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1 Einführung in die roadmappinggestützte Innovationskommunikation  1 

1 Einführung in die roadmappinggestützte Innovationskommunikation  

Innovationen werden in der betriebswirtschaftlichen Theorie und Praxis (s. Anhang 
A.1: Bekenntnis zur Innovation) als das treibende Element des wirtschaftlichen Erfol-
ges von Unternehmen definiert (vgl. Gerybadze 2004, S. 3-5; Tao et al. 2010, S. 19). 
Ein nachhaltiger Innovationserfolg ist dabei generell durch eine mit der Unterneh-
mensstrategie ausbalancierte, zeitlich synchronisierte Entwicklung und Kommunika-
tion von Innovationen sowie durch die systematische Integration aller relevanten Sta-
keholder in den Innovationsprozess zu erreichen (vgl. Bullinger, Engel 2006, S. 147; 
Chesbrough 2008, S. 11). Dies erfordert eine frühzeitige Abstimmung und Kommuni-
kation der Aktivitäten des technologieorientierten Innovationsmanagement1 und des 
marktorientierten Kommunikationsmanagements im Unternehmen. Diese Aufgabe 
wird von der Innovationskommunikation übernommen. 

Allerdings stellt die mangelhafte Abstimmung an der Schnittstelle zwischen dem 
technologieorientierten Innovationsmanagement und dem marktorientierten Kommu-
nikationsmanagement häufig die Ursache des wirtschaftlichen Misserfolges von In-
novationen dar. Die Schnittstelle ist sowohl in der Theorie als auch in der Praxis oft-
mals unzureichend ausgestaltet und i. d. R. durch starke Dissonanzen zwischen den 
beiden Bereichen geprägt (vgl. Souder 1988, S. 12; Gupta, Wilemon 1990, S. 279).  

In der Theorie wird das Problem bereits in der idealtypischen Darstellung des Innova-
tionsprozesses deutlich, da die Kommunikation von Innovationen und die Abstim-
mung von Innovations- und Kommunikationsmanagement erst in einer späten bzw. 
der letzten Phase des Innovationsprozesses stattfindet (vgl. Cooper 2006, S. 27; 
Hauschildt, Salomo 2007, S. 27). Im Rahmen des Prämarketings (s. u. a. Möhrle M 
1995; Preukschat 1993), und offen gestalteter Innovationsprozesse, wie dem Open-
Innovation-Ansatz (s. u. a. Chesbrough 2008), wird schon lange die systematische 
Einbindung der Kommunikationsaktivitäten entlang des gesamten Innovationspro-
zesses gefordert, um Innovationen erfolgreich im Markt zu etablieren.  

                                            
1 Das Innovationsmanagement ist nicht ausschließlich technologieorientiert und auch nicht-

technologieorientierte Unternehmen, bspw. Dienstleistungsunternehmen, betreiben ein Innovati-
onsmanagement. Die Unterscheidung technologie- und marktorientiert soll vielmehr die Differenz 
zwischen dem Innovations- und Kommunikationsmanagement unterstreichen. So wird das Innova-
tionsmanagement von internen strategischen Faktoren gedrückt (Technologiedruck) und das 
Kommunikationsmanagement von externen nachfrage- und wettbewerbsorientierten Faktoren ge-
triebenen (Marktsog). Die Verwendung des Begriffs „leistungsorientiert“ ist an dieser Stelle miss-
verständlich. 
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In der Praxis wurde die Relevanz durch diverse Untersuchungen zu den Konfliktur-
sachen an der Schnittstelle zwischen FuE und Marketing durchgeführt (s. u. a. El-
mes, Wilemon 1991; Gupta et al. 1987; Souder 1981). WEINKAUF ET AL. benennen 
verschiedene Ursachen für Konflikte an der Schnittstelle zwischen Unternehmensbe-
reichen, u. a. mangelhafte abteilungs- bzw. bereichsübergreifende Kommunikation 
(vgl. Weinkauf et al. 2005, S. 95). Daneben werden in der Literatur noch Persönlich-
keitsunterschiede, divergierende Ziele, Sprachbarrieren und die räumliche Distanz 
zwischen den Mitarbeitern verschiedener Unternehmensbereiche als Konfliktursa-
chen genannt (vgl. Schneider 2002, S. 419-422). Obwohl die Konfliktursachen zeitlos 
aktuell sind, existieren bisher keine Beschreibungen zu unterstützenden Brückenin-
strumenten an der Schnittstelle zwischen verschiedenen Unternehmensbereichen. 

Aus dieser Problemstellung, der fehlenden Brücke zwischen dem technologieorien-
tierten Innovationsmanagement und dem marktorientierten Kommunikationsma-
nagement, erwuchs die Motivation für diese Arbeit. Daraus ergab sich die Frage, 
welches Instrument sich als Brückeninstrument eignet, um die Schnittstellenproble-
matik zwischen dem technologieorientierten Innovationsmanagement und dem 
marktorientierten Kommunikationsmanagement zu beheben und damit die Innovati-
onskommunikation zu unterstützen. 

Das Roadmapping gibt eine Antwort auf diese Frage, denn es bildet sowohl die tech-
nologieorientierte als auch die marktorientierte Sichtweise ab und verknüpft diese in 
grafischer Form als Roadmap. Vor allem im Technologiemanagement ist das Road-
mapping bereits seit Jahrzehnten ein anerkanntes Instrument zur strategischen Pla-
nung (vgl. Phaal et al. 2010, S. 3-4). In stärker marktorientierten Unternehmensbe-
reichen ist es allerdings nahezu unbekannt.  

Obwohl sich das Roadmapping für eine Vielzahl von Zwecken eignet und ganz un-
terschiedliche Darstellungsformen nutzt (s. Anhang A.2, A.3), dient es generell dazu, 
auf einer hohen Aggregationsstufe eine Strategie in einer allgemein verständlichen 
Form darzustellen. Ein grundlegendes Ziel des Roadmappings ist die Verbindung 
von Markt- und Technologiestrategie (vgl. Phaal et al. 2010, S. 2). 

Ziel dieser Arbeit ist daher die Konzipierung des Roadmapping als Brückeninstru-
ment zwischen dem technologieorientierten Innovationsmanagement und dem 
marktorientierten Kommunikationsmanagement zur systematischen Unterstützung 
der Innovationskommunikation. Im Folgenden werden zunächst die Problemstellung 
und Relevanz (1.1), sodann die Zielstellung und Forschungsfragen (1.2) und ab-
schließend der Aufbau (1.3) des Dissertationsprojektes zur roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation dargestellt. 
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1.1 Problemstellung und Relevanz der roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation  

Die Entwicklung von Innovationen, beginnend bei der ersten Idee bis hin zur 
Markteinführung, ist für Unternehmen ein kritischer Prozess, bei dem diverse Her-
ausforderungen auf unterschiedlichen Unternehmensebenen zu beachten sind. Die 
Relevanz einer roadmappinggestützten Innovationskommunikation kann an drei 
Punkten analog den Zwecken der Innovationskommunikation dargelegt werden: 

1. Wissensmanagement, 
2. internes und externes Schnittstellenmanagement, 
3. erfolgreiche wirtschaftliche Diffusion von Innovationen. 

(1) Wissensmanagement: Im Laufe eines Innovationsprozesses müssen verschiede-
ne interne und externe Stakeholder, wie Mitarbeiter aus verschiedenen Unterneh-
mensbereichen, Kunden oder FuE-Partner angesprochen und eingebunden werden. 
Die Einbindung von externen Stakeholdern in einen internen Innovationsprozess 
markiert einen Paradigmenwechsel, hin zur offenen Innovationskultur, der sog. Open 
Innovation (vgl. Bullinger, Engel 2006, S. 147; Chesbrough 2008, S. 11; West, Gal-
lagher 2006, S. 85). Die Einbindung von Anwendern in den Innovationsprozess wird 
bereits als wesentlicher Erfolgsfaktor für den wirtschaftlichen Erfolg einer Innovation 
gewertet (vgl. Karle-Komes 1997, S. 257). Die verstärkte Interaktion mit externen 
Stakeholdern erfordert eine systematische Innovationskommunikation, die externes 
Wissen generiert, internes Wissen schützt, externes und internes Wissen kombiniert 
sowie Wissen in den Innovationsprozess integriert. 

(2) Internes und externes Schnittstellenmanagement: Technische Produkte werden 
aufgrund einer steigendenden Anzahl integrierter Funktionen immer komplexer. Um 
dennoch eine hohe Qualität und möglichst kurze Entwicklungszeiten zu erreichen, 
findet auf Seiten der Hersteller eine Spezialisierung der Mitarbeiter statt. Verschiede-
ne Mitarbeiter, sowohl aus technologieorientierten als auch marktorientierten Unter-
nehmensbereichen, arbeiten simultan an der Entwicklung und Vermarktung eines 
Produktes (vgl. Hoegl, Weinkauf 2005, S. 1288). Diese abteilungsinternen und abtei-
lungsübergreifenden Schnittstellen müssen abgestimmt werden, um ein Produkt er-
folgreich zu entwickeln und im Markt etablieren zu können. Daneben müssen auch 
unternehmens- und branchenübergreifende Schnittstellen synchronisiert werden. 
Eine Herausforderung stellt dabei die tendenzielle Verkürzung bzw. unterschiedliche 
Länge von Innovationszyklen in verschiedenen Unternehmen bzw. Branchen dar. So 
sind in der Halbleiterindustrie die Entwicklungszyklen relativ kurz und jeder Zyklus 
eröffnet jeweils hohe Kapazitätssprünge. Demgegenüber stehen die vergleichsweise 
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langen Entwicklungszyklen in der Automobilindustrie, die wiederum die Produkte der 
Halbleiterindustrie nutzt (vgl. Ertl 2007, S. 62). 

(3) Erfolgreiche wirtschaftliche Diffusion von Innovationen: Ein Großteil der entwickel-
ten und am Markt eingeführten Innovationen wird für Unternehmen zum wirtschaftli-
chen Misserfolg (vgl. Kerka et al. 2007, S. 276). Allein im Industriegütermarkt entwi-
ckelten sich 25-40 % der Innovationen zu einem wirtschaftlichen Verlust für die Un-
ternehmen (vgl. Lüthje 2007, S. 41). Allgemein erreichen über 60 % aller Neupro-
duktentwicklungen nie die Marktreife und von den übrigen 40 % sind weniger als 
40 % kommerziell erfolgreich (vgl. Christensen, Raynor 2008, S. 73; Stevens, Burley 
2003, S. 16-17). Daraus resultiert, dass 75 % der Investitionen in der Neuprodukt-
entwicklung keinen kommerziellen Erfolg generieren (vgl. Christensen, Raynor 2008, 
S. 73). Andere Studien belegen, dass sogar nur 6 % der von Unternehmen entwi-
ckelten Innovationen zu einem kommerziellen Erfolg werden (vgl. Kerka et al. 2007, 
S. 276-277). Oftmals resultiert die hohe Misserfolgsrate von Innovationen aus einer 
nicht systematischen Durchführung des Innovationsprozesses. Innovationsideen 
werden dabei oftmals nur an kurzfristigen Zielen bewertet oder ohne eingehende 
Marktanalyse durchgesetzt (vgl. Kerka et al. 2007, S. 282). Innovationskommunikati-
on, bspw. durch gezielte Vorankündigung, ist dennoch in den meisten Branchen 
gängige Praxis. Bereits 1988 ergab eine Befragung von 75 US-amerikanischen Un-
ternehmen, dass 51 % der Unternehmen Vorankündigung zur Einführung neuer Pro-
dukte nutzten (vgl. Eliashberg, Robertson 1988, S. 285).  

Die Relevanz für die Betrachtung und Entwicklung eines Konzeptes einer roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation ist damit gegeben. 

1.2 Zielstellung und Forschungsfragen zur roadmappinggestützten Innovati-
onskommunikation  

Der Forschungsprozess beginnt mit der Bildung und Abgrenzung der Forschungsfra-
ge, basierend auf der Zielstellung des Dissertationsprojektes. Die Fokussierung der 
Arbeit anhand der Forschungsfrage ist wichtig, um eine systematische Datensamm-
lung zu gewährleisten. Ohne Eingrenzung der Forschungsfrage sind die vorhande-
nen Daten oftmals nicht zu bewältigen und eindeutig zu interpretieren (vgl. Eisen-
hardt 1989, S. 536).  

Ziel dieses Dissertationsprojektes ist die Entwicklung eines Konzeptes der roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation, also der Verbindung des technologieori-
entierten Innovationsmanagements mit dem marktorientierten Kommunikationsma-
nagement unterstützt durch das Roadmapping. Daneben werden die Vorteile und 
Handlungsempfehlungen eines solchen Konzeptes für die Praxis abgeleitet. Die For-
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schungsfrage lautet dementsprechend: „Wie ist ein Konzept der roadmappingge-
stützten Innovationskommunikation ausgestaltet?“. Aus der grundlegenden Zielstel-
lung leitet sich das folgende Vorgehen ab (s. Abbildung 1-1): 

1. Literaturgestützte Präzisierung und Operationalisierung der konzeptionellen 
Bereiche: Vertiefung der spezifischen Grundlagen zu den theoretischen Aus-
gangspunkten der roadmappinggestützten Innovationskommunikation: Innova-
tion, Kommunikation und Roadmapping (Kapitel 2). 

2. Theoriegeleitete Untersuchung der Gestaltung der roadmappinggestützten In-
novationskommunikation: Theoriegeleitete Entwicklung eines Bezugsrahmens 
der roadmappinggestützten Innovationskommunikation. Durchführung einer 
theoretischen und qualitativen Untersuchung, um Anknüpfungspunkte zwi-
schen dem technologieorientierten Innovationsmanagement und dem markt-
orientierten Kommunikationsmanagement zu identifizieren (Kapitel 3, 4, 5). 

3. Aufstellen von Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen für die betriebliche 
Umsetzung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation durch 
exemplarische Übertragung der gewonnenen Erkenntnisse auf ein Unterneh-
mensbeispiel (Kapitel 6, 7). 

 
Abbildung 1-1: Zielstellung des Dissertationsprojektes  

(eigene Darstellung) 

1.3 Aufbau des Dissertationsprojektes 

Die vorhergehenden Überlegungen zum Dissertationsprojekt führen zu dem in Abbil-
dung 1-2 dargestellten Aufbau. Die Arbeit besteht insgesamt aus sieben inhaltlichen 
Kapiteln. Die Kapitel 2-6 sind zur besseren Übersicht zu drei Blöcken zusammenge-
fasst: 

I. Theoretisch-konzeptionelle Grundlegung der roadmappinggestützten Innova-
tionskommunikation (Kapitel 2, 3) 

II. Empirische Bestandsaufnahme für die roadmappinggestützte Innovations-
kommunikation (Kapitel 4, 5) 
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III. Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation auf ein 
Unternehmensbeispiel (Kapitel 6) 

Umrahmt wird die Arbeit von einer Einführung (Kapitel 1) und einem Fazit (Kapitel 7). 

In Kapitel 1 wurden die Problemstellung und Relevanz sowie die Zielstellung und 
Forschungsfragen des Dissertationsprojektes dargelegt. Sodann werden in Kapitel 2 
die begriffliche Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
vorgenommen. Dazu werden die spezifischen theoretischen Grundlagen aus den 
Bereichen Innovation, Kommunikation und Roadmapping zusammengestellt. 

In Kapitel 3 wird, basierend auf der begrifflichen Grundlegung aus Kapitel 2, zu-
nächst die Innovationskommunikation als konzeptionelle Basis der roadmappingge-
stützten Innovationskommunikation charakterisiert. Darauf aufbauend wird der Be-
zugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation entwickelt, der 
im weiteren Verlauf als Ausgangspunkt der Fallstudienuntersuchung dient. 

In Kapitel 4 wird das Forschungskonzept beschrieben. Um die Qualität der Fallstu-
dienuntersuchung zu sichern, ist dieser Schritt elementar für die spätere Nutzung der 
Ergebnisse. Vor allem die Nachvollziehbarkeit der Erkenntnisse wird wesentlich von 
der detaillierten Dokumentation der Fallstudienuntersuchung bestimmt. Dazu wird in 
Kapitel 4 die Auswahl der Fälle, die Datenerhebung und -analyse sowie die Quali-
tätssicherung im Rahmen der Fallstudienuntersuchung präzisiert. 

In Kapitel 5 findet die Fallstudienuntersuchung statt, indem die erstellten Fallstudien 
zur Innovationskommunikation und zum Roadmapping vorgestellt werden und eine 
fallstudienübergreifende Analyse, unter Berücksichtigung des in Kapitel 3 entwickel-
ten Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommunikation, erfolgt. 

Basierend auf den Erkenntnissen der Fallstudienuntersuchung und der theoretisch-
konzeptionellen Erkenntnisse des Bezugsrahmens, wird in Kapitel 6 die roadmap-
pinggestützte Innovationskommunikation exemplarisch auf ein Unternehmensbeispiel 
übertragen. Es folgt damit ein Vorschlag zur betrieblichen Implementierung der 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation, aus dem Gestaltungsempfeh-
lungen zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation abgeleitet werden. 

Abschließend wird in Kapitel 7 das Fazit vorgestellt, bestehend aus einer Zusam-
menfassung der wesentlichen Erkenntnisse, dem Aufzeigen von Forschungslücken 
und einem Ausblick.  



1 Einführung in die roadmappinggestützte Innovationskommunikation  7 

 
Abbildung 1-2: Aufbau des Dissertationsprojektes 

(eigene Darstellung) 
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I Theoretisch-konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovati-
onskommunikation 

2 Begriffliche Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation 

Unternehmen bauen mithilfe von Innovationen einen langfristigen Wettbewerbsvorteil 
auf, wenn diese Innovationen in der Wahrnehmung der Konsumenten einen signifi-
kant höheren Nutzen aufweisen als andere am Markt befindliche Lösungen (vgl. 
Tschirky 1998, S. 4). Innovationen müssen daher nicht nur entwickelt, sondern ihr 
Nutzen auch allen intern und extern relevanten Stakeholdern wahrnehmbar kommu-
niziert werden. Im Rahmen des Innovationsprozesses sind nicht nur marktbezogene, 
sondern auch technologische Aspekte zu kommunizieren. Aus diesem Grund ist eine 
gute, systematische Verbindung des Innovations- und Kommunikationsmanage-
ments notwendig und mithilfe eines Brückeninstrumentes im Unternehmen zu institu-
tionalisieren. In diesem Kapitel werden dazu die theoretischen Grundlagen der 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation zusammengetragen, um einen 
Überblick über die Einordnung, Ausgestaltung und Bedeutung von Innovation, Kom-
munikation und Roadmapping zu gewinnen. Dazu werden die innovationsspezifi-
schen (2.1), kommunikationsspezifischen (2.2) und roadmappingspezifischen (2.3) 
Grundlagen umfassend erläutert.  

2.1 Innovationsspezifische Grundlagen  

Innovation ist ein schillernder Begriff (vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 3), der um-
gangssprachlich durch eine besonders inflationäre Verwendung auffällt: Alles kann 
innovativ sein und je innovativer, desto besser. Innovationen werden oft als wesentli-
cher Treiber des wirtschaftlichen Erfolges von Unternehmen bezeichnet (vgl. Zerfaß 
2005a, S. 28-31), obwohl der Zusammenhang zwischen Innovation und Unterneh-
menserfolg objektiv nie eindeutig belegt wurde (vgl. Hauschildt, Salomo 2005, S. 4).  

Eine Stichwortsuche mit dem Begriff „Innovation“ im Bibliothekskatalog des GEMEIN-

SAMEN BIBLIOTHEKSVERBUNDES (GBV)2 liefert 11 967 Monografien und Sammelbände 
sowie 11 048 Zeitschriftenartikel. Eine große Anzahl der Publikationen beschäftigt 
sich jedoch nicht primär mit dem Forschungsfeld der Innovation. Es ist vielmehr all-
gemein gebräuchlich, den Terminus „Innovation“ oder „innovativ“ einzufügen, um 
eine Publikation interessanter zu gestalten. Nichtsdestotrotz stellen Innovationen ei-
                                            
2 Gemeinsamen Bibliotheksverbundes (GBV): www.gbv.de; Abruf: 28.07.2010. Eine wiederholte 

Stichwortsuche am 21.02.2012 lieferte 11 727 Monografien und Sammelbände sowie 14 705 Zeit-
schriftenartikel.  
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nen hohen Wert für Unternehmen dar. Dies ist auf verschiedene Faktoren, wie wis-
senschaftlichen und technischen Fortschritt, höhere Kundenanforderungen, sowie 
intensivere Wettbewerbsanforderungen und Globalisierungsprozesse, zurückzufüh-
ren (vgl. Gerybadze 2004, S. 3). 

Viele Forschungsdisziplinen betrachten das Innovationsthema einseitig aus ihren 
fach- und forschungsspezifischen Blickwinkeln und bauen auf unterschiedlichen the-
oretischen und konzeptionellen Grundlagen auf. Dies erschwert eine einheitliche und 
disziplinübergreifende Begriffsbildung. Trotz der großen wirtschaftlichen Bedeutung 
von Innovationen existiert auch in der Betriebswirtschaftslehre kein einheitlicher und 
geschlossener Innovationsbegriff (vgl. Reichart 2002, S. 16). So sind viele wissen-
schaftliche Arbeiten und Erkenntnisse auf dem Gebiet der Innovationsforschung nicht 
vergleichbar, da kein einheitliches Innovationsverständnis zugrunde liegt (vgl. Hau-
schildt, Salomo 2007, S. 6). Die Schnittmenge aller Definitionen ist einzig die Neuar-
tigkeit eines Objektes (vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 4-6).  

Um eine einheitliche und schlüssige terminologische Basis für die Operationalisie-
rung der Innovationskommunikation zu entwickeln, ist es wichtig, die Innovationsthe-
orie und die dazugehörigen Mechanismen zu verstehen. Die Definition von Innovati-
on dient auch der Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes, da die Innovation 
den Mittelpunkt aller Aktivitäten der Innovationskommunikation darstellt. Es werden 
im Folgenden die wesentlichen Definitionen und Begriffsverwendungen im Bereich 
Innovation dargestellt. Sodann wird die Verbreitung von Innovationen mit Hilfe der 
Diffusionstheorie erklärt.  

