suchbegriffen unabhéngigen Analysemodells und die Inhaltsana-
lyse der Konvergenzpatente. Durch die Erweiterung der bestehenden Methode
wird ein industrieweites Screening nach potenziellen Konvergenzfeldern ermog-
licht. AuBerdem bleibt es nicht nur bei der Feststellung der Konvergenzsignale,
da dariiber hinaus auch eine anschauliche und tiefergehende Untersuchung der
Patentinhalte moglich wird.

4  Zusammenfassung

Industriekonvergenz wird nicht nur durch ein Zusammenwachsen von ehemals
verschiedenen Industriesektoren beschrieben, sondern auch durch die sequentielle
Anndherung, Verschmelzung und Integrationstendenz betreffender Wissens- und
Technologielandschaften bereits im Vorfeld marktbezogener Aktivititen charak-
terisiert. Somit ist Konvergenz als ein meist langfristiger Prozess anzusehen, der
zunehmend zu einer Auflgsung von traditionellen Unternehmens- und Industrie-
grenzen flihrt und in Form von neuen Strukturen zur Auspragung kommt. Fiir die
Anbieter konvergierender Leistungsangebote bedeutet diese Situation eine beson-
dere Herausforderung in einer durch steigende Komplexitit, Dynamik und Unsi-
cherheit sowie Diskontinuitdten geprigten Unternehmensumwelt. Ebenfalls wird
der strategische Handlungsraum aus Sicht des einzelnen Unternechmens komple-
xer, da die Wirkungsmechanismen und Prozessverldufe in der neuen Struktur fiir
die Praxis weniger transparent sind. Ein wesentliches Problem besteht im Kon-
vergenzkontext aus Sicht des Innovationsmanagements darin, dass existierende
Ansitze nicht mehr zum gewlinschten Erfolg fiihren und vorhandene Kompeten-
zen hédufig aufgrund verdnderter Rahmenbedingung obsolet werden. Neben Ver-
anderungen der traditionellen Grenzen entstehen in den konvergierenden Seg-
menten eine Reihe von moglichen Eintrittschancen und Marktopportunititen.
Hier besteht die Herausforderung darin, moglichst friih relevante Konvergenzten-
denzen zu identifizieren, um diese Chancen ausnutzen zu koénnen. So gilt es unter
anderem die richtigen und notwendigen Partner fiir die Entwicklung der konver-
genzbasierten Innovation zu finden und an sich zu binden. Gleichzeitig sollte der
strategisch vielversprechendste Platz in der sich neu formierenden Wertschop-
fungskette ermittelt und besetzt werden. Dies erfordert ein Frithwarnsystem, um
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pro-aktiv an die Herausforderungen herangehen und Einfluss auf Verdnderungen
in entsprechender strategischer Dimension nehmen zu kénnen.

Insgesamt bietet die systematische Erkennung von konvergierenden Techno-
logien in der frithen Phase der Ideengenerierung eine grofle Chance fiir das er-
folgreiche Hervorbringen von konvergenzbasierten Innovationen. Durch die vor-
gestellte Herangehensweise kann die Aussicht erhoht werden sich rechtzeitig und
erfolgreich in dem neu entstandenen Konvergenzfeld zu positionieren.
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