Definitionen und Begriffsverwendung 
Aus Sicht der betriebswirtschaftlichen Forschung sind Innovationen qualitative Neue-
rungen, die von Unternehmen mit der Absicht der wirtschaftlichen Besserstellung 
entwickelt werden (vgl. Gerpott 2005a, S. 37; Trommsdorff, Schneider 1990, S. 3). 
Innovationen erfüllen dabei die Unternehmensziele auf neuartige Weise (vgl. Ple-
schak, Sabisch 1996, S. 1). Die Innovation ist von der Invention als der Idee oder 
Erfindung zur Problemlösung (vgl. Pleschak, Sabisch 1996, S. 6; Specht G et al. 
2002, S. 13), abzugrenzen. Vor allem unterscheidet sich die Innovation von der In-
vention durch die wirtschaftliche bzw. innerbetriebliche Nutzung durch ein Unterneh-
men (vgl. Brockhoff et al. 1999, S. 37; Corsten et al. 2006, S. 10; Hauschildt, Salomo 
2007, S. 8-9). In der betriebswirtschaftlichen Literatur wurden über die Jahre zahlrei-
che Innovationsdefinitionen gebildet. Einen ausführlichen Überblick über die große 
Bandbreite der Innovationsdefinitionen bieten HAUSCHILDT, SALOMO (s. Hauschildt, 
Salomo 2007, S. 4-7) (s. Tabelle 2-1): 
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Tabelle 2-1: Überblick über ausgewählte Definitionen zum Begriff „Innovation“ von HAUSCHILDT, 
SALOMO 
(Hauschildt, Salomo 2007, S. 4-6, eigene Darstellung, für die Primärliteratur s. 
Hauschildt, Salomo 2007) 

Quelle Definition 
Innovationen als neuartige Produkte oder Prozesse der Tatsache und  
dem Ausmaß der Neuartigkeit nach 

Aregger 
1976, S. 118 

„Die Innovation ist eine signifikante Änderung im Status Quo eines sozialen Sys-
tems, welche, gestützt auf neue Erkenntnisse, soziale Verhaltensweisen, Materia-
lien und Maschinen, eine direkte und/oder indirekte Verbesserung innerhalb 
und/oder außerhalb des Systems zum Ziele hat. Die Systemziele selbst können 
auch Gegenstand der Innovation sein.“ 

Barnett 
1953, S. 7 

„An innovation is (...) any thought, behavior or thing that is new, because it is qua-
litatively different from existing forms.“ 

Innovation als neuartige Produkte oder Prozesse der Erstmaligkeit nach 

Schmookler 
1966, S. 2 

„When an enterprise produces a good or service or uses a method or input that is 
new to it, it makes a technical change. The first enterprise to make a given tech-
nical change is an innovator. Its action is innovation.“ 

Kieser 
1969, HWO, 
Spalte 742 

„Als Innovationen sollen alle Änderungsprozesse bezeichnet werden, die die Or-
ganisation zum ersten Mal durchführt.“ 

Verdin 
1980, S. 22 

„An innovation is an invention brought to its first use, its first introduction into the 
market.“ 

Innovation als neuartige Produkte oder Prozesse der Wahrnehmung nach 

Rogers 
1983, S. 11 

„An innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an indivi-
dual or other unit of adoption. It matters little, so far as human behavior is con-
cerned, whether or not an idea is objectively new (...) . The perceived newness of 
the idea for the individual determines his or her reaction to it. If the idea seems 
new to the individual, it is an innovation.“ 

Zaltman et al. 
1984, S. 10 

„We consider as an innovation any idea, practice, or material artefact perceived to 
be new by the relevant unit of adoption. The adopting unit can vary from a single 
individual to a business firm, a city or a state legislature.” 

Innovation al neuartige Kombination von Zweck und Mitteln 

Pfeiffer, Staudt 
1975, HWB, 
Spalte 1943 f. 

„Daraus wird deutlich, dass mit Innovation eigentlich das Ergebnis zweier Prozes-
se beschrieben wird. Auf der einen Seite steht der potentielle Wandel der Verfüg-
barkeit bzw. des Angebots von Problemlösungen durch neue Ideen, Erfindungen 
und Entdeckungen, auf der anderen Seite die Nachfrage nach Problemlösungen, 
die ebenfalls veränderlich ist. Werden beide Seiten zur Deckung gebracht, also 
eine Anwendung bzw. Verwendung erreicht bzw. durchgesetzt, wobei auf min-
destens einer Seite etwas Neues auftritt, so spricht man von Innovation.“ 

Moore, Tushman 
1982, S. 132 

„Most generally, innovation can be seen as the synthesis of a market need with 
the means to achieve and produce a product to meet that need.”  

Rickards 
1985, S. 10 f., 
28 f. 

„Innovation is a process whereby new ideas are put into practice. (…) To be more 
specific it is the process of matching the problems (needs) of systems with soluti-
ons which are new and relevant to those needs (…) .” 

Innovation als Verwertung neuartiger Produkte oder Prozesse 

Roberts 
1987, S. 3 

„(...) innovation = invention + exploitation. The invention process covers all efforts 
aimed at creating new ideas and getting them to work. The exploitation process 
includes all stages of commercial development, application, and transfer, inclu-
ding the focusing of ideas or inventions toward specific objectives, evaluating 
those objectives, downstream transfer of research and/or development results, 
and the eventual broad-based utilization, dissemination and diffusion of the tech-
nology-based outcomes.” 

Brockhoff 
1992, S. 28 

„Liegt eine Erfindung vor und verspricht sie wirtschaftlichen Erfolg, so werden 
Investitionen für die Fertigungsvorbereitungen und die Markterschließung erfor-
derlich, Produktion und Marketing müssen in Gang gesetzt werden. Kann damit 
die Einführung auf dem Markt erreicht werden oder ein neues Verfahren einge-
setzt werden, so spricht man von einer Produktinnovation oder einer Prozessin-
novation.“ 
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Innovation als Prozess 

Uhlmann 
1978, S. 41 

„Unter einer Innovation soll hier der gesamte Prozess der Erforschung, Entwick-
lung und Anwendung einer Technologie verstanden werden. Dieser Prozess be-
steht definitionsgemäß also aus mehreren logisch aufeinander folgenden Phasen 
(Subprozessen), die sich analytisch unterscheiden lassen.“ 

Goldhar 
1980, S. 284 

„Innovation from idea generation to problem-solving to commercialization, is a 
sequence of organizational and individual behavior patterns connected by formal 
resource allocation decision points.” 

Dosi 
1988, S. 222 

“(…) innovation concerns the search for, and discovery, experimentation, develo-
pment, imitation, and adoption of new products, new production processes and 
new organizational set-ups.” 

Innovation als neuartige Dienstleistungen jenseits industrieller Produkte und Prozesse 

Chmielewicz 
1991, S. 84 

„Unter Innovationen werden pauschal betrachtet Neuerungen verstanden. Dabei 
können insbes. Finanzinnovationen (z. B. neue Wertpapiertypen), Sozialinnovati-
onen (z. B. gleitende Arbeitszeit), Marktinnovationen (Durchdringung neuer Ab-
satz- und Beschaffungsmärkte), Organisationsinnovationen (z. B. Spartenkon-
zept, Holdingkonzern), Produktinnovationen und Verfahrensinnovationen (Pro-
zessinnovationen) unterschieden werden.“ 

Damanpour 
1991, S. 556 

“Innovation is defined as adoption of an internally generated or purchased device, 
system, policy, program, process, product or service that is new to the adopting 
organization.” 

 

Ein ausführlicher Vergleich der verschiedenen Definitionen ist für die Arbeit nicht 
zweckdienlich, daher folge ich der allseits anerkannten auf dem Vergleich verschie-
dener Innovationsdefinitionen basierenden Definition von HAUSCHILDT, SALOMO (Hau-
schildt, Salomo 2007, S. 7): 

„Innovationen sind qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegenüber 
einem Vergleichszustand „merklich“ – wie auch immer das zu bestimmen ist – unter-
scheiden.“ 

Eine Innovation kann anhand von fünf Dimensionen charakterisiert werden (vgl. 
Hauschildt, Salomo 2007, S. 8): 

• Inhaltsdimension: Was ist neu? 
• Intensitätsdimension: Wie neu ist die Innovation? 
• Subjektdimension: Für wen ist die Innovation neu? 
• Prozessdimension: Wie entsteht die Innovation? 
• Normative Dimension: Ist die Innovation wirtschaftlich erfolgreich? 

Vor allem wie eine Innovation entsteht, also der Innovationsprozess, ist für diese Ar-
beit von Bedeutung. Im Folgenden werden die anderen Dimensionen daher kurz cha-
rakterisiert, der Schwerpunkt liegt allerdings auf der Prozessdimension. 

Inhaltsdimension 
Die Inhaltsdimension stellt die Frage nach dem, was neu ist, also dem Innovations-
objekt. Es wird i. d. R. zwischen einer Produkt-, Prozess- und Sozialinnovation unter-
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schieden (vgl. Gerpott 2005b, S. 437; Hauschild, Salomo 2007, S. 9; Pleschak, 
Sabisch 1996, S. 20-22; Steinhoff, Trommsdorff 2007, S. 6): 

• Die Produktinnovation ist die Neuerung der absatzfähigen Leistung eines Pro-

duktes und die alltäglichste Form der Innovation. 

• Die Prozessinnovation oder Verfahrensinnovation stellt neue Faktorkombinati-

onen im innerbetrieblichen Leistungserstellungsprozess, wie Innovationen in 

Logistik- oder Produktionsprozessen, dar.  

• Die Sozialinnovation ist eine Innovationen im Humanbereich, wie neuartige 

Arbeitszeitmodelle. Sie wird jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter be-

trachtet. 

Prozessinnovationen werden zumeist intern in einem Unternehmen umgesetzt, wäh-
rend Produktinnovationen extern am Markt etabliert werden. Eine eindeutige Tren-
nung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen ist aus Sicht eines Unternehmens 
nicht immer möglich (vgl. Thom, Etienne 2000, S. 271) und erst ihre methodische 
Kombination ermöglicht nachhaltige Wettbewerbsvorteile für ein Unternehmen (vgl. 
Gerybadze 2004, S. 71). In dieser Arbeit wird die Betrachtung allerdings auf Produk-
tinnovationen als Mittelpunkt der Aktivitäten der Innovationskommunikation begrenzt.  

Intensitätsdimension 
Aufbauend auf der Inhaltsdimension kann die Intensität einer Innovation betrachtet 
werden. Die Intensitätsdimension klassifiziert den Innovations- oder Neuheitsgrad 
einer Innovation, bspw. in inkrementelle, radikale oder disruptive Innovationen. Die 
Bestimmung des graduellen Unterschieds einer Innovation, im Vergleich zu existie-
renden Produkten, ist schwierig und oft unscharf definiert (vgl. Hauschildt, Salomo 
2005, S. 4; Hauschildt, Salomo 2007, S. 14). Daher wäre eine verstärkte Betrachtung 
in dieser Arbeit nicht zielführend. 

Subjektdimension 
Eine Innovation ist immer das, was als innovativ betrachtet wird (vgl. Rogers 2003, 
S. 36). Die Subjektdimension geht der Frage nach, für wen die Innovation eine Inno-
vation ist. Abhängig von der Perspektive, aus der eine Innovation betrachtet wird, 
kann sie als mehr oder weniger innovativ wahrgenommen werden (vgl. Steinhoff; 
Trommsdorff 2007, S. 8). Aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre existieren fünf ver-
schiedene Parteien für die Einschätzung des innovativen Zustandes (vgl. Hauschildt, 
Salomo 2007, S. 24-26): 

1.  das einzelne Individuum,  
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2.  die Führungskräfte eines Unternehmens, 

3.  eine Branche, 

4.  eine Nation bzw. nationale Volkswirtschaft und 

5.  die Menschheit bzw. Welt. 

Basierend auf ihren Erfahrungen, schätzen die verschiedenen Parteien die Innovati-
vität eines Produktes sehr unterschiedlich ein (vgl. Johne, Salomo 2007, S. 724). Für 
das Innovationsmanagement müssen die verschiedenen Einschätzungen, bezogen 
auf ein Produkt als Innovation, allen relevanten Stakeholdern bekannt sein, da diese 
die Maßnahmen der Innovationskommunikation wesentlich beeinflussen. In der Be-
triebswirtschaftslehre ist die Definition von Innovationen aus Unternehmenssicht, al-
so die Einschätzung der Führungskräfte eines Unternehmens, maßgeblich (vgl. 
Langner 1974, S. 13-14; Schneider 1999, S. 9; Steinhoff 2006, S. 29). 

Prozessdimension 
Die Entwicklung von Innovationen setzt eine logische und zeitliche Abfolge von Akti-
vitäten im Unternehmen voraus. Diese Aktivitäten werden im Innovationsprozess zu-
sammengefasst (vgl. Gerpott 2005b, S. 437). Der Innovationsprozess unterscheidet 
die Innovation maßgeblich von der Invention, als Vorstufe der Innovation (vgl. Vahs, 
Burmester 2005, S. 85). Innovationsprozesse werden stark durch die anderen Di-
mensionen der Innovation beeinflusst. So erfordern Innovationen verschiedener In-
tensitätsdimensionen unterschiedliche Prozesse (vgl. Tushman, O’Reilly 1997, 
S. 197). Ein Prozess ist immer eine zeitliche Abfolge von Aktivitäten, an deren Ende 
ein Ergebnis in Form einer Leistung, für einen internen oder externen Kunden steht 
(vgl. Horváth 2009, S. 87; Verworn, Herstatt 2000, S. 2). Der Innovationsprozess be-
ginnt i. d. R. mit der ersten Idee und endet mit der laufenden Verwertung einer Inno-
vation (vgl. Pleschak, Sabisch 1996, S. 24-25).  

In der Literatur und Praxis existieren eine Vielzahl von Innovationsprozessmodellen, 
die sich in Aufbau und verwendeter Terminologie stark unterscheiden. Die verschie-
denen Modelle verfolgen oftmals sehr unterschiedliche Ziele und Zwecke (vgl. Nyffe-
negger 2006, S. 17). Ein in der Praxis weit verbreiteter Innovationsprozess ist der 
Stage-Gate-Approach. Dieses Modell stellt den Innovationsprozess von der Innovati-
onsidee bis zur Markteinführung dar (vgl. Cooper 1990, S. 46). Der Stage-Gate-
Approach ist interdisziplinär und integriert alle beteiligten Unternehmensbereiche, wie 
FuE- oder Marketingmanagement (vgl. Verworn, Herstatt 2000, S. 3).  

Der klassische Stage-Gate-Approach besteht aus der Initialidee, fünf Stufen (Sta-
ges), fünf Meilensteinen (Gates) und einer abschließenden Revision nach Beendi-
gung des Innovationsprozesses (s. Abbildung 2-1). Die fünf Stufen bestehen jeweils 
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aus einer Zusammenstellung von idealtypischen Aktivitäten. Das Ergebnis jeder Stu-
fe ist eine spezifische Menge von Arbeitsergebnissen, die anhand von im Vorfeld 
festgelegten Go-Kill-Kriterien an den Meilensteinen bewertet werden: 

 
Abbildung 2-1: Stage-Gate-Approach 

(vgl. Cooper 2006, S. 27; eigene Darstellung) 

Die sog. Go-Kill-Kriterien bestimmen ob ein Innovationsprozess weitergeführt, ein 
Teilschritt wiederholt oder der gesamte Innovationsprozess abgebrochen wird (vgl. 
Cooper 2006, S. 25). Die Go-Kill-Kriterien werden immer zu Prozessbeginn definiert. 
Die Wiederholung einzelner Stufen muss strategisch geplant werden, da sie zeitin-
tensiv ist und häufig nur zu einer marginalen Verbesserung führt (vgl. Eppinger 2001, 
S. 149-150). 

Bei großen Projekten ist ein Stage-Gate-Prozess nicht immer zweckmäßig, da zu-
meist nicht die Möglichkeit zum Abbruch eines Innovationsprojektes besteht. Beispie-
le sind der Bau der Elbphilharmonie in Hamburg, der, obwohl eklatante Mängel be-
stehen, nicht abgebrochen werden kann oder die Einführung des Betriebssystems 
WINDOWS VISTA der MICROSOFT CORP. Aufgrund von Mängeln wurde die Markteinfüh-
rung immer wieder verschoben und ein Abbruch ausgeschlossen (vgl. Manager Ma-
gazin 2006, S. 1), da dies einen großen Imageverlust für MICROSOFT CORP. bedeutet 
hätte. Der Abbruch eines bereits kommunizierten Innovationsprojektes bedeutet für 
das betroffene Unternehmen somit nicht nur den Verlust der in die Innovation getätig-
ten Investitionen, sondern möglicherweise ebenfalls erhebliche Imageschäden (vgl. 
Kohli 1999, S. 46). Falls ein Abbruch des Innovationsprojektes ausgeschlossen ist, 
empfiehlt es sich, statt der Go-Kill-Kriterien Kontrollkriterien einzuführen.  

Der Stage-Gate-Prozess wird in der Erfolgsfaktorenforschung zumeist als der beste 
Innovationsprozess betrachtet. Studien belegen, dass systematische Standardabläu-
fe die Kommunikation und Kooperation sowie die Qualität und die Terminierung von 
Aktivitäten im Verlauf des Innovationsprojektes verbessern und die Kontrolle von In-
novationsaktivitäten ermöglichen (vgl. Kleinschmidt et al. 1996, S. 94-96). 

Der Erfolg von Innovationen hängt im Wesentlichen von der Umsetzung des Innova-
tionsprozesses im Unternehmen ab. Weniger als die Hälfte aller Neuproduktentwick-
lungen setzt sich im Markt durch und ein Großteil der in FuE investierten Aufwen-
dungen generiert keinen wirtschaftlichen Erfolg (vgl. Gerybadze 2004, S. 7). Die Be-
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triebswirtschaftslehre beschäftigt sich daher seit Jahren mit den Einflussfaktoren von 
Produktinnovationen (vgl. Johne, Salomo 2007, S. 719). Der Innovationsprozess 
stellt die zeitlich begrenzte Zuständigkeit des Innovationsmanagements grafisch dar. 
Wenn eine Innovation im Anschluss an den Innovationsprozess zur Routine im ope-
rativen Geschäft wird und keine Innovation mehr darstellt, endet die Zuständigkeit 
des Innovationsmanagements. 

Das Innovationsmanagement integriert alle am Innovationsprozess beteiligten Funk-
tionen und Bereiche und stellt damit eine Querschnittsfunktion im Unternehmen dar 
(vgl. Steinhoff, Trommsdorff 2007, S. 10). Gleiches gilt für das Technologiemanage-
ment (vgl. Albers, Gassmann 2005, S. 5; Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 43). Aus 
der Querschnittsfunktion eines Unternehmensbereiches leitet sich eine hohe Interde-
pendenz zu anderen Unternehmensbereichen ab. Zwischen dem Innovations-, 
Technologie- und FuE-Management bestehen unscharfe, fließende Übergange und 
diverse Überschneidungen. Daher ist eine trennscharfe Abgrenzung der drei Berei-
che schwierig (vgl. Zahn 1995, S. 15). 

Das Innovationsmanagement gestaltet als übergeordneter Geschäftsbereich den 
gesamten Innovationsprozess (vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 32) und übernimmt 
eine Koordinationsfunktion bei der Entwicklung von neuen Produkten, inbegriffen der 
Grundlagenforschung. Das Innovationsmanagement umfasst alle Aufgaben von der 
Initiierung bis zur Markteinführung des neuartigen Produktes oder Prozesses. Eine 
herausragende Bedeutung im Rahmen des Innovationsmanagements nimmt damit 
auch das Kommunikationsmanagement ein (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, 
S. 41).  

Das FuE-Management dagegen umfasst den wesentlichen Kern des Innovationspro-
zesses und ist damit integraler Bestandteil des Innovationsmanagements. Das FuE-
Management steuert die für die Entwicklung einer Innovation notwendigen technolo-
gischen Prozesse von der Grundlagenforschung bis zur Produkt- und Prozessent-
wicklung. Das Technologiemanagement ist ein Bereich des FuE-Managements und 
beinhaltet vor allem das Management aller naturwissenschaftlich-technischen Kom-
petenzen (vgl. Specht G et al. 2002, S. 16-17). Das Technologiemanagement hat 
den Zweck, die sich aus Technologien ergebenden Chancen zu nutzen und die tech-
nologische Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens nachhaltig sicherzustellen (vgl. 
Specht, Mieke 2009, S. 1; Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 41).  

Das Innovationsmanagement muss, aufgrund steigender Spezialisierung und Kom-
plexität der Produkte, zunehmend das für den Innovationsprozess notwendige Wis-
sen auch außerhalb der Unternehmensgrenzen generieren, indem externe Stakehol-
der bzw. externes Wissen in den Innovationsprozess eingebunden werden. Dies be-
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gründet sich darin, dass es für Unternehmen immer schwieriger wird, alle für den 
Innovationsprozess notwendigen Kompetenzen intern verfügbar zu halten. Dieser 
Ansatz der offenen Innovation wird als Open Innovation (s. Chesbrough 2003) be-
zeichnet. Im Verständnis der Open Innovation sind die Unternehmensgrenzen durch-
lässig für externes Wissen, das gezielt in den Innovationsprozess einbezogen wer-
den kann. Genauso kann internes Wissen im Form von Spin-offs oder Lizensierun-
gen nach außen gelangen (vgl. Chesbrough 2009, S. xxiv).  

Der positive Zusammenhang der Einbeziehung von Kunden und ihre Bedürfnisse in 
den Innovationsprozess und der Erfolg von Innovationen wurde bereits empirisch 
belegt (vgl. Lüthje 2007, S. 41). Daneben kann die Einbeziehung von Lead Usern zu 
einer Beschleunigung des Innovationsprozesses und zur Senkung von Markteintritts-
barrieren führen (vgl. Kleinaltenkamp, Staudt 1991, S. 66). Daneben können be-
stimmte externe Stakeholder, wie Lead User, aktiv Innovationsimpulse geben (vgl. 
Hippel 2005, S. 64) und damit Innovationsprozesse initiieren. Neben den Lead Usern 
existieren sog. „Innovation Networks“ (s. Hippel 2007, S. 295) oder „Innovation 
Communities“ (s. Gerybadze 2007). Die externen Stakeholder in diesen zumeist un-
ternehmens- oder markenbezogenen Netzwerken entwickeln eigene innovative Pro-
dukte und veröffentlichen ihre Designs zur freien Nutzung im Innovationsnetzwerk 
(vgl. Hippel 2007, S. 294). Beispiele für in der Literatur beschriebene Innovations-
Communities sind „TCHIBO ideas“ (s. Helfrich 2009), „SWAROVSKI i-flash Community“ 
(s. Erler et al. 2009), „mi ADIDAS“ (s. Walcher 2009) oder „SMART-Club.de“ (s. Henkel, 
Sander 2007, S. 85-86).  

Innovationsdiffusion 
Die soziale und wirtschaftliche Verbreitung von Innovationen ist ein komplexer und 
zeitintensiver Prozess, der in der Praxis oft nur unzureichend geplant wird. Die be-
triebswirtschaftliche Diffusionstheorie beschreibt, erklärt und prognostiziert die Aus-
breitung von Innovationen in sozialen Systemen im Zeitablauf (vgl. Mahajan, Muller 
1979, S. 55; Wright, Charlett 1995, S. 1). Die Diffusion einer Innovation setzt sich 
dabei aus den aggregierten Adoptionsentscheidungen mehrerer Individuen eines 
sozialen Systems zusammen. Die Adoption bezeichnet die Übernahme einer Innova-
tion durch ein Individuum (vgl. Böcker, Gierl 1988, S. 32). ROGERS definiert in seinem 
Standardwerk „Diffusion of Innovations“ Diffusion als „(…) the process by which (1) 
an innovation (2) is communicated through certain channels (3) over time (4) among 
the members of a social system“ (Rogers 2003, S. 11). Die vier elementaren Elemen-
te der Diffusionstheorie sind  

• die Innovation, 

• die Kommunikationskanäle, 
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• die Zeit und 

• das soziale System (vgl. Rogers 2003, S. 26-29; Rogers 2002, S. 990). 

Die Diffusionstheorie betrachtet ausschließlich die Verbreitung von Innovationen, im 
Sinne des Produktkaufs (vgl. Nieschlag et al. 2002, S. 126). Aussagen zur Nutzung 
von Innovationen oder die Möglichkeit der Rücknahme einer Übernahmeentschei-
dung eines Individuums macht die Diffusionstheorie nicht. Die Rücknahme einer 
Übernahmeentscheidung wird indirekt in dem der Diffusion vorgelagerten Adoptions-
prozess betrachtet. Bei kurzlebigen Verbrauchsgütern bestätigt bspw. erst der Wie-
derkauf die Adoption (vgl. Mahajan, Peterson 1979, S. 128). Die Diffusionstheorie 
unterstellt eine vereinfachte Realität, um wesentliche Wirkungen bei der Verbreitung 
von Innovationen zu beschreiben. Wie bei jeder Theorie führt diese Vereinfachung zu 
methodischen Verzerrungen. Diese Problematik ist bekannt. ROGERS liefert einen 
guten Überblick über mögliche methodische Verzerrungen im Rahmen der Diffusi-
onsforschung (s. Rogers 1976, S. 294-297).  

Die Adoptionstheorie beschreibt die individuellen Gründe von Stakeholdern zur 
Adoption einer Innovation, während die Diffusionstheorie die sozialen Gründe der 
Verbreitung von Innovationen darstellt. Die Adoptionstheorie bildet einen individuel-
len Entscheidungsprozess ab und untersucht eine Auswahl von Individuen eines so-
zialen Systems, um Aussagen über deren individuelle Entscheidungsprozesse zu 
treffen. Die Diffusionstheorie aggregiert im Anschluss die Ergebnisse und leitet dar-
aus Erkenntnisse für das soziale System ab. Die Diffusion beschreibt und erklärt die 
Verbreitung von Innovationen, um den Einfluss von kommunikativen Maßnahmen auf 
den Erfolg einer Innovation darzustellen und ggf. Absatzprognosen zu erstellen (vgl. 
Mahajan et al. 1990a, S. 1-3).  

Die realistische Adoption von Innovationen verläuft als mehrstufiger Prozess, an 
dessen Ende entweder die Übernahme oder die Ablehnung einer Innovation durch 
ein Individuum steht (vgl. Rogers 2003, S. 21, 195-204; Schmalen, Xander 2002, 
S. 441). Allerdings unterscheiden sich die in der Literatur dargestellten Adoptions-
prozesse z. T. erheblich. MEFFERT ET AL. bieten einen Überblick über die verschiede-
nen Adoptionsprozesse (s. Meffert et al. 2008, S. 702-708) (s. Tabelle 2-2): 
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Tabelle 2-2: Überblick Adoptionsprozesse  
(vgl. Meffert et al. 2008, S. 705; für die Primärquellen s. Meffert et al. 2008, S. 705 
u. 722-730; eigene Darstellung) 

 Stufen der Adoption 
Adoptionspro-
zess nach... Stufe I Stufe II Stufe III Stufe IV Stufe V Stufe VI 

SEYFFERT Sinneswir-
kung 

Aufmerk-
samkeits-
wirkung 

Vorstel-
lungswir-

kung 

Gefühls-
wirkung 

Gedächt-
niswirkung 

Willenswir-
kung 

COLLEY Wahrneh-
mung 

Verständ-
nis 

Überzeu-
gung / / Handlung 

LAVIDGE/STEINER Wahrneh-
mung Wissen Gefallen Präferenz Überzeu-

gung Kauf 

FISCHERKOESEN Bekannt-
heit Image Nutzen 

(erwartet) Präferenz / Handlung 

MCGUIRE Aufmerk-
samkeit Kenntnis 

Einver-
ständnis 
mit der 

Schlussfol-
gerung 

Behalten 
der neuen 
Einstellung 

/ 

Verhalten 
auf Basis 
der neuen 
Einstellung 

ROSENSTIEL Aufmerk-
samkeit Interesse Verlangen / / Handlung 

KROEBER-RIEL Aufmerk-
samkeit 

Kognitive 
Vorgänge 

Emotionale 
Vorgänge Einstellung Kaufab-

sicht Kauf 

BATRA/MYERS/ 
AAKER Unwissend Wissend 

Verständ-
nis und 
Image 

Einstellung / Handlung 

 

Der Adoptionsprozess stellt die einzelnen Schritte dar, die ein Individuum von der 
ersten Wahrnehmung einer Innovation bis zur Übernahmeentscheidung einer Inno-
vation durchläuft (vgl. Lilien et al. 1992, S. 461). Der in der Literatur gängigste Adop-
tionsprozess ist der fünfstufige Innovationsentscheidungsprozess nach ROGERS (vgl. 
Rogers 2003, S. 20, 169) (s. Abbildung 2-2): 

1.  Stufe: Wissen (Knowledge), 

2.  Stufe: Überzeugung (Persuasion), 

3.  Stufe: Entscheidung (Decision), 

4.  Stufe: Implementierung (Implementation) und 

5.  Stufe: Bestätigung (Confirmation). 
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Abbildung 2-2: Innovationsentscheidungsprozess 

(vgl. Rogers 2003, S. 170; eigene Darstellung) 

In der ersten Stufe wird die Innovation von einem potentiellen Adopter erstmalig, 
entweder zufällig oder durch aktive Suche nach einer spezifischen Problemlösungs-
möglichkeit, wahrgenommen. Die Wahrnehmung der Innovation führt nicht notwendig 
zur nächsten Prozessstufe. Der Prozess kann jederzeit abgebrochen werden, wenn 
der potentielle Adopter die Innovation als uninteressant bzw. ungeeignet einstuft. 
Nimmt der potentielle Adopter die Innovation als Lösung für sein Problem wahr, fin-
det der Übergang zur zweiten Stufe statt (vgl. Rogers 2003, S. 171-174). 

In der zweiten Stufe bildet sich der potentielle Adopter eine positive oder negative 
Einstellung gegenüber der Innovation, d. h. er wird von einer Innovation als geeigne-
ter Problemlösung überzeugt oder nicht. Die Überzeugung ist allerdings nicht als 
kommunikative Maßnahme des Herstellers zu verstehen, sondern als Einstellungs-
bildung oder -änderung des potentiellen Adopters. In dieser Stufe steigt das Involve-
ment des potentiellen Adopters in Bezug auf die Innovation, indem er bspw. aktiv 
nach Informationen sucht. Der potentielle Adopter nimmt dabei vor allem bestimmte 
Charakteristika einer Innovation wahr, wie ihren relativen Vorteil, ihre Vergleichbar-
keit und ihre Komplexität, jeweils bezogen auf bereits am Markt befindlicher Produk-
te, sowie ihre Erprobbarkeit und ihre Beobachtbarkeit, die beiden letzteren nur sofern 
das Produkt bereits am Markt verfügbar ist (vgl. Rogers 2003, S. 15-16). Während 
der Überzeugungsstufe kann der Entscheidungsprozess jederzeit abgebrochen wer-
den. Das Ziel eines Unternehmenns muss es in der zweiten Stufe daher sein, tech-
nologische und marktseitige Unsicherheiten zu reduzieren. Das primäre Ergebnis der 
Überzeugungsstufe bildet die positive oder negative Einstellung gegenüber einer In-
novation. Hat sich der potentielle Adopter eine endgültige Entscheidung gebildet, 
wird er in die nächste Stufe übertreten (vgl. Rogers 2003, S. 174-177). 
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In der dritten Stufe trifft der potentielle Adopter die Entscheidung, die Innovation ent-
weder zu übernehmen oder abzulehnen. Bei Ablehnung der Innovation endet der 
Innovationsentscheidungsprozess. Die Ablehnung einer Innovation muss allerdings 
nicht endgültig sein und kann widerrufen werden. Dann wird der Prozess erneut auf-
genommen. Eine endgültige Ablehnung muss nicht zwingend aufgrund einer negati-
ven Einstellung gegenüber der Innovation erfolgen, so kann der Adopter durchaus 
überzeugt von der Innovation sein, stellt jedoch seine Übernahmeentscheidung im 
Rahmen des sog. Leapfrogging3 zurück, um bspw. die qualitativ bessere Nachfolge-
variante eines aktuell verfügbaren Produktes zu übernehmen. In diesem Fall durch-
läuft der potentielle Adopter den gesamten Innovationsentscheidungsprozess noch-
mals für die neue Innovation. Bei Annahme der Innovation geht der potentielle Adop-
ter über in die vierte Stufe (vgl. Rogers 2003, S. 177-179). 

In der vierten Stufe nutzt der potentielle Adopter die Innovation erstmals, denn bis zu 
dieser Stufe läuft der Entscheidungsprozess psychisch ab. In dieser Stufe setzt der 
potentielle Adopter sich erstmals physisch mit der Innovation auseinander. Es be-
steht immer noch Unsicherheit, vor allem über den Nutzen der Innovation, die der 
potentiellen Adopter erst durch die Nutzung der Innovation abbauen kann. Probleme 
in der Implementierungsstufe treten vor allem auf, wenn der potentielle Adopter eine 
Organisation und kein Individuum ist, da die Anwender bzw. Nutzer zumeist andere 
sind als die Entscheider bzw. Käufer. Je nach Innovation dauert es in der Implemen-
tierungsstufe unterschiedlich lang, bis der potentielle Adopter alle Funktionalitäten 
getestet hat. Für manche potentielle Adopter endet der Entscheidungsprozess an 
dieser Stelle mit der Adoption, andere gehen allerdings noch in eine letzte Stufe 
über, die Bestätigungsstufe (vgl. Rogers 2003, S. 179-180). 

In der fünften Stufe sucht der potentielle Adopter, genau wie in der Überzeugungs-
stufe, aktiv nach Informationen für oder gegen die Adoption einer Innovation. Dieses 
Verhalten findet unabhängig von der zuvor getroffenen Entscheidung zur Übernahme 
einer Innovation statt. Der potentielle Adopter will in dieser Stufe seine Entscheidung 
bestätigen. Kommt es in der Implementierungsstufe zu Problemen oder Widersprü-
chen in Bezug auf das Produkt und die zuvor erhaltenen Informationen, kann dies zu 
kognitiven Dissonanzen beim Adopter führen, die die Rücknahme der Übernahme-
entscheidung als Konsequenz haben können. Kognitive Dissonanzen realisieren sich 

                                            
3 Leapfrogging bezeichnet die Entscheidung, eine geplante Investition auf einen späteren Zeitpunkt 

zu verlagern, um von dem erwarteten höheren Nutzen einer später eingeführten Innovation zu pro-
fitieren (vgl. Büschken 2000, S. 5; Büschken 2003, S. 7-8). Steht bspw. die Markteinführung der 
Nachfolgegeneration eines Produkts bevor, verschiebt der Kunde den Kauf und überspringt damit 
eine Produktgeneration, um kein veraltetes Produkt zu kaufen (vgl. Kaulfuß 2007, S. 2). 
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in der Rückgabe des Produktes an den Hersteller, einer schlechten Bewertung des 
Produktes oder bei kurzlebigen Gütern in der Ablehnung von Wiederholungskäufen. 
Ist der potentielle Adopter von seiner Übernahmeentscheidung überzeugt, bestätigt 
er dies bei kurzlebigen Gütern durch einen Wiederkauf (vgl. Rogers 2003, S. 189-
190). Bei langlebigen Investitionsgütern wird zumeist die Adoption mit dem Kauf des 
Produktes gleichgesetzt (vgl. Mahajan, Peterson 1979, S. 128).  

Die Adoption einer Innovation in einem sozialen System verläuft glockenförmig. Nach 
ROGERS können die Adopter, bezogen auf die zeitliche Lage der Adoption, in fünf 
Gruppen eingeteilt werden (vgl. Rogers 2003, S. 281) (s. Abbildung 2-3): 

1.  Innovatoren (2,5 % der Adopter) 

2.  Frühe Adopter (13,5 % der Adopter) 

3.  Frühe Mehrheit (34 % der Adopter) 

4.  Späte Mehrheit (34 % der Adopter) 

5.  Nachzügler (16 % der Adopter) 

 
Abbildung 2-3: Adoptionskurve 

(vgl. Rogers 2003, S. 281; eigene Darstellung) 

Diese Einteilung ist eine vereinfachte Darstellung der Realität, da die Annahme, dass 
alle neuen Produkte sich idealtypisch in sozialen Systemen verbreiten, unglaubwür-
dig ist (vgl. Mahajan et al. 1990b, S. 37). Allerdings sind aus dieser Verteilung durch-
aus realistische Annahmen über die Verbreitung von Innovationen und die Rolle ei-
verschiedener Adopter-Gruppen ableitbar. Zwischen den einzelnen Adopter-Gruppen 
gibt es z. T. große Unterschiede (s. Tabelle 2-3). So sind Innovatoren aufgeschlos-
sener gegenüber Innovationen, suchen aktiver nach Informationen, nutzen Medien 
stärker, sind höher gebildet und unabhängiger von den Entscheidungen anderer als 
alle anderen Gruppen (vgl. Preukschat 1993, S. 39-40). Innovatoren dienen damit 
den anderen Gruppen oftmals als Meinungsführer (vgl. Rogers 2003, S. 300-301). 
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Der Einsatz von Kommunikationsmaßnahmen, während des Innovationsprozesses, 
kann die Diffusion von Innovationen beschleunigen und vertiefen (vgl. Preukschat 
1993, S. 38). Die Geschwindigkeit der Diffusion hängt allerdings nicht ausschließlich 
von kommunikativen Maßnahmen ab, sondern auch von den wahrgenommenen 
Charakteristika einer Innovation, wie  

• dem relativen Vorteil,  

• die Vergleichbarkeit,  

• die Komplexität,  

• die Erprobbarkeit und  

• die Beobachtbarkeit (vgl. Rogers 2002, S. 990; Rogers 2003, S. 221).  

Daneben ist auch das individuelle Involvement der einzelnen Adopter maßgeblich für 

die Diffusionsgeschwindigkeit (vgl. Gatignon, Robertson 1985, S. 849, 855). 

Tabelle 2-3: Charakteristika von Adoptoren  
(vgl. Rogers 2002, S. 991; Rogers 2003, S. 282-285; eigene Darstellung) 

Adopter Charakteristika 

Innovatoren 

• Hohe Risikobereitschaft 
• Starkes Interesse an neuen Ideen 
• Kosmopoliten 
• Kommunikativ 
• Hohes Einkommen, finanzielle Ressourcen 
• Bereitschaft, Misserfolge zu erleben 
• Verständnis von komplexen technologischen Zusammenhängen 
• Gatekeeper im Innovationsprozess, allerdings nicht stark in das soziale 

System integriert 

Frühe Adopter 

• Ortsgebunden 
• Zentrale Position im sozialen System 
• Kommunikativ 
• Meinungsführer des sozialen Systems 
• Beeinflusst die Diffusionsgeschwindigkeit 

Frühe Mehrheit 
• Wohlüberlegte Entscheider 
• Gute Vernetzung im sozialen System 
• Orientierung an den frühen Adoptoren 

Späte Mehrheit 

• Skeptiker 
• Vorsichtig 
• Adoption aus ökonomischer Notwendigkeit oder aufgrund sozialen Drucks 
• Begrenztes Einkommen bzw. begrenzte finanzielle Ressourcen 

Nachzügler 

• Traditionalisten 
• Ortsgebunden 
• Isoliert im sozialen System 
• Vergangenheitsorientiert 
• Netzwerk besteht zumeist aus anderen Nachzüglern 
• Skeptisch gegenüber Veränderungen 
• Begrenztes Einkommen bzw. begrenzte finanzielle Ressourcen 
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2.2 Kommunikationsspezifische Grundlagen 

Kommunikation verbindet zwei Parteien, wie das Bedürfnis und die Lösung oder die 
Innovation und die Wahrnehmung (vgl. Rolke 2002, S. 16). Ziel der Unternehmens-
kommunikation ist es, die richtigen Zielgruppen zur richtigen Zeit anzusprechen. Ein 
wichtiger Erfolgsfaktor bei der gezielten Ansprache der Zielgruppen ist das Kommu-
nikationsmanagement des Unternehmens (vgl. Rolke 2002, S. 18). Was Kommunika-
tion alles beinhaltet, ist in vielen Unternehmen oft unklar bzw. es herrscht ein fal-
sches oder verzerrtes Verständnis darüber. Insbesondere im Marketing wird Kom-
munikation häufig als künstlerischer Freiraum begriffen, in dem Entscheidungen intui-
tiv getroffen werden. Beispiele schlechter Kommunikation im Rahmen von Produkt-
neueinführungen gibt es viele, wie der Versuch von COCA-COLA, in Großbritannien 
Leitungswasser aus London unter der Marke DASANI als Premiumwasser zu verkau-
fen. Als dies in der Öffentlichkeit bekannt und angeprangert wurde, verschärfte CO-

CA-COLA die Situation zusätzlich durch eine vollkommen unkoordinierte Kommunika-
tionsstrategie (vgl. Knothe et al. 2010, S. 221; Manager Magazin 2004, S. 1). An-
scheinend hatte niemand bei COCA-COLA berücksichtigt, dass die tatsächliche Her-
kunft des Wassers bekannt werden könnte. Es ist daher sinnvoller, ein strategisch 
geplantes Vorgehen zur Kommunikation zu nutzen, um strategisch Erfolg zu generie-
ren und negative Schlagzeilen zu vermeiden (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, 
S. 44). Welche Bereiche gehören also zur Unternehmenskommunikation und wer 
sind die Stakeholder der Unternehmenskommunikation? Diesen Fragen wird in den 
folgenden Abschnitten nachgegangen. Zunächst werden die wesentlichen Definitio-
nen und Begriffsverwendungen, sodann die Stakeholder dargestellt. 

Definitionen und Begriffsverwendung 
Etymologisch leitet sich der Begriff „Kommunikation“ von dem lateinischen „commu-
nicatio“ (Mitteilung) oder „communis“ (gemeinsam) ab. Kommunikation bezeichnet 
zum einem den Vorgang der Mitteilung bzw. die Übermittlung von Informationen und 
zum anderen eine Gemeinsamkeit zwischen den Kommunizierenden (vgl. Nieschlag 
et al. 2002, S. 996; Kroeber-Riel et al. 2009, S. 534). Die Steuerung von Kommunika-
tion bezeichnet die Möglichkeiten und Grenzen, Kommunikationsstrategien zu planen 
bzw. umzusetzen und dazu Handlungsstrukturen und -abläufe zu etablieren, die 
Kommunikationsprozesse prägen und mitgestalten (vgl. Mast 2008, S. 18). 

Jede Forschungsdisziplin entwickelt eigene Erklärungsansätze, die dazu führen, 
dass weder in den Wissenschaftsdisziplinen noch in der unternehmerischen Praxis 
ein einheitliches Begriffsverständnis existiert. MERTEN konnte bereits 1977 160 unter-
schiedliche Definitionen für den Begriff „Kommunikation“ zusammentragen (s. Merten 
1977). Dieser Umfang von Definitionen verdeutlicht die Komplexität der Entwicklung 
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einer übergreifenden Definition bzw. die Problematik sich auf eine allgemeine Defini-
tion zu einigen. Da diese Arbeit sich mit einer betriebswirtschaftlichen Fragestellung 
beschäftigt liegt im Folgenden der Schwerpunkt der Betrachtung auf der betriebswirt-
schaftlichen Kommunikationsliteratur, da eine umfassende Analyse der Kommunika-
tion nicht zielführend für die weitere Untersuchung wäre. 

Eine Auswahl verschiedener Definitionen aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich 
(s. Tabelle 2-4) zeigt, dass Kommunikation zur Übermittlung von Informationen, zur 
Steuerung und Beeinflussung von Individuen und zum Wissensaustausch bzw. zur 
Verständigung zwischen Individuen dient: 

Tabelle 2-4: Überblick über ausgewählte Definitionen zum Begriff „Kommunikation“ 
(eigene Darstellung) 

Quelle Definition 
Pepels 
2001, S. 10 

„Kommunikation (…) kann auch als Vorgang der akquisitorischen Nach-
richten- bzw. Informationsübermittlung bezeichnet werden (…). 

Kroeber-Riel et al. 
2009, S. 533 

„Als Kommunikation wird der Austausch von Information bezeichnet. 
Durch Kommunikation wirkt ein Mensch auf einen anderen ein. Dieser 
Prozess wechselseitiger Einwirkung wird in anderen Zusammenhängen 
auch als Interaktion bezeichnet. Die Begriffe Kommunikation und Interak-
tion können in etwa synonym verwendet werden.“ 

Brüne 
2008, S. 82-83 

„Im weiteren Sinne umfasst Kommunikation alle Formen des Informati-
onsaustauschs. Im engeren Sinn ist Kommunikation eine spezifische Form 
der sozialen Interaktion zwischen zwei oder mehr Individuen bzw. zwi-
schen Individuen und Institutionen.“ 

Meffert et al. 
2008, S. 632 

„Kommunikation ist das Senden von verschlüsselten Informationen, um 
beim Empfänger eine Wirkung zu erzielen.“ 

Bruhn 
2009a, S. 1 

„Kommunikation bedeutet die Übermittlung von Informationen und Bedeu-
tungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, 
Erwartungen und Verhaltensweisen bestimmter Adressaten gemäß spezi-
fischer Zielsetzungen.“  

 

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die Information das zentrale Element aller 
Kommunikationsprozesse (vgl. Bruhn 2009a, S. 1; Homburg, Krohmer 2009, S. 735; 
Kroeber-Riel et al. 2009, S. 534). Eine Information ist zweckorientiertes Wissen (vgl. 
Wittmann 1959, S. 4), das beim Empfänger eine Wirkung erzielen soll (vgl. Meffert et 
al. 2008, S. 632). Die Definition von zweckorientiertem Wissen wird allerdings immer 
vom Empfänger der Information und nicht vom Sender vorgenommen (vgl. Pepels 
2001, S. 11; Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 49). Diese Erkenntnis ist von elementa-
rer Bedeutung für das Verständnis und die Gestaltung der Kommunikation, da der 
Empfänger nicht jede versandte Information als zweckorientiertes Wissen erkennt 
und wahrnimmt. Die gewählte Definition lautet daher: 

Definition Kommunikation: 
Kommunikation ist die zielgerichtete Übermittlung von Informationen zur Verständi-
gung mit und Beeinflussung von bestimmten Individuen.  
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Zum Verständnis und zur Gestaltung der Kommunikation muss beachtet werden, 
dass nicht nicht-kommuniziert werden kann (vgl. Watzlawick et al. 1969, S. 53). Ein 
Individuum oder Unternehmen kann sich der Kommunikation nicht entziehen, da 
auch Schweigen oder die non-verbale Kommunikation, mithilfe von Mimik, Gestik, 
Haltung, Kleidung teils unbewusst Kommunikation darstellt. Ein Unternehmen kom-
muniziert gegenüber Dritten, wie Kunden oder Zulieferern, über das non-verbale 
Verhalten seiner Mitarbeiter und insbesondere seiner Führungskräfte. Die non-
verbale Kommunikation ist allgemein aufschlussreicher als die verbale Kommunikati-
on durch Sprache und Schrift (vgl. Pepels 2001, S. 6). Die verbale und non-verbale 
Kommunikation zwischen zwei Parteien ist parallel auf vier Wahrnehmungsebenen 
zu betrachten (vgl. Schulz von Thun 2010, S. 14-15): 

1.  Sachinformationsebene 

2.  Beziehungsebene 

3.  Selbstoffenbarungsebene 

4.  Appellationsebene 

Diese Wahrnehmungsebenen müssen bei der Gestaltung von kommunikativen Maß-
nahmen berücksichtigt werden. So kann die Sachinformation einer Kommunikations-
botschaft für einen Empfänger klar sein, bspw. im Satz: „Ich habe fünfmal bei dir an-
gerufen!“. In diesen Satz kann ein Empfänger auf anderen Wahrnehmungseben al-
lerdings weitere Informationen hinein interpretieren, bspw. Vorwürfe aufgrund von 
schwieriger Erreichbarkeit durch den Sender (vgl. Schulz von Thun 2010, S. 16).  

Kommunikation findet als Prozess zumeist auf mehreren Wahrnehmungsstufen 
gleichzeitig statt. Dieses „Paradigma der Kommunikation“ (s. Meffert et al. 2008, 
S. 632) muss von den an der Gestaltung des Kommunikationsprozesses Beteiligten 
gedanklich durchdrungen und verstanden werden, um eine erfolgreiche Kommunika-
tion schaffen zu können (vgl. Bruhn 2009a, S. 38).  

Der in der Betriebswirtschaftslehre gängigste Kommunikationsprozess ist das Fünf-
Komponenten-Wortmodell nach LASSWELL (vgl. Lasswell 1948, S. 37): 

• Who (Kommunikator) 

• says what (Kommunikationsbotschaft) 

• in which channel (Kommunikationskanal) 

• to whom (Kommunikant) 

• with what effect? (Kommunikationseffekt) 
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Der Kommunikationsprozess von LASSWELL wurde über die Jahre erweitert (vgl. 
Lasswell 1967, S. 178). Üblich ist es, dem klassischen Modell eine sechste Kompo-
nente, die Kommunikationssituation, anzufügen (vgl. Kroeber-Riel et al. 2009, 
S. 533-534).  

Die Beantwortung der Teilfragen gibt eine Antwort über die Ausgestaltung des Kom-
munikationsprozesses. Kommunikator (Sender), Kommunikationsbotschaft und 
Kommunikant (Empfänger) sind die Grundelemente des Modells und notwendige 
Bedingung für die Funktionsfähigkeit des Kommunikationsprozesses. 

Die Unternehmenskommunikation dient dem Austausch von Informationen zur Ver-
ständigung mit relevanten Stakeholdern (vgl. Werder, Grundei 2009, S. 1181). Wie 
beim Begriff „Kommunikation“ existiert kein einheitliches Begriffsverständnis für den 
Begriff „Unternehmenskommunikation“ (vgl. Westermann 2004, S. 34). Die Annähe-
rung an den Begriff „Unternehmenskommunikation“ erfolgt über die Definition von 
Unternehmen. WÖHE definiert ein Unternehmen anhand der Merkmale (vgl. Wöhe 
1996, S. 12-13) 

• Deckung fremden Bedarfs, 

• wirtschaftliche Selbständigkeit und 

• freiwillige Übernahme von Marktrisiken. 

FREILING, RECKENFELDERBÄUMER fassen dies allgemeiner und definieren Unterneh-
men als zwischen Absatz- und Beschaffungsmarkt tätige Organisationen, die Leis-
tungen für den Absatzmarkt erstellen (vgl. Freiling, Reckenfelderbäumer 2007, 
S. 39). GÜTTLER fasst mehrere Definitionen zusammen und beschreibt Unternehmen 
als ökonomische, technische, soziale und zielgerichtete Systeme, die durch selbst-
ständige, risikobehaftete Entscheidungen die Aufgaben der Fremdbedarfsdeckung 
verfolgen (vgl. Güttler 2009, S. 40). Daraus folgt die Definition: 

Definition Unternehmen: 
Unternehmen sind wirtschaftlich selbstständig tätige Organisationen zwischen Ab-
satz- und Beschaffungsmarkt, die mit dem Ziel fremder Bedarfsdeckung Marktrisiken 
übernehmen.  

Die Synthese der Begriffe „Kommunikation“ und „Unternehmen“ führt zum Begriff der 
Unternehmenskommunikation. Erste Forschungsansätze zur Unternehmenskommu-
nikation stammen aus der Mitte der 90er Jahre (vgl. Argenti 1996, S. 73-74; Riel 
1997, S. 288). Tabelle 2-5 gibt einen Überblick über ausgewählte Definitionen der 
Unternehmenskommunikation und hilft eine Definition, basierend auf den Vorüberle-
gungen zur Kommunikation, zu generieren: 
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Tabelle 2-5: Überblick über ausgewählte Definitionen der Unternehmenskommunikation 
(eigene Darstellung) 

Quelle Definition 

Riel 
1995, S. 26 

„(…) an instrument of management by means of which all consciously 
used forms of internal and external communication are harmonized as 
effectively and efficiently as possible, so as to create a favourable basis 
for relationships with groups upon which the company is dependent.“ 

Zerfaß 
2007, S. 23 

„Als Unternehmenskommunikation bezeichnet man alle Kommunikations-
prozesse, mit denen ein Beitrag zur Aufgabendefinition und -erfüllung in 
gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten geleistet wird und die insbesonde-
re zur internen und externen Handlungskoordination sowie Interessenklä-
rung zwischen Unternehmen und ihren Bezugsgruppen (Stakeholdern) 
beitragen.“ 

Brüne 
2008, S. 82-83 

„Die Kommunikation eines Unternehmens umfasst die Gesamtheit aller 
Kommunikationsinstrumente und -maßnahmen, die zur Darstellung des 
Unternehmens bzw. seiner Leistungen eingesetzt werden. Hierbei richtet 
sich die Kommunikation sowohl an externe Zielgruppen (z. B. potenzielle 
Kunden) als auch an interne Zielgruppen (z. B. Mitarbeiter).“ 

Bruhn  
2009a, S. 2 

„Die Kommunikation eines Unternehmens umfasst die Gesamtheit sämtli-
cher Kommunikationsinstrumente und -maßnahmen eines Unternehmens, 
die eingesetzt werden, um das Unternehmen und seine Leistungen den 
relevanten internen und externen Zielgruppen der Kommunikation darzu-
stellen und/oder mit den Zielgruppen eines Unternehmens in Interaktion 
zu treten. 

 

Definition Unternehmenskommunikation: 
Unternehmenskommunikation ist die Gesamtheit aller Kommunikationsinstrumente 
und -maßnahmen eines Unternehmens, die der zielgerichteten Übermittlung von In-
formationen zur Interaktion und Beeinflussung aller relevanten internen und externen 
Stakeholder dient. 

Unternehmenskommunikation umfasst das Management aller Kommunikationspro-
zesse zwischen einem Unternehmen und den Empfängern bzw. Zielgruppen der 
Kommunikationsmaßnahmen. Marketing als Teilbereich der Unternehmenskommu-
nikation kann als Instrument zur Gestaltung von Austauschprozessen definiert wer-
den, bei dem Individuen oder Gruppen ihre Bedürfnisse befriedigen, indem sie Leis-
tungen erzeugen, anbieten und austauschen (vgl. Kotler et al. 2011. S. 39). Alle Teil-
bereiche der Unternehmenskommunikation haben dabei immer unternehmensexter-
ne und -interne Facetten. Das Marketing verfolgt dabei unter Berücksichtigung der 
Unternehmensziele einer optimalen Gestaltung von Kundenbeziehungen (vgl. Hom-
burg, Krohmer 2009, S. 11). 

Die Unternehmenskommunikation wird in einen verpflichtenden und einen gestalten-
den Bereich unterteilt (vgl. Nobel 2008, S. 501; Will 2007, S. 19-21; Zerfaß, Piwinger 
2007, S. 6). Der verpflichtende Bereich der Unternehmenskommunikation resultiert 
aus gesetzlichen Regularien und Auflagen, d. h. ein Unternehmen ist zu bestimmten 
Kommunikationsbotschaften verpflichtet, wie dem Eintrag in das Handelsregister o-
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der der Veröffentlichung von Geschäftsberichten (vgl. Maul 2007, S. 599; Nobel 
2008, S. 502-504; Wichels 2002, S. 22). Der gestaltende Bereich der Unterneh-
menskommunikation ist frei von gesetzlichen Regularien und kann, unter Berücksich-
tigung des Gesetzes gegen den unlauteren Wettbewerb (UWG), flexibel gestaltet 
werden. Insgesamt ist die Unternehmenskommunikation eine zweckorientierte Kom-
munikation, mit dem Ziel, die Realität im Markt den eigenen Zielvorstellungen anzu-
passen (vgl. Pepels 2001, S. 16). 

In der Literatur existieren zwei Sichtweisen der Unternehmenskommunikation. Die 
eine stellt die Unternehmenskommunikation als ausschließlich über das Unterneh-
men stattfindend dar (vgl. Demuth 1987, S. 11-12), die zweite beschreibt ein inte-
griertes Verständnis, bei dem alle Kommunikationsbereiche, wie interne Kommunika-
tion oder Marktkommunikation eines Unternehmens, betrachtet werden (vgl. West-
ermann 2004, S. 35). Diesem Dissertationsprojekt wird dieses integrierte Verständnis 
zugrunde gelegt, denn das Ziel der Unternehmenskommunikation muss es sein, alle 
Kommunikationsfunktionen und -instrumente in ein Gesamtsystem zu integrieren, um 
so Synergie- und Multiplikatoreffekte zu realisieren (vgl. Odermatt 2009, S. 40).  

Das Forschungsfeld der integrierten Unternehmenskommunikation befindet sich in 
der Phase der begrifflichen Klärung (vgl. Bruhn, Stumpf 2008, S. 14), gerade weil der 
Terminus „integrierte Kommunikation“ ein beliebtes, inflationär verwendetes Schlag-
wort aus der Marketingpraxis und -wissenschaft ist (vgl. Esch 2006, S. 25; Tomczak 
et al. 2009, S. 249). Dennoch herrscht in der Praxis ein einheitliches Verständnis von 
integrierter Kommunikation vor. Der Definition von BRUHN (s. Bruhn 2006a, S. 17): 

„Integrierte Kommunikation ist ein Prozess der Analyse, Planung, Organi-
sation, Durchführung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den 
differenzierten Quellen der internen und externen Kommunikation von Un-
ternehmen eine Einheit herzustellen, um ein für die Zielgruppen der Kom-
munikation konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens bzw. eines 
Bezugsobjektes des Unternehmens zu vermitteln.“ 

stimmten in einer Befragung, zum Verständnis der integrierten Kommunikation in 
Deutschland, der Schweiz und Österreich, 98,4 % der 430 befragten Unternehmen 
vollständig oder zumindest größtenteils zu (vgl. Bruhn 2006b, S. 5, 11). Dieser in der 
Praxis anerkannten Definition wird auch in diesem Dissertationsprojekt gefolgt. 

Die integrierte Unternehmenskommunikation vermeidet eine extern sichtbare Unter-
teilung der Unternehmenskommunikation in Werbung, Public Relations, Mitarbeiter-
kommunikation etc. Aus Sicht der relevanten Stakeholder werden alle Kommunikati-
onsbotschaften des Unternehmens von ein und derselben Quelle gesendet (vgl. 
Kirchner 2001, S. 35; Köhler 2009, S. 34). Das Hauptaugenmerk der integrierten Un-
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ternehmenskommunikation liegt auf der Verzahnung aller Kommunikationsmaßnah-
men sowie der Konsistenz der Kommunikation.  

Eine integrierte Unternehmenskommunikation wird mithilfe  

• der inhaltlichen Integration, in Form einer übergreifenden Botschaft zur ein-

deutigen Positionierung und Differenzierung im Wettbewerb, 

• der formalen Integration, in Form der konsequenten Beibehaltung äußerer 

Gestaltungselemente, und 

• der zeitlichen Integration, in Form der kontinuierlichen Nutzung bestimmter 

Kommunikationsinstrumente, 

erreicht (vgl. Bruhn 2006a, S. 66; Bruhn 2009b, S. 442). Die inhaltliche Integration 
gewährleistet, durch thematische Verbindungslinien zwischen Kommunikationsin-
strumenten und -mitteln, ein konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens (vgl. 
Bruhn 2006a, S. 66). Die formale Integration verbindet alle Kommunikationsinstru-
mente und -mittel durch einheitliche Gestaltungsprinzipien (vgl. Bruhn 2006a, S. 69). 
Die zeitliche Integration stimmt den Einsatz aller Kommunikationsinstrumente 
und -mittel, innerhalb und zwischen verschiedenen Planungsperioden, zeitlich aufei-
nander ab (vgl. Bruhn 2006a, S. 72). Zentrales Ziel aller drei Integrationsformen ist 
die Erstellung eines konsistenten Erscheinungsbildes des Unternehmens (vgl. Ahlers 
2006, S. 3). Die integrierte Unternehmenskommunikation hilft Widersprüche für die 
relevanten Stakeholder zu vermeiden und verhindert kognitive Dissonanzen. 

Stakeholder 
Die Unternehmenskommunikation findet zwischen dem Unternehmen und bestimm-
ten Zielgruppen bzw. Stakeholdern des Unternehmens statt. Stakeholder eines Un-
ternehmens sind alle internen und externen Personen bzw. Personengruppen, zu 
denen das Unternehmen eine kommunikative Beziehung unterhält (vgl. Odermatt 
2009, S. 48). Zur weiteren Konkretisierung der Unternehmenskommunikation ist es 
wichtig, die relevanten Stakeholder zu spezifizieren. Abhängig von den verschiede-
nen Stakeholdern werden ganz unterschiedliche Ziele in der Unternehmenskommu-
nikation verfolgt. Die Kundenkommunikation hat das Ziel, ein Produkt zu verkaufen, 
während die Personalkommunikation das Unternehmen potentiellen Arbeitnehmern 
vorstellt. Eine Abgrenzung der verschiedenen Aufgabenbereiche der Unternehmens-
kommunikation ist für ihre Gestaltung notwendig, wobei zu beachten ist, dass ver-
schiedene Personengruppen gleichzeitig zu verschiedenen Stakeholdergruppen zäh-
len können. Um eine Abgrenzung vornehmen zu können, wird im Folgenden auf den 
Stakeholderansatz zurückgegriffen. Dar Stakeholderansatz stellt den Rahmen dar, 
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innerhalb dem das Unternehmen und seine Umwelt voneinander abhängig sind (vgl. 
Rauschenberger 2002, S. 27). 

Der Begriff „Stakeholder“, im Sinne von Anspruchs- und Interessengruppen, wurden 
erstmals 1963 in einer Stellungnahme des STANFORD RESEARCH INSTITUTE als „those 
groups without whose support the organization would cease to exist“ definiert (vgl. 
Freeman 1984, S. 31). Diese enge Definition bezieht sich auf Stakeholder, wie 
Shareholder, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Gläubiger und Gesellschafter, die 
zum Überleben eines Unternehmens notwendig sind. Diese Definition unterstellt eine 
einseitige Beeinflussung von Stakeholdergruppen auf das Unternehmen (vgl. 
Freeman 1984, S. 31-32) und greift damit zu kurz, da zwischen Unternehmen und 
Stakeholdern eine wechselseitige Beziehung besteht. FREEMAN erweitert die Definiti-
on daher auf „any group or individual who can affect or is affected by the achieve-
ment of the firm’s objectives” (Freeman 1984, S. 25). Dieser erweiterte Rahmen von 
Stakeholdern bezieht die wechselseitige Beziehung von Stakeholdergruppen und 
Unternehmen mit ein und erweitert den Kreis der Stakeholder auch um Wettbewer-
ber oder Medien, also Stakeholdergruppen, die ein Unternehmen nicht primär zum 
Überleben benötigt.  

Stakeholder sind alle Personen oder Gruppen, die ein Unternehmen beeinflussen 
oder von den Aktivitäten eines Unternehmens beeinflusst werden und daher von dem 
Unternehmen beachtet werden sollten (vgl. Freeman 1984, S. 46; Freiling, Recken-
felderbäumer 2007, S. 235-236). Stakeholdergruppen lassen sich anhand von Krite-
rien (Freiling, Reckenfelderbäumer 2007, S. 235-236), wie 

• Unternehmenszugehörigkeit (intern oder extern), 

• Art der Verflechtung mit dem Unternehmen (primär oder sekundär) und 

• Relevanz oder Macht,  

kategorisieren, wobei oftmals intern/extern und primär/sekundär in der Literatur sy-
nonym verwendet werden. Stakeholdergruppen lassen sich durch die Analyse des 
Unternehmensumfeldes bestimmen. FREEMAN stellte erstmals 1984 diese Analyse 
sehr einfach, ohne detaillierte Zuordnung der Stakeholder zu verschiedenen Unter-
nehmensumwelten, dar (s. Abbildung 2-4): 
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Abbildung 2-4: Stakeholder eines Unternehmens 

(vgl. Freeman 1984, S. 25; eigene Darstellung) 

Eine differenziertere Stakeholderdarstellung ordnet die verschiedenen Stakeholder-
gruppen in vier Systemen um das Unternehmen an und unterscheidet explizit inter-
nes und externes Umfeld (vgl. Rauschenberger 2002, S. 32-34) (s. Abbildung 2-5): 

1. Das Unternehmenssystem (internes Unternehmensumfeld) umfasst alle inter-

nen Stakeholder, wie Eigentümer, Management, Aufsichts- und Verwaltungs-

rat, Mitarbeiter etc. 

2. Das Wirtschaftssystem (externes Unternehmensumfeld) ist vor allem marktbe-

zogen, sowohl beschaffungs- als auch absatzorientiert und umfasst externe 

Stakeholder, wie Kunden, Zulieferer, FuE-Partner etc. 

3. Das Gesellschaftssystem (externes Unternehmensumfeld) bildet den Rahmen, 

in dem ein Unternehmen operiert und umfasst externe Stakeholder, wie Medi-

en, Politik, spezielle Interessengruppen etc. 

4. Im ökologische System (externes Unternehmensumfeld) sind i. d. R. keine sich 

artikulierenden Stakeholder. Allerdings treten an diese Stelle bestimmte Inte-

ressenvertreter, wie GREENPEACE oder der WWF, die stellvertretend die Inte-

ressen des ökologischen Systems vertreten. Dieses ökologische System spielt 

in diesem Dissertationsprojekt allerdings keine Rolle und wird daher ins Ge-

sellschaftssystem integriert. 
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Abbildung 2-5: Stakeholder des Unternehmens  

(vgl. Rauschenberger 2002, S. 32; eigene Darstellung) 

Die Anordnung der Systeme stellt die Relevanz der verschiedenen Stakeholder zum 
Unternehmen dar. Je näher ein System am Unternehmen liegt, desto relevanter sind 
die Stakeholder für das Unternehmen. Die Einbettung eines Systems in das nächst-
höhere System visualisiert die Abhängigkeit der Systeme untereinander. Wird ein 
höheres System angesprochen, dann werden immer auch die darunterliegenden 
Systeme informiert. Wird ein System angesprochen können die gesendeten Informa-
tionen allerdings immer auch in höhere Systeme gelangen, bspw. durch die Weiter-
gabe von internen Informationen an die Medien. 

In der Unternehmenskommunikation ist eine zielgruppengerechte und kontrollierte 
Ansprache verschiedener Stakeholdergruppen wichtig für den langfristigen Unter-
nehmenserfolg (vgl. Kirchgeorg, Springer 2009, S. 208). Basierend auf dem Stake-
holderansatz wird die Unternehmenskommunikation in die drei Bereiche 

• interne Unternehmenskommunikation, 

• externe marktgerichtete Unternehmenskommunikation bzw. Marktkommunika-

tion und  

• externe öffentlichkeitsgerichtete Unternehmenskommunikation bzw. Öffent-

lichkeitarbeit 

unterteilt. Im Folgenden werden die Begriffe „interne Unternehmenskommunikation“, 
„Marktkommunikation“ und „Öffentlichkeitskommunikation“ verwendet. 
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Die interne Unternehmenskommunikation ist aufgabenorientiert und wendet sich an 
alle Unternehmensangehörige, wie Mitarbeiter, Geschäftsführung oder Eigentümer. 
Sie kann vertikal oder horizontal verlaufen und ihre Aufgaben umfassen die Informa-
tion, Vertrauensbildung, Motivation, Integration, Koordination und Stärkung der Iden-
tifikation mit dem Unternehmen seitens der Mitarbeiter und damit unterstützender 
Kommunikationsträger von innen nach außen (vgl. Boenigk 2001, S. 17; Einwiller et 
al. 2008, S. 226-228; Winterstein 1996, S. 33-34). Da Wissen eine wesentliche wirt-
schaftliche Ressource für den langfristigen Unternehmenserfolg ist, zählt die kontinu-
ierliche Anwerbung potentieller Mitarbeiter ebenfalls zum Aufgabenbereich der inter-
nen Unternehmenskommunikation (vgl. Kirchgeorg, Springer 2009, S. 213). Die in-
terne Unternehmenskommunikation ist nicht ausschließlich eine top-down- bzw. Ab-
wärts-Kommunikation, sondern unterstützt auch die horizontale Kommunikation, in-
dem sie Mitarbeiter in einen Dialog miteinander bringt. 

Die Marktkommunikation ist transaktionsorientiert und wendet sich primär an Stake-
holder aus dem marktbezogenen Wirtschaftssystem, wie Kunden, Geschäftspartner 
oder Forschungspartner (vgl. Tomczak et al. 2009, S. 242). Der Kunde bildet den 
Mittelpunkt aller Unternehmensaktivitäten (vgl. Will 2007, S. 16), ist die Existenz-
grundlage und damit zentrale Zielgruppe eines Unternehmens. Im Rahmen der 
Marktkommunikation pflegt und stabilisiert ein Unternehmen bestehende Kundenbe-
ziehungen und baut stetig neue auf. Dies geschieht durch den Aufbau von Kunden-
wissen (vgl. Boenigk 2001, S. 17; Kirchgeorg, Springer 2009, S. 215). Die Markt-
kommunikation lässt sich, ausgehend vom Kommunikationsanlass, in drei Bereiche 
unterteilen (vgl. Pepels 2001, S. 21): 

1. Einführung eines neuen Produktes, 

2. Erhaltung eines bestehenden Produktes,  

3. Wiedereinführung von Produktvariationen. 

Jeder Bereich wird separat geplant und beinhaltet verschiedene Aufgaben, die je-
doch fließend ineinander übergehen und im Rahmen der integrierten Unternehmens-
kommunikation zusammengeführt werden. 

Die Öffentlichkeitskommunikation ist interaktionsorientiert und wendet sich an alle 
relevanten externen Stakeholder. Bei der Öffentlichkeitskommunikation steht nicht 
die Kommunikation von Leistungen des Unternehmens im Vordergrund, sondern das 
Unternehmen selbst. Teilweise ist die Abgrenzung von Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereichen zwischen Markt- und Öffentlichkeitskommunikation nicht immer 
trennscharf. In vielen Bereichen gibt es Überschneidungen bzgl. Zielen, Funktionen 
und Stakeholdergruppen. Allerdings unterscheiden sich die Kernbereiche von Markt- 
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und Öffentlichkeitskommunikation stark, so dass die Überschneidungen kaum Kon-
flikte hervorrufen (vgl. Bruhn, Ahlers 2009, S. 301-302, 308). 

Unternehmen setzen die Öffentlichkeitskommunikation mit dem Ziel ein, ein positives 
Image bei den relevanten Stakeholdern aufzubauen, zu erhalten sowie unterneh-
mensbezogene Ziele zu realisieren (vgl. Haedrich et al. 1995, S. 619). Die Öffentlich-
keitskommunikation sichert vor allem die Legitimation eines Unternehmens. Durch 
die Öffentlichkeitskommunikation schafft ein Unternehmen Vertrauen und positioniert 
sich gleichzeitig in der Wahrnehmung seiner Stakeholder.  

Nach Abgrenzung der einzelnen Bereiche der Unternehmenskommunikation, müs-
sen Unternehmen die Interessen der Stakeholdergruppen analysieren, um deren Be-
dürfnisse befriedigen zu können. Der Anspruch bzw. das Interesse eines Stakehol-
ders liegt vor, wenn er von den Entscheidungen eines Unternehmens betroffen ist 
und damit ein Interesse hat, die Unternehmensentscheidung im Sinne seiner eigenen 
Ziele zu beeinflussen. Ansprüche von Stakeholdern sind i. d. R. mehrdimensional, 
daher ist es sinnvoll, die Ziele der verschiedenen Stakeholdergruppen mithilfe einer 
Stakeholderanalyse zu ermitteln, um die Relevanz und Macht von Stakeholdern bes-
ser einschätzen zu können. Eine Stakeholderanalyse erfolgt in fünf Schritten (vgl. 
Abresch 2003, S. 67) (s. Abbildung 2-6): 

1. Identifikation potentieller Stakeholder 

2. Informationssammlung zu den potentiellen Stakeholdern 

3. a) Ziele der Stakeholder 

b) Strategische Einordnung der Stakeholder/Bestimmung der Relevanz von 
Stakeholdern 

4. Voraussagen zum Stakeholderverhalten 

5. Maßnahmen zur Umfeldsteuerung 

 
Abbildung 2-6: Stakeholderanalyse 

(vgl. Abresch 2003, S. 67; eigene Darstellung) 

Im ersten Schritt werden die potentiellen Stakeholder identifiziert (vgl. Lawrence et al. 
2005, S. 10-11) und nach Möglichkeit bereits den verschiedenen Unternehmensum-
feldern zugeordnet. Im zweiten Schritt werden die verfügbaren Informationen über 
die potentiellen Stakeholder zusammengetragen und strukturiert. Im dritten Schritt 
werden die Ziele und der Nutzen der potentiellen Stakeholder identifiziert. Darauf 

Stakeholder Ziele

Identifikation 
potenzieller 
Stakeholder

Informationssammlung 
zu potenziellen 
Stakeholdern

Strategische 
Einordnung

Voraussagen zum 
Stakeholderverhalten

Maßnahmen der 
Umfeldsteuerung



36  2 Begriffliche Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

aufbauend folgt die strategische Einordnung der Stakeholder, d. h. die Bestimmung 
ihrer Relevanz für das Unternehmen. Die Relevanz von Stakeholdern kann anhand 
von Attributen bspw. die Macht, Ansprüche gegenüber dem Unternehmen durchzu-
setzen, bewertet werden (vgl. Mitchell et al. 1997, S. 865-879) (s. Tabelle 2-6). 

Tabelle 2-6: Erfassung der Relevanz von Stakeholdern 
(eigene Darstellung) 

Stakeholder Attribute  
Macht Legitimation Dringlichkeit Wert 
Kein Einfluss Nein Gering 1 
Mittlerer Einfluss - Mittel  3 
Hoher Einfluss Ja Hoch 5 

Summe 
 

Im vierten Schritt werden Voraussagen zum Verhalten der relevanten Stakeholder 
getroffen. Im fünften Schritt werden abschließend Maßnahmen zum Umgang mit re-
levanten Stakeholdern festgelegt. 

Die Stakeholderanalyse hilft, das mögliche Stakeholderverhalten zu prognostizieren 
und die Kommunikationsmaßnahmen darauf abzustimmen. Für ein Unternehmen ist 
es wichtig, die Ziele der Stakeholder aufzubereiten, um die Kommunikationsmaß-
nahmen auf diese Ziele ausrichten zu können. Die Ziele von Stakeholdergruppen 
lassen sich dabei in Ober- und Unterziele differenzieren (s. Tabelle 2-7): 

Tabelle 2-7: Exemplarische Darstellung von Stakeholderzielen  
(eigene Darstellung) 

Stakeholder Oberziel Unterziele Wertbeitrag 
Interne Unternehmenskommunikation 

Mitarbeiter Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf 

• Sicheres Einkommen 
• Weiterentwicklungsmög-

lichkeiten 
• selbstständiges Arbeiten 

• Wissensquelle  
• Leistungserstellung 

Marktkommunikation 

Kunden Befriedigung eines  
spezifischen Bedürfnisses  

• Hohe Produktqualität 
• Hohe Produktsicherheit 
• Produktimage (Prestige-

nutzen) 

• Wissensquelle 
• Umsatz 

Öffentlichkeitskommunikation 

Politik Gesellschaftliche  
Sicherung 

• Sichere Arbeitsplätze 
• Wirtschaftswachstum 
• Sichere 

Steuereinnahmen 

• Infrastruktur 
• Potentielle Kunden 
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Wie bei dem Widerstandsmodell von Innovationen, können Stakeholder sichtbare 
und unsichtbare Ziele verfolgen und, basierend auf dem Nicht-Wissen und Nicht-
Wollen, Widerstände entwickeln (s. Abschnitt 2.1). 

Im Rahmen der Interaktion haben Stakeholder nicht nur Interessen und Ansprüche 
gegenüber dem Unternehmen, sondern können diesem auch Nutzen bzw. Wertbei-
trag liefern. Das Stakeholdermanagement kann zu einer Interaktion zwischen Unter-
nehmen und relevanten Stakeholdern führen, die „can constitute intangible, socially 
complex resources that may enhance firms‘ ability to outperform competitors in term 
of long-term value creation“ (Hillmann, Keim 2001, S. 127). Stakeholder werden 
demnach als Ressourcen eines Unternehmens betrachtet, mit denen das Unterneh-
men in der Lage ist, einen Wertbeitrag zu generieren. Dieser Wertbeitrag lässt sich in 
tangible Beiträge, wie Kapital oder Umsatz, und intangible Beiträge, wie Wissen oder 
Vertrauen, unterteilen. Unternehmen sollten nicht nur die Ziele ihrer Stakeholder 
kennen, sondern auch deren Wertbeitrag für das Unternehmen. Die relevanten inter-
nen und externen Stakeholder bilden als Zielgruppen den Bezugsrahmen zur Gestal-
tung der Unternehmenskommunikation. 

Die Ziele von Stakeholdern resultieren aus unterschiedlichen Verflechtungen mit dem 
Unternehmen, die sich im Zeitablauf ändern können. So kann aus einem potentiellen 
ein tatsächlicher Kunde oder aus einem Kunden ein Mitarbeiter werden. Die Stake-
holder und ihre Interessen müssen daher regelmäßig überprüft werden. Basierend 
auf der Identifikation der Stakeholder sind die Kommunikationszielgruppen zu be-
stimmen. Unter Kommunikationszielgruppen sind die relevanten Stakeholdergruppen 
zu verstehen, die ein Unternehmen mittels Einsatzes kommunikationspolitischer In-
strumente ansprechen will (vgl. Bruhn 2009a, S. 3).  

2.3 Roadmappingspezifische Grundlagen 

Roadmapping ist ein pragmatisches und universell einsetzbares Instrument zur Pla-
nung und Prognose zukünftiger Entwicklungen, sei es auf Technologie-, Produkt- 
oder Marktseite. Im Gegensatz zu anderen betrieblichen Planungsinstrumenten 
stammt das Roadmapping nicht aus der wissenschaftlichen Theorie, sondern wurde 
in der betrieblichen Praxis entwickelt. MOTOROLA und CORNING gelten als Pioniere 
des betrieblichen Roadmapping (vgl. Probert, Radnor 2003, S. 27; Willyard, McCless 
1987, S. 13). Daneben entwickelten viele weitere Unternehmen, wie GENERAL MO-

TORS (s. Grossmann 2004), PHILIPS N.V. (s. Groenveld 2007) oder SIEMENS AG (s. 
Farrokhzad et al. 2008; Weyrich 1996), eigene Roadmapping-Ansätze. Parallel ent-
wickelte ab Mitte der 1990er Jahre auch die Ingenieur- und Betriebswissenschaft 
eigene Roadmapping-Ansätze (s. u. a. EIRMA 1997; Kappel 1998; Koen 1997; Ma-
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cintosh et al. 1998; Strauss et al. 1998; Tate, Nordlund 1996; Zurcher, Kostoff 1997). 
Die theoretische Forschung erweiterte das Roadmapping mit verschiedenen Metho-
den, wie bspw. 

• Patentforschung (s. u. a. Lee et al. 2008; Specht, Mieke 2004a; Suha, Park 

2009), 

• QFD (s. u. a. An et al. 2008; Zernial 2007),  

• Szenariotechnik (s. u. a. Lizaso, Reger 2004; Mieke 2006) oder  

• TRIZ (s. Möhrle MG 2004). 

In der Praxis wurde dagegen das Roadmapping durch die Kombination mit Software-
lösungen bzw. webbasierten Datenbanken weiterentwickelt (vgl. Grossmann 2004, 
S. 42-43; Richey, Grinnell 2004, S. 38). Mittlerweile existiert eine große Bandbreite 
an Roadmapping-Ansätzen. Für Laien ist es oftmals schwierig, einen für ihr Problem 
geeigneten Roadmapping-Ansatz zu identifizieren, da bisher in der Literatur kein um-
fassender generischer Roadmapping-Ansatz entwickelt wurde, der auch allgemein 
anerkannt wird (vgl. Bucher 2003, S. 146). Vielmehr sind die meisten Roadmapping-
Ansätze für einen bestimmten Zweck oder die Bedürfnisse eines Unternehmens kon-
zipiert. Dennoch basieren die meisten Roadmapping-Ansätze auf ähnlichen Grund-
lagen und werden nach ähnlichen Mustern visualisiert. Zur Spezifizierung des 
Roadmapping wird im Folgenden zunächst die Definition und Begriffsverwendung 
geklärt, sodann wird ein Überblick über das Forschungsfeld des Roadmapping gege-
ben. Aufbauend darauf werden die Strukturierungsmöglichkeiten von Roadmaps, die 
Visulisierungsformen und die Zwecke des Roadmapping dargestellt. Abschließend 
wird ein generischer Roadmapping-Prozess charakterisiert. 

Definitionen und Begriffsverwendung 
Der Begriff „Roadmap“ bedeutet, übersetzt aus dem Englischen, Straßenkarte, Fahr-
plan oder Autokarte und bezeichnet eine Anordnung von Wegen oder Verbindungen 
zwischen verschiedenen geografischen Orten. Eine Roadmap hilft bei der Orientie-
rung in einer unbekannten Umgebung. Analog auf die betriebliche Praxis angewen-
det, bildet eine Roadmap verschiedene Objekte, wie Technologien oder Produkte, 
und ihre Verknüpfungen über die Zeit ab und visualisiert eine betriebliche Strategie 
(vgl. Kostoff, Schaller 2001, S. 132; Möhrle MG, Isenmann 2008a, S. 2) (s. Tabelle 
2-8): 
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Tabelle 2-8: Analogien zwischen Roadmaps und Landkarten 
(vgl. Möhrle MG, Isenmann 2008a. S. 2-3; eigene Darstellung) 

Inhalte Landkarte Roadmap eines Unternehmens 
Darstellung der... ...Orte in einem bestimmten geogra-

fischen Gebiet. 
...Objekte (Markttrends, Produkte, 
Technologien sowie Ressourcen) 
eines bestimmten Wirtschaftsgebie-
tes.  

Stärke der Vernet-
zung...  

...zwischen geografischen Orten.  ...zwischen betrieblichen Objekten. 

Darstellung der... ...Größe von geografischen Orten 
und ggf. ihrer inneren Struktur. 

...Relevanz von betrieblichen Objek-
te und ggf. ihrer inneren Struktur. 

Angabe der... ...geografischen Entfernung zwi-
schen einem geografischen Ort und 
einem Bezugspunkt. 

...technischen und zeitlichen Entfer-
nung zwischen einem betrieblichen 
Objekt und einem Bezugspunkt. 

Angabe der Entfer-
nung... 

...zwischen verschiedenen geografi-
schen Orten. 

...zwischen verschiedenen betriebli-
chen Objekten. 

Darstellung der ver-
schiedenen Verbin-
dungen... 

...zwischen verschiedenen geografi-
schen Orten. 

...zwischen verschiedenen betriebli-
chen Objekten. 

Darstellung der Art 
und Belastbarkeit der 
verschiedenen Ver-
bindungen... 

...zwischen verschiedenen geografi-
schen Orten, wie Autobahn, Bundes-
straße oder Landstraße. 

...zwischen verschiedenen betriebli-
chen Objekten. 

Darstellung von Hin-
dernissen... 

...zwischen verschiedenen geografi-
schen Orten, wie Fähren oder Ei-
senbahnübergangen. 

...zwischen verschiedenen betriebli-
chen Objekten, wie die Entwicklung 
einer neuen Technologie. 

Darstellung der Ver-
bindungen...  

...zu alternativen Verkehrsträgern, 
wie Flughäfen, Bahnhöfen oder Hä-
fen. 

...zu alternativen betrieblichen Objek-
ten, wie eine Substitutionstechnolo-
gie. 

Darstellung von Cha-
rakteristika.... 

...des betrachteten Gebietes der 
Landkarte, wie Flüsse oder Wälder. 

...des betrachteten Gebietes der 
Roadmap. 

 

Der Begriff „Roadmapping“ benennt die Methode zur Strategiegestaltung bzw. der 
Roadmap-Erstellung. Die Roadmap-Erstellung ist der elementare Teil jedes Road-
mapping-Ansatzes (vgl. Probert, Radnor 2003, S. 27). Das Roadmapping wird auch 
als kreatives Analyseverfahren beschrieben, mit dessen Hilfe Entwicklungspfade in 
Unternehmen prognostiziert, analysiert und vor allem visualisiert werden (vgl. 
Specht, Behrens 2006, S. 4). Das Roadmapping wird von einer Strategie, weniger 
von einer konkreten technologischen Lösung vorangetrieben (vgl. Bray, Garcia 1997, 
S. 25). Aus diesem Grund ist die Verknüpfung von Produkt- und Technologie-
Roadmaps wichtig. Eine Roadmap, die sich einzig auf Technologien fokussiert, 
schöpft nicht das volle Potenzial des Roadmapping aus. Der Grundgedanke des 
Roadmapping basiert auf der Methodik der „Entwicklungsgesetze technischer Sys-
teme“ von ALTSCHULLER, die den Entwicklungsverlauf von Innovationen beschreibt 
(vgl. Altschuller 1998, S. 41-45). ALTSCHULLER erkannte, dass die Entwicklung tech-
nischer Systeme in verschiedenen Schritten abläuft und in einem Evolutionsprozess 
in neuartige Systeme übergeht. Ein immer noch aktuelles Beispiel ist die zunehmen-
de Verschmelzung von Festnetz, Mobilfunk, Internet und Datenübertragung in der 
Telekommunikationsbranche (vgl. Behrens 2003, S. 56). 
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Roadmaps dienen vor allem als Visualisierungsinstrumente, um die Entwicklung von 
Objekten, wie Technologien, Produkte, Prozesse oder Projekte, während eines be-
stimmten Zeitraumes darzustellen. Durch Verknüpfungen zwischen den Objekten 
einer Roadmap werden existierende und potentielle Schnittstellen und Beziehungen 
abgebildet (vgl. Behrens 2003, S. 55). Eine Roadmap spannt einen zweidimensiona-
len Suchraum auf, der durch eine Zeit- und Objektachse gebildet wird (s. Abbildung 
2-7): 

 
Abbildung 2-7: Roadmap als zweidimensionaler Suchraum 

(vgl. Specht et al. 2000, S. 42; eigene Darstellung) 

Der Begriff „Roadmap“ hat sich in der deutschen Sprache zum eigenständigen Be-
griff entwickelt, jedoch hat es sich auch eingebürgert, fast jedes vorwärtsblickende 
Dokument als Roadmap zu bezeichnen (vgl. Kappel 2001, S. 40), wie die „Roadmap 
für das Gesundheitsforschungsprogramm der Bundesregierung“ (s. BMBF 2007), 
„Roadmap Energiepolitik 2020“ (s. BMU 2007) oder die „Roadmap for Peace“ zur 
Lösung des Nahostkonfliktes (s. BBC 2003). Diese inflationäre Begriffsverwendung 
führt zu einer Begriffsverwässerung (vgl. Kappel 2001, S. 39-40). Neben der Road-
map existiert im deutschsprachigen Raum auch noch die Bezeichnung des Techno-
logiekalenders, der ein dem Roadmapping sehr ähnliches Vorgehen verwendet 
(s. u. a. Eversheim et al. 1996; Rottinger 2005; Schuh et al. 1992; Westkämper 
1986). 

Aufgrund der breiten und inkonsistenten Verwendung der Begriffe „Roadmap“ und 
„Roadmapping“, der verschiedenen Verwendungszwecke für das Roadmapping und 
der unterschiedlichen Schwerpunkte in der Visualisierung der Roadmaps (vgl. Kap-
pel 2001, S. 40), existiert keine allgemein anerkannte Definition der Begriffe „Road-
map“ und „Roadmapping“. Eine Unternehmensstrategie kann bspw. als eine kombi-
nierte Produkt-Technologie-Roadmap visualisiert werden (vgl. Kappel 2001, S. 40). 
Daneben existiert eine Vielzahl weiterer Roadmap-Arten, wie Wissenschafts-
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Roadmaps (vgl. Möhrle MG 2008a, S. 209-227), Branchen- oder Sektor-Roadmaps 
(vgl. Phaal et al. 2004a, S. 35-36), Projekt-Roadmaps (vgl. Behrens 2003, S. 74-76) 
und Kompetenz-Roadmaps (vgl. Specht, Mieke 2004b, S. 19-21). In der optimalen 
Anwendung gehen alle Roadmap-Arten ineinander auf und bilden die ganzheitliche 
Strategie eines Unternehmens ab. 

Die Begriffe „Roadmap“ und „Roadmapping“ werden oftmals synonym mit den Begrif-
fen „Technologie-Roadmap“ und „Technologie-Roadmapping“ verwendet. Diese Be-
griffsverwendung wurde aus dem englischen Sprachraum übernommen, da dort eine 
eindeutige Abgrenzung von Roadmap als Straßenkarte und Roadmap als Visualisie-
rung einer betrieblichen Strategie notwendig ist. Die synonyme Verwendung irritiert 
im deutschen Sprachgebrauch, da suggeriert wird, die Betrachtungsobjekte seien 
primär Technologien. Daneben erschwert es die Übertragbarkeit des Roadmapping 
auf andere Forschungs- und Unternehmensbereiche, die sich nicht primär mit Tech-
nologien beschäftigen. Diese könnten die Methodik, ausgehend vom Oberbegriff 
„Technologie-Roadmapping“, als für ihren Bereich unpassend ablehnen, ohne sich 
näher über die Methodik zu informieren. Zudem kann unterschieden werden zwi-
schen „Technologie-Roadmapping i. w. S.“ und „Technologie-Roadmapping i. e. S.“. 
Dies führt allerdings nur zu einem höheren Aufwand und ist sowohl in der Literatur 
als auch im alltäglichen Sprachgebrauch nicht üblich. Dieses Dissertationsprojekt 
verwendet daher die Begriffe „Roadmap“ und „Roadmapping“.  

Somit existiert weder eine Standarddefinition noch ein Standardprozess der Road-
map oder des Roadmapping. Aus diesem Grund werden die vorhandenen Definitio-
nen zusammengetragen und daraus die Definition entwickelt (s. Tabelle 2-9): 

Tabelle 2-9: Übersicht über die vorhandenen Roadmap- und Roadmapping-Definitionen  
(eigene Darstellung, Definitionen in alphabetischer Reihenfolge der Autoren) 

Quelle Definition 
Albright  
2002, S. 19 

„A roadmap describes a future environment, objectives to be achieved within that 
environment, and plans for how those objectives will be achieved over time.” 

Behrendt 
2007, S. 4 

„Roadmaps (…) are maps, in the broad sense of the word, which bundle together 
numerous individual topics, identify possible courses of action and set out priorities. 
Based on the state-of-the-art-technology. Roadmaps supply information on the type, 
speed and direction of possible technological developments within an innovation 
context.” 

Behrens, 
Specht 
2006, S. 4 

„Das Roadmapping ist ein kreatives Analyseverfahren, mit dem die Entwicklungspfa-
de von Produkten, Dienstleistungen und Technologien in die Zukunft hinein prognosti-
ziert, analysiert und visualisiert werden.“ 

Bray, Garcia  
1997, S. 25 

„Technology roadmapping is a specific technique for technology planning, which fits 
within a more general set of planning activities. It identifies critical product needs that 
will drive technology selection and development decisions, determines the technology 
alternatives that can satisfy those needs, helps select the appropriate technology al-
ternatives, and helps generate and implement a plan to develop and deploy those 
technologies.” 
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Cosner et al. 
2007, S. 31 

„Roadmapping is a structured process for documenting the anticipated evolution of a 
company’s markets and the product and technology development plans to address 
those future markets.“ 

DaCosta et 
al. 
2005, S. 1 

„Technology Roadmapping (TRM) refers to a range of forecasting studies including 
visions and detailed projections of future technological developments, products or 
environments.” 

Galvin  
1998, S. 803  

„A ‘roadmap’ is an extended look at the future of a chosen field of inquiry composed 
form the collective knowledge and imagination of the brightest drivers of change in 
that field.” 

Galvin 
2004, S. 101 

„Roadmaps provide an extended look at the future of a chosen field of inquiry drawn 
from the collective knowledge and imagination of the groups and individuals driving 
change in that field. Roadmaps include statements of theories and trends, the formu-
lation of models, identification of linkages among and within sciences, identification of 
discontinuities and knowledge voids, and interpretation of investigations and experi-
ments.” 

Gindy et al. 
2006, S. 405 

„Enterprise (or business unit) technology roadmapping is a management tool that 
aims to improve the strategic technology planning process, by linking the acquisition 
of technology to strategic objectives and the associated business and market drivers, 
enabling soundly-based technology investment decisions to be taken.” 

Groenveld 
2007, S. 48 

„(…) roadmapping is a process that contributes to the integration of business and 
technology and to the definition of technology strategy by displaying the interactions 
between products and technologies over time, taking into account both short- and 
long-term product and technology aspects.“ 

Kappel  
2001, S. 41 

„Roadmaps are documents that recognize the key defining parameters of the markets, 
products, and technologies for one part of the business. Roadmapping is the activity 
of creating and then communicating the roadmap.” 

MacKenzie et 
al. 
2002, S. 2 

„Broadly defined, a technology roadmap is used to portray a larger context for techno-
logy development or usage. (…) a technology roadmap serves as a tool that provides 
essential understanding, orientation, context, direction, and some degree of consen-
sus in planning technology developments and implementations.” 

Möhrle MG, 
Isenmann 
2008, S. 3 

„Eine Technologie-Roadmap bildet (…) eine grafische Repräsentation von Technolo-
gien und ihren Verknüpfungen über der Zeit (…). Die Tätigkeiten, die zum Erstellen 
und Aktualisieren einer solchen Technologie-Roadmap anfallen, werden als Techno-
logie-Roadmapping bezeichnet (…).“ 

Phaal et al. 
2001, S. 367 

„Technology roadmapping is an approach that supports the integration of technologi-
cal consideration into product and business planning.” 

Probert, 
Radnor  
2003, S. 27 

„A roadmap, (…) is the view of a group of stakeholders as how to get where they want 
to go – to achieve their desired objectives. The purpose of a roadmap is to help the 
group make sure the right capabilities are in the place at the right time to achieve this 
objective.” 

Radnor, Pro-
bert 
2004, S. 26 

„[R]oadmapping must be recognized as a linchpin management tool that can help 
support integration with other needed strategic and operational management proces-
ses — it does not stand alone. And, bottom line, it is 'roadmapping' that delivers re-
sults; the focus cannot be on just the 'roadmaps'." 

Schuh et al.  
2006, S. 22 

„Mit dieser Methode (Technologie-Roadmapping) können alle technologischen Aktivi-
täten, wie beispielsweise die Einführung einer neuen Technologie, zeitlich dargestellt 
und anschaulich visualisiert werden.“ 

Specht et al. 
2000, S. 42 

„Das Roadmapping ist ein kreatives Analyseverfahren mit dem die Entwicklungspfade 
von Produkten, Dienstleistungen und Technologien in die Zukunft hinein prognosti-
ziert, analysiert und visualisiert werden. Es gehört zu den Methoden der Technologie-
frühaufklärung und kann dort den intuitiv-strukturierten Suchverfahren zugeordnet 
werden.“ 

Strauss, 
Radnor 
2004, S. 52 

„(…) roadmaps incorporate product attributes and lay out steps over time to achieve 
defined goals, related development requirements, allocation priorities, and defined 
evolution plans for flagship or core products and platforms. The roadmap is a visual 
tool that identifies and describes specific customer requirement-driven technology 
clusters and specifies potential discontinuities and critical requirements related to 
technology decisions.” 
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Die Auswahl der Definitionen erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit, allerdings 
veranschaulicht sie deren Vielfalt. Eine allgemeine Definition zum Roadmapping 
muss vor allem fachübergreifend verständlich sein und sich nicht auf eine bestimmte 
Darstellungsform oder Objekte fokussieren. Die gewählten Definitionen basieren da-
her auf den grundlegenden Definitionen von MÖHRLE MG/ISENMANN (vgl. Möhrle MG, 
Isenmann 2008a, S. 3):  

Definition Roadmap: 
Eine Roadmap bildet die grafische Repräsentation von Objekten, wie Märkten, Tech-
nologien, Produkten oder Ressourcen, und deren Verknüpfungen über die Zeit.  

Definition Roadmapping: 
Roadmapping bezeichnet alle Aktivitäten, die zum Erstellen und Aktualisieren einer 
Roadmap anfallen. 

Forschungsfeld Roadmapping 
Im Rahmen dieses Dissertationsprojektes wurde ein umfassender Bestand an 
Roadmapping Literatur (s. Anhang) und damit verschiedene Roadmapping-Ansätze 
zusammengetragen. Dennoch ist die Community der Roadmapping-Forscher, die 
sich dem Thema langfristig widmen, überschaubar. Die große Anzahl an Publikatio-
nen resultiert vielmehr aus einmalig publizierten Ansätzen, die weder vom Forscher 
weiterverfolgt wurden, noch großen Anklang in nachfolgenden Forschungsansätzen 
anderer Forscher fanden. Aus wissenschaftlicher Sicht können vier verschiedene 
Roadmapping-Ansätze bzw. Denkschulen identifiziert werden, die einen fundierten 
Roadmapping-Ansatz darstellen und angesichts ihrer hohen Zitationsrate den Aus-
gangspunkt diverser nachfolgender Forschungsarbeiten darstellen: 

• T-Plan des CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT der UNIVERSITY OF 

CAMBRIDGE (s. u. a. Farrukh et al. 2003; Phaal 2001; Phaal et al. 2003) 

• EIRMA (European Industrial Research Management Association) (s. EIRMA 

1997) 

• KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT der NORTHWESTERN UNIVERSITY 

(s. u. a. Kappel 1998; Strauss et al. 1998) 

• LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT der BRANDENBURGISCHE TECHNISCHE 

UNIVERSITÄT COTTBUS (BTU Cottbus) (s. u. a. Specht et al. 2000; Specht, Mie-

ke 2008) 

Der T-Plan Roadmapping-Ansatz der Forschergruppe um PHAAL vom CENTER FOR 

TECHNOLOGY MANAGEMENT der UNIVERSITY OF CAMBRIDGE ist der am weitesten ver-
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breitete Roadmapping-Ansatz. Dies liegt vor allem auch an der stetigen und hohen 
Publikationsdichte dieser Forschergruppe. Allein PHAAL veröffentlichte zwischen 
2000 und 2010 über 40 verschiedene Publikationen, die sich schwerpunktmäßig mit 
dem Roadmapping befassen (s. Phaal 2011a, S. 1). 

Der Roadmapping-Ansatz der EIRMA wurde 1997 in einer Kollaboration zwischen 
Roadmapping-Forschern und Unternehmen entwickelt. Dieser Roadmapping-Ansatz 
stellt den ersten empirisch evaluierten Roadmapping-Ansatz dar (s. EIRMA 1997). 

Die KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT der NORTHWESTERN UNIVERSITY 
entwickelte ihren Roadmapping Ansatz in einer Kollaboration mit Unternehmensver-
tretern, wie GENERAL MOTORS, KODAK oder LUCENT. An der KELLOGG GRADUATE 

SCHOOL OF MANAGEMENT wurde von KAPPEL auch die erste Dissertation, die sich ein-
gehend mit dem Thema Roadmapping befasst, erstellt (s. Kappel 1998). Die For-
scher der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT, wie STRAUSS oder RADNOR 
(s. Strauss, Radnor 2003), können anhand ihrer Publikationen auch mit den Vertre-
tern des T-Plan des CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT in Verbindung gesetzt 
werden (s. u. a. Probert, Radnor 2003). 

Im deutschsprachigen Raum ist vor allem der szenariobasierte Roadmapping-Ansatz 
der Forschergruppe um SPECHT vom LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT an der 
BRANDENBURGISCHEN TECHNISCHEN UNIVERSITÄT COTTBUS (BTU Cottbus) weit verbrei-
tet. Von 2000 bis 2009 wurde der Ansatz in diversen Aufsätzen und zwei Dissertatio-
nen veröffentlicht (s. Behrens 2003; Mieke 2006; Specht et al. 2000). 

In Tabelle 2-10 werden die verschiedenen Ansätze anhand ausgewählter Publikatio-
nen dargestellt. Bisher existieren ausschließlich Aufsätze in Magazinen und Büchern, 
Konferenzbeiträgen und mehreren Dissertationen (s. Tabelle 2-11) zum Thema 
Roadmapping. Daneben gibt es im deutschsprachigen Raum die Herausgeberschaft 
von MÖHRLE MG/ISENMANN „Technologie-Roadmapping“ (s. Möhrle MG, Isenmann 
2008b). Eine englischsprachige Herausgeberschaft ist, in Kooperation mit PHAAL, für 
2012 vorgesehen. Ein theoretisches Standardwerk allein zum Roadmapping existiert 
allerdings bisher nicht.  
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Tabelle 2-10: Literaturauswahl der wesentlichen Roadmapping Vertreter 
(eigene Darstellung) 

Autor(en) Jahr Titel 
T-Plan – Center for Technology Management der University of Cambridge 

PHAAL ET AL.  2001 Technology roadmapping: Linking technology resources to business 
objectives 

FARRUKH ET AL. 2003 Technology roadmapping: linking technology resources into business 
planning 

PHAAL ET AL. 2003 Starting-up Roadmapping fast 

PROBERT ET AL. 2003 Technology roadmapping: Developing a practical approach for linking 
resources to strategic goals 

PHAAL ET AL. 2004a Customizing Roadmapping 
FARRUKH ET AL. 2004 Developing an Integrated Technology Management Process 

PHAAL ET AL. 2004b Technology Roadmapping: A planning framework for evolution and re-
volution 

PHAAL ET AL.  2009 Visualising strategy: A classification of graphical roadmap forms 
PHAAL, MULLER 2009 An architectural framework for Roadmapping: Towards visual strategy 
Center for Technology Management der University of Cambridge und Kellogg Graduate School 
of Management 
PROBERT, RADNOR 2003 Frontier experiences from industry-academia consortia 
RADNOR, PROBERT 2004 Viewing the future 
EIRMA (European Industrial Research Management Association) 
EIRMA 1997 Technology Roadmapping. Delivering Business Vision 
Kellogg Graduate School of Management der Northwestern University 

STRAUSS ET AL.  1998 Plotting and navigating a non-linear roadmap: Knowledge-based road-
mapping for emerging and dynamic environments 

KAPPEL 1998 Technology roadmapping: An evaluation 

KAPPEL 1998 The Social Context of Industrial Creativity: R&D Planning Using Road-
maps 

RADNOR, PETER-
SON 1999 Aligning strategy and technology using roadmaps: emerging lessons 

from the NCMS „MATI" project 
KAPPEL  2001 Perspectives on roadmaps: how organizations talk about the future 
ALBRIGHT, KAPPEL 2003 Roadmapping in the Corporation 
STRAUSS, RADNOR 2004 Roadmapping for dynamic and uncertain environments 
Lehrstuhl für Produktionswirtschaft, BTU Cottbus 

SPECHT ET AL. 2000 Roadmapping: Ein Instrument des Technologiemanagements und der 
Strategischen Planung 

BEHRENS 2003 Möglichkeiten der Unterstützung von strategischer Geschäftsfeldpla-
nung und Technologieplanung durch Roadmapping 

SPECHT ET AL. 2003 Methoden der Technologiefrühaufklärung: Szenariotechnik und Road-
mapping im Vergleich 

SPECHT, MIEKE 2004b Kompetenz-Roadmapping: Kompetenzen in Technologienetzwerken 
strategisch planen 

SPECHT, MIEKE 2004a Weitsicht durch Analyse: Das Technologie-Roadmapping profitiert von 
der Patentanalyse als Informationsquelle 

BEHRENS, SPECHT 2006 Produkt- und Technologieroadmapping 

SPECHT, MIEKE  2009b Szenariobasiertes Roadmapping: Leitfaden zur Technologiefrühaufklä-
rung 

Herausgeberschaften 
MÖHRLE MG, 
ISENMANN 2008b Technologie-Roadmapping. Zukunftsstrategien für Technologieunter-

nehmen 
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Tabelle 2-11: Dissertationen im Forschungsfeld Roadmapping 
(eigene Darstellung) 

Autor Jahr Titel Institution 

KAPPEL 1998 Technology roadmapping: An evaluation 
Kellogg Graduate 
School of Management, 
Northwestern University 

BEHRENS 2003 
Möglichkeiten der Unterstützung von strategi-
scher Geschäftsfeldplanung und Technologie-
planung durch Roadmapping 

Lehrstuhl für Produkti-
onswirtschaft, BTU 
Cottbus 

BUCHER 2003 
Integrated Technology Roadmapping. Design 
and Implementation for Technology-based Multi-
national Enterprises 

Departements Manage-
ment, Technologie und 
Ökonomie, ETH Zürich 

LABRIOLA 2005 

Ganzheitliches Time-to-Market-Management: 
Planung und Umsetzung von Produktinnovatio-
nen unter besonderer Berücksichtigung des 
Wettbewerbsfaktors Zeit 

Fachbereich Wirt-
schaftswissenschaft, TU 
Bergakademie Freiberg 

MIEKE 2006 Kooperative Technologiefrühaufklärung mittels 
szenariobasiertem Technologie-Roadmapping 

Lehrstuhl für Produkti-
onswirtschaft, BTU 
Cottbus 

ABELE 2006 
Verfahren für das Technologie-Roadmapping zur 
Unterstützung des strategischen Technolo-
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Strukturierung des Roadmapping 
Die Anwendungsmöglichkeiten des Roadmapping lassen sich einerseits anhand der 
Bezugsobjekte einer Roadmap, wie Schlüsseltechnologien, Anwendungssystemen 
oder Leistungsspektrum (vgl. Möhrle MG, Isenmann 2008a, S. 7), andererseits an-
hand der unternehmensstrategischen Zwecke unterteilen. Bisher existieren nur von 
KAPPEL (vgl. Kappel 2001, S. 39-40), MÖHRLE MG/ISENMANN (vgl. Möhrle MG, Isen-
mann 2008a, S. 8-9) sowie PHAAL ET AL. (vgl. Phaal et al. 2001, S. 5-8) Strukturierun-
gen der unternehmensstrategischen Zwecke des Roadmapping. KAPPEL spannt zur 
Strukturierung von Roadmapping-Ansätzen, mit dem Zweck und dem Schwerpunkt 
des Roadmapping, einen zweidimensionalen Suchraum auf. MÖHRLE MG/ISENMANN 
strukturieren dagegen das Roadmapping anhand von Stakeholdergruppen (vgl. 
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Möhrle MG, Isenmann 2008a, S. 8-9) und PHAAL ET AL. leiten im Rahmen einer empi-
rischen Studie von 40 unternehmensspezifischen Roadmaps Zwecke ab und bilden 
daraus Cluster (vgl. Phaal et al. 2001, S. 5-8). Im Folgenden werden die Strukturie-
rungsmöglichkeiten und deren Ausprägungen näher betrachtet. 

Strukturierung des Roadmapping nach KAPPEL 
KAPPEL strukturiert die vorhandenen Roadmapping-Ansätze mithilfe eines zweidi-
mensionalen Suchraums (s. Abbildung 2-8): 

 
Abbildung 2-8: Strukturierung des Roadmapping nach KAPPEL 

(vgl. Kappel 2001, S. 40; eigene Darstellung) 

Auf der horizontalen Achse wird der Zweck des Roadmapping dargestellt, differen-
ziert in Roadmapping zur Generierung von Erkenntnissen auf Industrie- oder Unter-
nehmensebene, auf der vertikalen Achse der Schwerpunkt des Roadmapping, diffe-
renziert in spezifische Trends oder Positionierungen in der Industrie. Auf diese Weise 
unterscheidet Kappel zwischen 

• Wissenschafts- oder Technologie-Roadmaps, 

• Industrie-Roadmaps, 

• Produkt-Technologie-Roadmaps und  

• Produkt-Roadmaps. 

Die Wissenschafts- oder Technologie-Roadmaps generieren ein tieferes Verständnis 
der Zukunft, indem sie spezifische Trends identifizieren und Zukunftsprognosen er-
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stellen. Eine Industrie-Roadmap kombiniert verschiedene Prognosen in einem Do-
kument, bspw. von Technologiepotentialen, Kosten, Marktentwicklung etc., unter Be-
rücksichtigung eines industriellen Kontextes. Die Produkt-Technologie-Roadmaps 
kombinieren spezifische Produktpläne mit Markt- und Technologietrends. Die Pro-
dukt-Roadmaps stellen die Produktentwicklung dar, die den Kunden und ihren Sta-
keholdern kommuniziert wird (vgl. Kappel 2001, S. 39-40). 

Strukturierung des Roadmapping nach MÖHRLE MG/ISENMANN 
MÖHRLE MG/ISENMANN strukturieren Roadmaps anhand der angesprochenen Stake-
holdergruppen und den damit verbundenen unternehmensstrategischen Zwecken. 
Demnach werden fünf unternehmensstrategische Zwecke von Roadmaps unter-
schieden (vgl. Möhrle MG, Isenmann 2008a, S. 8-9):  

• Interne Steuerung von FuE-Einheiten 

• Abstimmung zwischen Funktionsbereichen 

• Darstellung der Wettbewerbsstrategie 

• Koordination eigener und fremder FuE-Aktivitäten 

• Orientierung 

Roadmaps zur internen Steuerung von FuE-Einheiten werden unterschieden in inter-
ne Roadmaps, die als Eigenvorgabe von der FuE-Einheit selbst erstellt wurden, und 
von internen bzw. externen Beratern erstellten Roadmaps, die zur Überprüfung der 
Art und Struktur der unternehmensinternen FuE dienen. Diese Roadmaps richten 
sich in erster Linie an interne Stakeholder, wie den Mitarbeitern der FuE-Abteilungen. 

Die Roadmap zur Abstimmung zwischen verschiedenen Funktionsbereichen eines 
Unternehmens wird z. B. zwischen den Bereichen FuE und Marketing eingesetzt, um 
die Markteinführung eines Produktes abzustimmen. Der FuE-Bereich kann in einer 
gemeinsamen Roadmap seine technologische Sichtweise einfließen lassen, während 
der Bereich Marketing die Roadmap um seine produktpolitische Sichtweise ergänzt. 
Dies unterstützt vor allem die bereichsübergreifende Kommunikation und das gegen-
seitige Verständnis. Die Roadmap richtet sich abteilungsübergreifend an alle internen 
Stakeholder eines Unternehmens. 

Wird eine Roadmap zur Darstellung der Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens 
eingesetzt, werden sowohl interne Stakeholder als auch externe Stakeholder in das 
Roadmapping mit einbezogen. Roadmaps die eine Wettbewerbsstrategie abbilden, 
werden vor allem für die Ankündigungspolitik, bspw. die gezielte Ankündigung noch 
nicht existierender Produkte, oder für die Planung des Time-to-Market eingesetzt. 
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Wird die Koordination eigener und fremder FuE-Aktivitäten mithilfe einer Roadmap 
visualisiert, handelt es sich um ein umfangreiches Kooperationsvorhaben oder es 
wird ein hoher Anteil der genutzten Technologien extern eingekauft. Diese Road-
maps richten sich an interne Stakeholder, wie Mitarbeiter der FuE-Abteilungen, und 
externe Stakeholder aus dem marktgerichteten Wirtschaftssystem, wie FuE-Partner. 

Eine Roadmap zur Orientierung richtet sich an die gleichen Stakeholder wie die 
Roadmap zur Koordination eigener und fremder FuE-Aktivitäten und wird zumeist 
von mehreren Unternehmen einer Branche zur gemeinsamen Orientierung entwi-
ckelt, wie in der Halbleiterindustrie durch die internationale Vereinigung SEMATECH (s. 
Spencer, Seidel 1995) oder die „International Technology Roadmap for Semiconduc-
tors“ (ITRS) (vgl. Arden 2002, S. 371).  

Strukturierung des Roadmapping nach PHAAL ET AL. 
PHAAL ET AL. leiten im Gegensatz zu KAPPEL oder MÖHRLE MG/ISENMANN ihre Struktu-
rierung des Roadmapping aus einer empirischen Untersuchung von ungefähr 40 
Roadmaps ab. Aus dieser Untersuchung konnten acht unternehmensstrategische 
Zwecke des Roadmapping abgeleitet werden (vgl. Phaal et al. 2001, S. 5-8): 

• Product Planning (Produktplanung) 

• Service/Capability Planning (Dienstleistungsplanung) 

• Strategic Planning (Strategische Planung) 

• Long-Range Planning (Langfristige Planung) 

• Knowledge Asset Planning (Wissensressourcenplanung) 

• Programme Planning (Programmplanung) 

• Process Planning (Prozessplanung) 

• Integration Planning (Integrierte Planung) 

Der häufigste unternehmensstrategische Zweck ist die Produktplanung. Die Produkt- 
und Technologie-Roadmaps werden verknüpft, um die Produktplanung durch die 
Darstellung der benötigten Technologien für ein Produkt zu unterstützen. Praktisches 
Beispiel ist die Roadmap von PHILIPS ELECTRONICS, die genau dieses Vorgehen nutzt 
(vgl. Groenveld 2007, S. 49).  

Die Roadmap für eine Dienstleistungsplanung fokussiert sich auf den Dienstleis-
tungsbereich und demonstriert durch die Verknüpfung von Technologien und Kompe-
tenzen, wie Technologien die Kompetenzentwicklung eines Dienstleistungsunter-
nehmens unterstützen. 
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Die Roadmap zur strategischen Planung beinhaltet eine strategische Dimension und 
dient zur Einschätzung der zukünftigen Geschäftsentwicklungen mit Chancen und 
Risiken. Dazu werden bestehende Lücken zwischen der gegenwärtigen Ist-Situation 
und der zukünftigen Soll-Situation identifiziert und strategische Möglichkeiten ge-
sucht, die Lücken durch bestimmte Entwicklungspfade zu schließen. Für die Darstel-
lung des Einsatzes und Nutzens von Visualisierungen in der strategischen Planung 
sei auf EPPLER/PLATTS verwiesen (s. Eppler, Platts 2009). 

Die Roadmap zur langfristigen Planung hat einen längeren Zeithorizont als andere 
Roadmaps und wird zumeist für eine gesamte Branche genutzt. Praktisches Beispiel 
ist die von der US INTEGRATED MANUFACTORING TECHNOLOGY ROADMAPPING (IMTR) 
Initiative entwickelte Roadmap über Informationssysteme (s. IMTI 2000). 

Bei der Roadmap zur Wissensressourcenplanung steht der Abgleich zwischen den 
Wissensressourcen eines Unternehmens und dem für die Umsetzung einer Strategie 
notwendigem Wissen im Mittelpunkt des Roadmapping. 

Die Roadmap zur Programmplanung implementiert eine Strategie und steht in enger 
Verwandtschaft zur Projektplanung. Durch diese Roadmap werden die Beziehungen 
zwischen Technologieentwicklung, Programmphasen und Meilensteinen dargestellt. 
Dagegen unterstützt die Roadmap zur Prozessplanung gezielt das Wissensma-
nagement und konzentriert sich dabei auf einen bestimmten Prozessbereich, wie den 
Prozessbereich der Produktentwicklung.  

Bei der Roadmap zur integrierten Planung wird die Integration und/oder die Evolution 
von Technologie betrachtet, also untersucht, wie verschiedene Technologien in Pro-
dukten und Systemen kombiniert werden oder neue Technologien entstehen können. 
I. d. R. wird der Zeithorizont nicht explizit dargestellt. 

Die meisten Roadmaps sind allerdings nicht eindeutig einem bestimmten unterneh-
mensstrategischen Zweck zuzuordnen, denn viele Roadmaps stellen eine Mischform 
dar (vgl. Phaal et al. 2001, S. 373). Dies resultiert aus dem Umstand, dass verschie-
dene Objekte und Ebenen in einer Roadmap kombiniert werden. Eine stakeholder-
orientierte Unterteilung erscheint daher sinnvoller, da so auch die Informationen effi-
zienter koordiniert werden können. 

Visualisierung des Roadmapping 
Roadmaps können auf verschiedene Weisen visualisiert werden. PHAAL ET AL. identi-
fizierten acht verschiedene Visualisierungstypen (vgl. Phaal et al. 2001, S. 8-10) (s. 
Tabelle 2-12): 
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Tabelle 2-12: Visualisierungstypen von Roadmaps I 
(vgl. Phaal et al. 2001, S. 8-10; eigene Darstellung) 

Visualisierungstyp Beschreibung Visualisierung 

Eine Ebene 

Diese Form ist die einfachste 
Darstellungsform, da nur eine 
Roadmap-Ebene abgebildet 
wird. 

 

Multiple Ebenen 

Die Entwicklung diverser Objekte 
wird auf unterschiedlichen Ebe-
nen abgebildet. Die Entwicklung 
in jeder Ebene kann analysiert 
und mit Verknüpfungen über die 
Ebenen hinweg als eine inte-
grierte Entwicklung veranschau-
licht werden.  

Balken 

Wie bei einem Balkendiagramm 
werden Balken aneinanderge-
reiht. Dies ist eine stark verein-
fachte Darstellung der Realität 
und einfach zu kommunizieren. 

 

Tabellen 

Ganze Roadmaps oder Road-
map-Ebenen können, wenn die 
Leistung relativ genau quantifi-
ziert werden kann, als Tabelle 
dargestellt werden. 

 

Graphen 

Eine Roadmap kann als einfa-
cher Graph, bspw. eine S-Kurve, 
dargestellt werden, wenn Pro-
dukt- und Technologieleistung 
quantifiziert werden können. 

 

Piktogramme 
Piktogramme sind eine kreative 
Darstellungsform, bspw. eine 
Roadmap als Baum. 
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Flussdiagramme 

Flussdiagramme können Bezie-
hungen zwischen Objekten, Akti-
vitäten und Ergebnisse beson-
ders gut darstellen. 

 

Text 

Eine Roadmap ist auch in Text-
form darstellbar. I. .d. R. haben 
alle Visualisierungstypen auch 
eine Dokumentation in Textform. 

 
 

Neben der visuellen Darstellung ist immer auch eine weiterführende Erläuterung, 
bspw. in Textform, und die Dokumentation des Roadmapping-Prozesses unerläss-
lich, da die Roadmap nur ein verdichtetes Ergebnis des Roadmapping darstellt und 
viele Details explizit ausblendet (vgl. Phaal et al. 2001, S. 374). Damit die Nachvoll-
ziehbarkeit einer Roadmap auch langfristig gewährleistet bleibt, ist eine sorgfältige 
Dokumentation des Erstellungsprozesses und der einzelnen Objekte in einer Road-
map erforderlich.  

In der Praxis treten häufig Mischformen verschiedener Visualisierungstypen auf. Ne-
ben den unterschiedlichen Visualisierungstypen werden, abhängig vom Komplexi-
tätsgrad der Roadmaps, drei verschiedene Visualisierungstypen verwendet. Am häu-
figsten wird dabei Typ 1 mit seinen fünf Sub-Typen in der Praxis genutzt. Sub-Typ 4 
ist der in der Praxis am verbreitetste Roadmap-Typ (vgl. Phaal et al. 2009, S. 293) (s. 
Tabelle 2-13): 
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Tabelle 2-13: Visualisierungstypen von Roadmaps II 
(vgl. Phaal et al. 2009, S. 293; eigene Darstellung). 

Visualisierungstyp Beschreibung Visualisierung 
Typ 1: Temporal 

Sub-Typ 1 • ein Thema 
• lineare Sequenz 

 

 

Sub-Typ 2 

• ein Thema 
• Graph 
• Quantifizierte Daten 
• zweidimensionaler 

Suchraum 

 

 

Sub-Typ 3 

• ein Thema 
• weitere Objekte neben 

der Sequenz 
• zusätzliche Verzwei-

gungen 

 

 

Sub-Typ 4 

• mehrere verschiedene 
Themen 

• lineare und verzweigte 
Sequenz 

• keine Verbindung zwi-
schen den Ebenen 

 

 

Sub-Typ 5 

• mehrere verschiedene 
Themen 

• lineare und verzweigte 
Sequenz 

• Verknüpfungen zwi-
schen den Ebenen  

 

 
Typ 2: System 

• Strukturen 
• Komponenten 
• Beziehungen und 
• Prozesse 

 
Typ 3: Metapher 

• Straßen 
• Landschaften 
• Trichter etc. 
 

Zeit

Zeit

Leistung

Zeit

Ebene 1

Ebene 2

…

Zeit

Ebene 1

Ebene 2

Ebene n

Zeit

BeziehungenKomponenten Prozess
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Zwecke des Roadmapping 
Das Roadmapping eignet sich vor allem für die strategische Unternehmensplanung 
und dient dabei insbesondere der Qualitätsverbesserung von Entscheidungen zur 
Koordination betrieblicher Aktivitäten (vgl. Bucher 2003, S. 101). In der Literatur kön-
nen diverse Zwecke des Roadmapping identifiziert werden: 

• Kommunikation und Interaktion: Verbesserung der abteilungs- und hierar-

chieübergreifenden sowie der unternehmensübergreifenden Kommunikation 

und Interaktion, durch eine gemeinsame Diskussionsgrundlage mit den rele-

vanten Stakeholdern (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 38; Bucher 2003, S. 101; 

Möhrle MG, Isenmann 2008a, S. 8-9; Phaal et al. 2001, S. 1). 

• Verknüpfung und Integration: Verknüpfung von gegenwärtigen Investitionen 

mit zukünftigen Produkten, einschließlich der Integration aller Geschäfts- und 

Managementfunktionen (vgl. Bucher 2003, S. 101; Phaal et al. 2001, S. 2-3). 

Es können somit Lücken in der Planung geschlossen werden. 

• Fokussierung und Entscheidungsqualität: Durch die systematische Aufbe-

reitung und Prognose von Entwicklungen im Unternehmen, kann sich das Un-

ternehmen auf die wesentlichen Entwicklungen fokussieren. Damit steigt auch 

die Entscheidungsqualität, wodurch Entwicklungen überschaubarer und not-

wendige Entwicklungen bzw. Investitionen gezielter begründet werden können 

(vgl. Bucher 2003, S. 101). 

• Koordination und Synergien: Durch die eingängige visuelle Darstellung von 

Roadmaps können verschiedene interne und externe Innovationsprojekte ei-

nes Unternehmens besser koordiniert und Redundanzen vermieden werden 

(vgl. Bucher 2003, S. 101; Richey, Grinnell 2004, S. 38). 

Generischer Roadmapping-Prozess 
Der Innovationsprozess ist ein Schwerpunkt des Roadmapping. Allerdings bestimmt 
der Innovationsprozess das Roadmapping nicht, sondern wird aus ihm abgeleitet. 
Der Innovationsprozess realisiert die in der Roadmap prognostizierte Entwicklung. 
Das Roadmapping dient als eine Art strategische Brille und ermöglicht einen kontinu-
ierlichen Blick auf ein bestimmtes System über die Zeit (vgl. Phaal, Muller 2008, 
S. 2). Im Hinblick auf eine systematische Darstellung des Roadmapping-Prozesses 
und unter Berücksichtigung der Anbindung an den Innovationskommunikationspro-
zess, kann eine Unterteilung in vier Schritte und eine vorgelagerte Stufe, zur Initiie-
rung des Roadmapping-Prozesses, erfolgen (s. Abbildung 2-9): 
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Abbildung 2-9: Roadmapping-Prozess 

(eigene Darstellung) 

In der dem Roadmapping-Prozess vorgelagerten Initiierungsstufe wird der Road-
mapping-Prozess geplant. In dieser Stufe wird das Roadmapping-Team zusammen-
gestellt, ein Projektleiter bestimmt und der Fokus der Roadmap sowie der Zeitplan 
für den Roadmapping-Prozess festgelegt. Die Aktualisierung und Kontrolle des 
Roadmapping wird im Folgenden nicht betrachtet. In der Realität ist die Aktualisie-
rung der Roadmap ein elementarer Bestandteil des Roadmapping.  

In die erste Stufe des Roadmapping-Prozesses fallen alle Aktivitäten, die für die not-
wendige Informationsgenerierung durchgeführt werden müssen. Für den Roadmap-
ping-Prozess notwendige Informationen müssen identifiziert, beschafft und ggf. er-
hoben werden. Es sind sowohl interne als auch externe Informationsquellen zu nut-
zen, um Wissenslücken zu identifizieren und zu schließen. Das Ergebnis der ersten 
Stufe ist eine umfassende Informationsbasis, aus der die Roadmap generiert werden 
kann. Daneben sind auch die relevanten Stakeholder, wie Kunden, Lead  
User, Zulieferer oder FuE-Partner, zu identifizieren und wenn notwendig in den 
Roadmapping-Prozess zu integrieren.  

In der zweiten Stufe werden mithilfe der Informationsbasis aus der ersten Stufe 
Prognosen und Entwicklungspfade für die verschiedenen Roadmap-Ebenen, wie 
Märkte, Produkte, Technologien oder Ressourcen, abgeleitet. Dazu können ver-
schiedene unterstützende Methoden angewendet werden, wie Szenarioanalysen 
oder TRIZ. Die generierten Prognosen werden im Roadmapping-Team und mit den 
relevanten Stakeholdern diskutiert und bewertet. Sollten an dieser Stelle Wissenslü-
cken identifiziert werden, muss nochmals zur ersten Stufe zurückgekehrt werden. 

In der dritten Stufe wird die Roadmap entwickelt, indem die in der vorherigen Stufe 
generierten Entwicklungspfade für die einzelnen Roadmap-Ebenen verknüpft wer-
den. Als methodische Unterstützung bietet sich eine Vollständigkeits- und Konsis-
tenzanalyse an, in dem überprüft wird, ob alle Verbindungen zwischen den Objekten 
korrekt vorhanden sind oder ob Objekte bisher ohne Verbindungen in der Roadmap 
stehen und somit nicht zur Roadmap gehören. Die Roadmap sollte im gesamten 
Roadmapping-Team diskutiert und angepasst werden. In der vierten Stufe wird die 
Roadmap umgesetzt. Es werden spezifische Innovationsprojekte bzw. -prozesse aus 
der Roadmap abgeleitet und umgesetzt. 
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3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskom-
munikation  

Unternehmen müssen Innovationen kommunizieren, da die Wahrnehmbarkeit ein 
elementares Charakteristikum einer erfolgreichen Innovation ist (vgl. Rogers 2003, 
S. 14). Zur Sicherung von Wettbewerbsvorteilen ist die frühzeitige Kommunikation 
bereits vor Marktreife bzw. -einführung einer Innovation zweckmäßig (vgl. Preukschat 
1993, S. 33). Die Relevanz der Verbindung des technologieorientierten Innovations-
managements mit dem marktorientierten Kommunikationsmanagement mithilfe eines 
geeigneten Brückeninstruments wurde bereits einleitend in Kapitel 1 dargestellt. Im 
folgenden Kapitel wird aufbauend auf den theoretischen Grundlagen aus Kapitel 2 
die roadmappinggestützte Innovationskommunikation operationalisiert. Zunächst wird 
die Innovationskommunikation als konzeptionelle Basis einer roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation im Unternehmen charakterisiert (3.1). Darauf aufbauend 
wird der Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ent-
wickelt (3.2).  

3.1 Innovationskommunikation als konzeptionelle Basis der roadmappingge-
stützten Innovationskommunikation 

Die Innovationskommunikation umfasst den gesamten Innovationsprozess und damit 
alle Bereiche des Innovationsmanagements sowie alle Bereiche des Kommunikati-
onsmanagements, die sich mit der Kommunikation von Innovationen befassen. Die 
Innovationskommunikation verbindet damit die Aktivitäten des marktorientierten 
Kommunikationsmanagements und des technologieorientierten Innovationsma-
nagement im Rahmen des Innovationsprozesses. Dies schließt auch die Interaktion 
mit allen relevanten internen und externen Stakeholdern ein. Aufbauend auf dem 
Prinzip der intergierten Unternehmenskommunikation (vgl. Abschnitt 2.2) muss die 
Innovationskommunikation inhaltlich, formal und zeitlich mit der Unternehmenskom-
munikation abgestimmt werden. Notwendige Voraussetzung ist die organisatorische 
Verankerung der Innovationskommunikation im Unternehmen, entweder zentral, als 
Funktion innerhalb der Unternehmenskommunikation, oder dezentral, als Fachabtei-
lung zwischen Innovations- und Kommunikationsmanagement.  

Zum tieferen Verständnis der Innovationskommunikation werden zunächst die inno-
vationskommunikationsspezifischen Grundlagen beleuchtet (3.1.1), dann die Berei-
che der Innovationskommunikation im Unternehmen (3.1.2) und abschließend der 
Innovationskommunikationsprozess (3.1.3). 
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3.1.1 Innovationskommunikationsspezifische Grundlagen 

Die Innovationskommunikation ist ein noch relativ junges Forschungsfeld. Die ersten 
Innovationskommunikations-Ansätze stammen aus dem Jahr 2004 (vgl. Rademacher 
2005, S. 135; Zerfaß et al. 2004a; Zerfaß et al. 2004b). Allerdings wurde der Ansatz 
der Innovationskommunikation bisher nicht aus betriebswirtschaftlicher Sicht betrach-
tet, sondern vor allem aus kommunikationswissenschaftlicher Sicht mit einem 
Schwerpunkt auf Public Relations bzw. Öffentlichkeitsarbeit von Unternehmen (vgl. 
Rademacher 2005, S. 135). Die vorhandene Literatur zur Innovationskommunikation 
(s. Tabelle 3-1) ist vielfach eher populärwissenschaftlich. Dazu zählen auch diverse 
Unternehmensbeispiele zur Umsetzung der Innovationskommunikation (s. u. a. 
Brecht 2009; Eberl 2009; Maisch, Meckel 2009; Waldmann 2009). Ein alle Bereiche 
der Unternehmenskommunikation umfassendes Konzept der Innovationskommunika-
tion konnte bisher nicht identifiziert werden, ebenso existiert kein einheitliches Ver-
ständnis zur Innovationskommunikation. Daneben werden Innovationskommunikati-
on und innovative Kommunikationsansätze, wie virales Marketing oder soziale Netz-
werke, oft synonym verwendet. Dies führt zu Missverständnissen in einer Phase, in 
der sich das Forschungsfeld in der begrifflichen Klärung befindet. Dabei ist es wich-
tig, sich nicht in theoretischen Erklärungen zu versteigen, sondern vielmehr Wert auf 
eine zeitnahe pragmatische Klärung der Begriffe zu legen.  

Die vorhandenen Arbeiten zur Innovationskommunikation unterstreichen, wie wichtig 
die Kommunikation von Innovationen ist (s. u. a. Zerfaß, Ernst 2009, S. 36; Zerfaß, 
Huck 2007, S. 847; Zerfaß 2005b, S. 3), präsentieren jedoch kein Konzept zur Um-
setzung von Innovationskommunikation bzw. eine methodische Verbindung oder Ab-
stimmung der Aufgaben des Kommunikationsmanagements und des Innovationsma-
nagements. Vielmehr wird jedoch ein Bewusstsein dafür geschaffen, wie wichtig die 
Kommunikation von Innovationen ist und wie wichtig Innovationen für ein Unterneh-
men sind. Daneben wurden im Jahr 20114 nur wenige Publikationen (s. bspw. Rud-
loff, Weber 2011) zum Thema Innovationskommunikation identifiziert. 

                                            
4 Letzte Recherche am 05.10.2012. Für 2012 ist bisher nur eine Publikationen (s. Maisch 2012), im 

Forschungsfeld Innovationskommunikation veröffentlicht worden. 
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Tabelle 3-1: Überblick Beiträge zur Innovationskommunikation  
(eigene Darstellung, ohne Anspruch auf Vollständigkeit) 

Autor(en) Jahr Titel 
Herausgeberschaften 
Mast, Claudia; Zerfaß, 
Ansgar 2004 Innovationskommunikation als Herausforderung für PR und Jour-

nalismus 
Mast, Claudia; Zerfaß, 
Ansgar  2005 Neue Ideen erfolgreich durchsetzen. Das Handbuch der Innovati-

onskommunikation 
Zerfaß, Ansgar; Möslein, 
Kathrin M. 2009 Kommunikation als Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement – 

Strategien im Zeitalter der Open Innovation 
Huck, Simone 2008a Innovationskommunikation – Innovationen verständlich vermitteln 
Huck, Simone 2008b Innovationskommunikation – Pressearbeit für Innovationen 

Huck, Simone 2008c Innovationskommunikation – Ausgewählte Instrumente der Innova-
tionskommunikation 

Beiträge in Sammelbänden 
Ernst, Nadin; Zerfaß, 
Ansgar 2009 Kommunikation und Innovation in deutschen Unternehmen 

Huck-Sandhu, Simone 2009 Innovationskommunikation in den Arenen der Medien: Campaig-
ning, Framing und Storytelling 

Zerfaß, Ansgar 2009 Kommunikation als konstitutives Element im Innovationsmanage-
ment 

Zerfaß, Ansgar; Huck, 
Simone 2007 Innovationskommunikation: Neue Produkte, Ideen und Technolo-

gien erfolgreich positionieren 
Zerfaß, Ansgar 2005 Innovationsmanagement und Innovationskommunikation 

Zerfaß, Ansgar et al. 2004a Innovationskommunikation – Strategisches Handlungsfeld für Cor-
porate Communications 

Aufsätze in Zeitschriften 

Huck, Simone 2006 New Perspectives on Innovations Communication – Findings from 
Germany's Survey INNOVATE 2006 

Mast, Claudia et al. 2005 Innovation Communication – Outline of the concept and empirical 
findings from Germany 

Zerfaß, Ansgar 2005 Innovation Readiness – A framework for enhancing corporations 
and regions by Innovation Communication 

Zerfaß, Ansgar; Ernst, 
Nadin 2009 Kommunikation im Innovationsprozess – Neue Rollen für Marke-

ting und PR im Zeitalter der Open Innovation 
Zerfaß, Ansgar; Ernst, 
Nadin 2008 Innovationsmanagement und Kommunikation. Empirie und Typolo-

gie in Zukunftstechnologie-Branchen 
Zerfaß, Ansgar; Huck, 
Simone 2007 Innovation, Communication, and Leadership 

Zerfaß, Ansgar et al.  2004b Kommunikation von Innovationen: Neue Ideen und Produkte er-
folgreich positionieren 

Unternehmensbeispiele 
Maisch, Bettina; Meckel, 
Miriam  2009 Innovationskommunikation 2-0 : das Beispiel Apple iPhone 

Eberl, Ulrich 2009 Integrierte Innovationskommunikation : Erfolgsrezept der Siemens 
AG  

Waldmann, Lars  2009 Innovationskommunikation mit Referenzprojekten: Schott Solar  
Studien 

Mast, Claudia et al. 2006 Innovationskommunikation in dynamischen Märkten: Empirische 
Ergebnisse und Fallstudien 

Zerfaß, Ansgar; Ernst, 
Nadin 2008 Kommunikation als Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement 

 

Durch mehrere durchgeführte studentische Arbeiten (s. Abschnitt 4.1) im For-
schungsfeld Innovationskommunikation wurde ein weiteres Problem ersichtlich: Die 
Kombination der Sichtweisen verschiedener Forschungsdisziplinen auf die Innovati-
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onskommunikation. Bisher sind aus betriebswirtschaftlicher Sicht keine Arbeiten er-
schienen, die sich explizit mit der Innovationskommunikation beschäftigen. So prä-
gen bislang die Soziologie und Kommunikationswissenschaften das Verständnis der 
Innovationskommunikation. Diese legen jedoch den Schwerpunkt auf die Öffentlich-
keitsarbeit bzw. Public Relations und präsentieren demnach keinen umfassenden 
Innovationskommunikationsansatz. Vor allem werden keine Aussagen zur Verbin-
dung von Innovations- und Kommunikationsmanagement gemacht, da das größten-
teils technologieorientierte Innovationsmanagement nicht in den Betrachtungsfokus 
der Soziologie und Kommunikationswissenschaften fällt.  

Die Betriebswirtschaftslehre betrachtet bisher nur das Innovationsmarketing (s. u. a. 
Trommsdorff, Steinhoff 2007) als Teilbereich der Innovationskommunikation. Daher 
wird das kommunikationswissenschaftliche Verständnis zur Innovationskommunika-
tion übernommen, obwohl es sich für die betriebswirtschaftliche Betrachtung, auf-
grund der fehlenden Innovationsmanagementperspektive, nicht eignet. Die kommu-
nikationswissenschaftlichen Beiträge zur Innovationskommunikation basieren auf 
anderen Grundlagen und blenden die bisherige betriebswirtschaftliche Forschung 
und Literatur teilweise oder vollständig aus. Damit eignen sich die vorhandenen Bei-
träge nur bedingt zur umfassenden Betrachtung der Innovationskommunikation. 

Bisher hat die Betriebswirtschaftslehre, vor allem die Innovationsmanagementfor-
schung, es unterlassen, die Innovationskommunikation als Forschungsfeld für sich 
zu beanspruchen. Dennoch wurden bereits Teilbereiche der Innovationskommunika-
tion eingehend betrachtet, wie die interne Umsetzung von Innovationen mithilfe von 
Promotoren (s. Hauschildt, Gemünden 1999; Hauschildt, Salomo 2007, S. 209-251), 
das Innovationsmarketing (s. Heger, Schmeisser 2007; Kliche 1991; Susen 1995; 
Trommsdorff, Steinhoff 2007) oder das Vorankündigungsmanagement von Innovati-
onen als Teilbereiche des Innovationsmarketings (s. Eliashberg, Robertson 1988; 
Lilly, Walters 1997; Merkel 2007; Möhrle M 1995; Niedbal 2005; Preukschat 1993, 
Schirm 1995). Allerdings werden diese bereits vorhandenen Erkenntnisse nicht in die 
aktuelle Diskussion zur Innovationskommunikation einbezogen. Dieser Umstand ist 
erstaunlich, da bereits 1997 festgestellt wurde, dass branchenunabhängig 51 % der 
US-amerikanischen Unternehmen das Vorankündigungsmanagement bei Innovatio-
nen nutzen (vgl. Lilly, Walters 1997, S. 5). 

Die vorläufige Definition zur Innovationskommunikation stammt aus der Kommunika-
tionswissenschaft und definiert Innovationskommunikation als  

„die systematisch geplante, durchgeführte und evaluierte Kommunikation 
von Innovationen mit dem Ziel, Verständnis für und Vertrauen in die Inno-
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vation zu entwickeln sowie die dahinter stehende Organisation als Innova-
tor zu positionieren.“ (Zerfaß et al. 2004a, S. 4).  

Es findet allerdings keine Entwicklung oder Einordnung der Innovationskommunikati-
on in das Innovationsmanagement oder einen anderen Unternehmensbereich statt. 
Daneben wird vernachlässigt, wann die Innovationskommunikation beginnt. Innovati-
onskommunikation beginnt nicht erst mit der Markteinführung einer Innovation, son-
dern früher, bspw. im Rahmen des Prämarketing vor Markteinführung oder im Rah-
men der Open Innovation bereits vor Beginn des Innovationsprozesses. Vielmehr 
steht die mediengerechte Aufbereitung von Innovationsthemen (vgl. Zerfaß et al. 
2004a, S. 18-23) im Mittelpunkt der bisherigen Betrachtung der Innovationskommu-
nikation. Wie ein Unternehmen Innovationskommunikation umsetzt bzw. in den Inno-
vationsprozess integrieren kann, bleibt unklar. Auch die konkreten Ziele und der 
Zweck der Innovationskommunikation sind nicht ersichtlich bzw. schlüssig hergelei-
tet. Es werden lediglich Fallbeispiele zur nicht erfolgreichen Umsetzung von Unter-
nehmenskommunikation gegeben (s. Zerfaß et al. 2004a, S. 3-4), um zu verdeutli-
chen, wie wichtig eine durchdachte Kommunikation ist und wie schädlich ein nach-
lässiger Umgang mit Kommunikation.  

ZERFASS kritisiert daneben, dass die Bedeutung von Kommunikation im Innovations-
prozess bisher kaum diskutiert wurde (vgl. Zerfaß 2005b, S. 18; Zerfaß 2009, S. 25). 
Dem muss aus betriebswirtschaftlicher Sicht widersprochen werden. Sicherlich wur-
den die theoretischen Kommunikationsprozesse mit ihren sozialen Interaktionen im 
Innovationsprozess nicht tiefgehend beleuchtet, allerdings ist dies auch nicht Aufga-
be der Innovationsforschung. In Abschnitt 2.2 wurde dargestellt, wie ausufernd und 
diffus sich die allgemeine Kommunikationsforschung darstellt. Eine tiefgreifende Un-
tersuchung der Kommunikationsprozesse im Innovationsmanagement dürfte daher 
keine neuen Erkenntnisse liefern und würde nur zur allgemeinen Unübersichtlichkeit 
der Kommunikationsforschung beitragen. Die Kritik ist daher unbegründet. Sehr wohl 
wurde in der Innovationsforschung aber die Bedeutung von Kommunikation erkannt, 
wie die Diffusions- und Adoptionstheorie (s. Rogers 2003) auf eine sehr pragmati-
sche Weise zeigen. 

Den Bezugsrahmen der Innovationskommunikation in der kommunikationswissen-
schaftlichen Betrachtung bildet das Konzept der „Innovation Readiness“ (s. Abbil-
dung 3-1). Dazu werden die Konzepte Open Innovation aus der Managementfor-
schung, Networks of Innovation aus der Sozialtheorie und Innovationssysteme bzw. 
Innovationscluster herangezogen, um ein neues Innovationsverständnis zu erzeugen 
(vgl. Zerfaß 2005b, S. 21-24). Nach diesem Innovationsverständnis müssen Unter-
nehmen sich zwangsläufig öffnen, um innovativ zu bleiben. Allerdings bleibt dabei 
ungeklärt, wo, wie und wann Unternehmen Informationen nach außen leiten bzw. 
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von außen erhalten. Von noch größerer Bedeutung ist die Frage, wie Unternehmen 
in diesem Konzept ihre Informationen schützen können. Unternehmen werden sich 
nicht öffnen und alles kommunizieren, wenn sie kritische Informationen nicht schüt-
zen können.  

 
Abbildung 3-1: Konzept der Innovation Readiness 

(vgl. Zerfaß 2005b, S. 21-24; eigene Darstellung) 

Die Verbindung von Innovations- und Kommunikationsmanagement, genau wie der 
Schutz von Wissen, z. B. durch Patente (s. u. a. Möhrle MG, Walter 2009), wird in 
den bestehenden Innovationskommunikationsbeiträgen ausgeblendet. Gleiches gilt 
für die Problematik des internen und externen Schnittstellenmanagements im Rah-
men des Innovationsprozesses. So stellt die aktuelle Betrachtung der Innovations-
kommunikation eher ein Modethema für Kommunikationswissenschaftler, Journalis-
ten, Blogger und Unternehmen dar. Die bisherige Forschung zur Innovationskommu-
nikation ist dahingehend zu würdigen, dass sie Aufmerksamkeit für die Innovations-
kommunikation geschaffen hat, jedoch gilt dies nur bedingt für die Betrachtung aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht.  

Definition und Begriffsverwendung 
Das primäre Kommunikationsobjekt der Innovationskommunikation ist die Innovation. 
Die Zielgruppen der Innovationskommunikation sind die relevanten internen und ex-
ternen Stakeholder im Rahmen des Innovationsprozesses. Die wesentlichen Ziele 
der Innovationskommunikation sind die Entwicklung einer marktfähigen Innovation 
sowie die Diffusion der Innovation am Markt. Auf den Kommunikationsprozess über-
tragen, bedeutet Innovationskommunikation somit: 

• Ein Unternehmen (Kommunikator) 

• erklärt den Nutzen einer Innovation (Kommunikationsbotschaft) 

• über interne und externe Kommunikationskanäle (Kommunikationskanal) 

• den intern und extern relevanten Stakeholdern (Kommunikant) 
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• mit dem Ziel eine Innovation (weiter-)zu entwickeln und zu etablieren (Kom-

munikationseffekt). 

Zur Definition des Begriffs „Innovationskommunikation“ wird zunächst die Definition 
zur Unternehmenskommunikation (s. Abschnitt 2.2) herangezogen: 

Definition Unternehmenskommunikation:  
Unternehmenskommunikation ist die Gesamtheit aller Kommunikationsinstrumente 
und -maßnahmen eines Unternehmens, die der zielgerichteten Übermittlung von In-
formationen, zur Interaktion und Beeinflussung aller relevanten internen und exter-
nen Stakeholder, dient. 

Die Innovationskommunikation wird als Teilbereich der übergeordneten Unterneh-
menskommunikation betrachtet und damit analog zur Unternehmenskommunikation 
definiert. Daneben muss der Innovationsprozess als Schwerpunkt der Innovations-
kommunikation berücksichtigt werden, da er im Wesentlichen die Gestaltung der In-
novationskommunikation bestimmt. 

Vorläufige Definition der Innovationskommunikation: 
Innovationskommunikation ist die Gesamtheit aller Kommunikationsinstrumente 
und -maßnahmen entlang des Innovationsprozesses, die der zielgerichteten Über-
mittlung zur Interaktion und Beeinflussung aller relevanten internen und externen 
Stakeholdern, dient. 

Analog zur Unternehmenskommunikation kann die Innovationskommunikation in die 
drei Bereiche  

• interne Innovationskommunikation, 

• innovationsbezogene Marktkommunikation und 

• innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation. 

unterteilt werden (s. Abbildung 3-2): 
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Abbildung 3-2: Überblick der Innovationskommunikation  

(eigene Darstellung) 

Neben den primären Zielen der Innovationskommunikation, der Entwicklung und 
Etablierung von Innovationen, ist es sinnvoll, mithilfe der Innovationskommunikation 
einem Unternehmen die langfristige Legitimation bzw. das Vertrauen der Öffentlich-
keit zu sichern (vgl. Cornelissen 2008, S. 40-41) und das Unternehmen als Innovator 
bzw. die Unternehmensmarke als innovativ zu positionieren.  

Zentrales Element der Innovationskommunikation ist der Innovationsprozess, jedoch 
ist die Innovationskommunikation nicht zeitlich auf den Innovationsprozess begrenzt 
(s. Abschnitt 2.1). Während die interne Innovationskommunikation, wie das Innovati-
onsmanagement, auf den Innovationsprozess begrenzt ist, begleitet die innovations-
bezogene Marktkommunikation eine Innovation nicht nur im Rahmen des Innovati-
onsmanagements, sondern solange, bis die Innovation keine Innovation mehr ist und 
in die tägliche Routine des Unternehmens übergeht. Die innovationsbezogene Öf-
fentlichkeitskommunikation wird zwar von den Innovationsprozessen des Unterneh-
mens bestimmt, nimmt jedoch eher eine übergreifende Perspektive ein. Anhand die-
ser Überlegungen kann die Definition der Innovationskommunikation vorgenommen 
werden: 

Definition Innovationskommunikation: 
Innovationskommunikation ist die Gesamtheit aller Kommunikationsinstrumente 
und -maßnahmen, basierend auf einem Innovationsprozess, die der Übermittlung zur 
Interaktion und Beeinflussung aller relevanten internen und externen Stakeholder 
dient, mit dem Ziel Widerstände gegen Innovationen abzubauen, Innovationen zu 
etablieren oder (weiter-)zu entwickeln und das Unternehmen oder die Marke als In-
novator zu positionieren. 
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3.1.2 Bereiche der Innovationskommunikation 

Der Stakeholderansatz visualisiert den Bezugsrahmen für die Unternehmenskom-
munikation und ist damit auf die Innovationskommunikation übertragbar. Er stellt die 
intern und extern relevanten Stakeholder dar, denen ein Unternehmen im Rahmen 
der Erfüllung seiner Leistungen Rechnung tragen muss (vgl. Freeman 1984, S. 25). 
Die Notwendigkeit einer stetigen Orientierung an den Bedürfnissen der relevanten 
Stakeholder, insbesondere der Kunden, ist unbestritten (vgl. Lettl, Gemünden 2005, 
S. 339; Trommsdorff, Binsack 1999, S. 113-114). Allerdings findet diese Orientierung 
in der Praxis häufig nur selten statt (vgl. Ekström, Karlsson 2001, S. 24). Die vom 
Unternehmen gesendeten Informationen müssen bspw. mit den Bedürfnissen der 
jeweiligen Stakeholder abgestimmt werden, da nicht das Unternehmen die Relevanz 
der Informationen bestimmt, sondern ausschließlich die angesprochenen Stakehol-
der (s. Abschnitt 2.2). Ausgehend von der Stakeholderanalyse können die Aufgaben 
der einzelnen Bereiche der Innovationskommunikation unter Berücksichtigung der 
vom Unternehmen vorgegebenen Ziele abgeleitet werden. Im Folgenden werden 
zunächst die einzelnen Bereiche der Innovationskommunikation beleuchtet, um ein 
Verständnis bzgl. der Ziele, Aufgaben und Stakeholder der einzelnen Bereiche zu 
erlangen. Zunächst wird dazu die interne Innovationskommunikation, sodann die in-
novationsbezogene Marktkommunikation und abschließend die innovationsbezogene 
Öffentlichkeitskommunikation charakterisiert. 

Interne Innovationskommunikation 
Die interne Innovationskommunikation ist, wie die interne Unternehmenskommunika-
tion, aufgabenorientiert und wendet sich an die internen, mit Innovationsaufgaben 
betrauten Stakeholder des Unternehmens, wie FuE-Mitarbeiter oder interne Kontroll-
organe. Kommuniziert werden vor allem interne Abläufe im Rahmen des Innovati-
onsprozesses. Die Ziele der internen Innovationskommunikation basieren auf den 
Zielen der internen Unternehmenskommunikation und beinhalten bspw. die optimale 
Koordination von Innovationsprozessen, die Vermittlung von Innovationsvisionen, die 
Motivation von Mitarbeitern, an Innovationsaktivitäten teilzunehmen und die Stärkung 
der Identifikation mit den Innovationsaktivitäten des Unternehmens (vgl. Bullinger, 
Engel 2006, S. 39-43; Stern, Jaberg 2007, S. 70). Daneben dient die interne Innova-
tionskommunikation auch der Vermittlung bzw. Verbreitung von Wissen im Unter-
nehmen. Übergeordnetes Ziel der internen Innovationskommunikation ist allerdings 
die Entwicklung marktfähiger Innovationen. 

Ähnlich dem Innovationsmanagement, sind die Aufgaben der internen Innovations-
kommunikation auf den Innovationsprozess begrenzt. Das übergeordnete Ziel der 
internen Innovationskommunikation ist die optimale Koordination der Innovationspro-
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zesse eines Unternehmens mithilfe der Verbindungen zwischen Fachabteilungen 
bzw. Experten und dem Kommunikationsmanagement (vgl. Mast 2005, S. 49). Wer-
den zur optimalen Durchführung eines Innnovationsprozesses externe Experten not-
wendig bzw. ist der Innovationsprozess in Anlehnung an den Open Innovation An-
satz gestaltet, ist es Aufgabe der internen Innovationskommunikation, dies zu koor-
dinieren. Werden externe Stakeholder einbezogen, erweitert sich der Stakeholder-
kreis der internen Innovationskommunikation auch auf Stakeholder der innovations-
bezogenen Marktkommunikation (s. Abbildung 3-3): 

 
Abbildung 3-3: Interne Innovationskommunikation 

(eigene Darstellung)  

Im Rahmen der internen Innovationskommunikation ist es Aufgabe der Unterneh-
mensleitung, die Unternehmensstrategie in operative Aktivitäten des Innovationsma-
nagements zu übersetzen. Aus dem übergeordneten Ziel, ergibt sich die Umsetzung 
eines geeigneten Informationsmanagements, um durch eine stetige Wissensgenerie-
rung, -beschaffung und -vermittlung Innovationsprozesse zu unterstützen und Unsi-
cherheiten und damit Widerstände gegenüber Innovationen zu reduzieren. Die inter-
ne Innovationskommunikation dient so der Koordination der Ideenentwicklung, wobei 
sie die Wissensverbreitung abteilungsübergreifend koordiniert, aber auch den Schutz 
von Wissen, bspw. durch Patente, überwacht. Die interne Innovationskommunikation 
muss interne Widerstände gegenüber Innovationen frühzeitig erkennen und abbau-
en. Das Leitbild einer internen Innovationskommunikation lautet demnach: „Motiviert 
gemeinsam Innovationen generieren!“.  

Die Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung einer internen Innovationskom-
munikation ist ein positives Betriebsklima und darauf aufbauend eine offene und bar-
rierefreie Kommunikation. Zwischen den Mitarbeitern muss die Bereitschaft und Vor-
teilhaftigkeit von Wissensteilung gelebt werden (vgl. Stern, Jaberg 2007, S. 67). Wä-
ren Mitarbeiter nicht bereit ihr Wissen mit anderen Mitarbeitern zu teilen, könnte in-
terne Innovationskommunikation nicht effizient stattfinden. Für das breite Feld der 
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Aufgaben und Prozesse der Wissenskommunikation in Unternehmen wird an dieser 
Stelle auf die Literatur verwiesen (s. u. a. Abecker et al. 2002; Romhardt et al. 2010; 
Reinhardt, Eppler 2004). Die breite betriebswirtschaftliche Diskussion über die Opti-
mierung und den Schutz von internen Wissen ist an dieser Stelle nicht zielführend. 

Innovationsbezogene Marktkommunikation 
Die innovationsbezogene Marktkommunikation steht aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht, im Mittelpunkt aller Innovationskommunikationsaktivitäten, da die Existenz-
grundlage eines Unternehmens der Absatz von Leistungen ist. Die innovationsbezo-
gene Marktkommunikation ist transaktionsorientiert und wendet sich an externe Sta-
keholder des marktbezogenen Wirtschaftssystems. Ihr primäres Ziel ist es, Innovati-
onen erfolgreich am Markt zu etablieren (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 43-44). 
Ausgangspunkt aller Aktivitäten der innovationsbezogenen Marktkommunikation ist 
der Innovationsprozess. Allerdings sind die Aufgaben der innovationsbezogenen 
Marktkommunikation weiter gefasst als die der internen Innovationskommunikation 
und enden nicht mit Abschluss des Innovationsprozesses, sondern erst, wenn eine 
Innovation erfolgreich im Markt etabliert und Teil der täglichen Unternehmensroutine 
ist. So gehört auch die Entwicklung neuer Geschäftsfelder zu den Aufgaben der in-
novationsbezogene Marktkommunikation (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 48). 
Die innovationsbezogene Marktkommunikation lässt sich, ausgehend vom Kommu-
nikationsanlass (s. Abschnitt 2.2), in die drei Aufgabenbereiche 

• Marktvorbereitung, 

• Markteinführung bzw. klassisches Innovationsmarketing und 

• Wiedereinführung von Produktweiterentwicklungen 

einteilen. Die Marktvorbereitung und Markteinführung von Innovationen wird explizit 
getrennt, da in der Marktvorbereitung ein noch nicht real vorhandenes Produkt kom-
muniziert wird. Der Unterschied liegt vor allem in einer fehlenden Erprobbarkeit und 
Beobachtbarkeit (s. Abschnitt 2.1). Die Marktvorbereitung ist ein integraler Bestand-
teil der innovationsbezogenen Marktkommunikation. Mögliche Widerstände gegen 
Innovationen können durch eine strategische Marktvorbereitung frühzeitig reduziert 
und die Verbreitung einer Innovation unterstützt werden (vgl. Hultink, Robben 1999, 
S. 547; Steinhoff, Trommsdorff 2009, S. 243). Dieser positive Effekt des Vorankündi-
gungsmanagements bei der Markteinführung wurde bereits belegt (vgl. Akhigbe 
2002, S. 373-374). Bezogen auf die fehlende Erprobbarkeit und Beobachtbarkeit ist 
die Glaubwürdigkeit und damit der Erfolg der Vorankündigung abhängig vom Detail-
lierungsgrad der Informationen und ihrer Langfristigkeit (vgl. vgl. Sattler, Schirm 
2001, S. 24; Schirm 1995, S. 141-142). Eine gute Übersicht über bestehende Arbei-
ten und Studien zur Markteinführung gibt KUHN (s. Kuhn 2007, S. 20-23). 
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STEINHOFF, TROMMSDORFF identifizieren zwei aufeinanderfolgende Gestaltungsmög-
lichkeiten der Marktvorbereitung (vgl. Steinhoff, Trommsdorff 2009, S. 49): 

• Schaffung eines Bewusstseins für Innovationen 

• Vermittlung von Wissen bezogen auf 

- den relativen Vorteil von Innovationen 

- die Kompatibilität von Innovationen 

- das wahrgenommene Risiko von Innovationen 

Das Vorankündigungsmanagement betrachtet alle Marketingaktivitäten im Vorfeld 
der Markteinführung (vgl. Möhrle M 1995, S. 11) und bereitet den Markt für ein neues 
Produkt vor (vgl. Easingwood, Harrington 2002, S. 658; Eliashberg, Robertson 1988, 
S. 282; Lilly, Walters 1997, S. 5), indem es ein Bewusstsein für die Innovation schafft 
(vgl. Sandberg 2002, S. 189). Potenzielle Kunden müssen Innovationen immer erst 
wahrnehmen, bevor ein spezifischer Entscheidungsprozess zur Übernahme einer 
Innovation angestoßen werden kann (vgl. Rogers 2003, S. 20-21; Tomczak et al. 
2009, S. 242) (s. Abschnitt 2.1). Im Vorankündigungsmanagement sind dabei ver-
schiedene Stakeholder, wie aktuelle und potentielle Kunden, Zulieferer, Handel, 
Wettbewerber, Shareholder etc., zu berücksichtigen (vgl. Lilly, Walters 1997, S. 5-7; 
Sorescu et al. 2006, S. 3). Insgesamt gehören zu den relevanten Stakeholdern der 
innovationsbezogenen Marktkommunikation alle Personen und Gruppen, mit denen 
das Unternehmen im Verlauf des Innovationsprozesses Austausch- und Konkurrenz-
beziehungen unterhält (vgl. Meffert et al. 2008, S. 47-48) (s. Abbildung 3-4): 

 
Abbildung 3-4: Innovationsbezogene Marktkommunikation 

(eigene Darstellung) 

Die Markteinführung stellt i. d. R. den Abschluss des Innovationsprozesses dar (vgl. 
Cooper 2006, S. 27; Pleschak, Sabisch 1996, S. 241; Talke 2005, S. 23; Witt 1996, 
S. 10) und wird i. d. R. bereits im Rahmen der Marktvorbereitung strategisch geplant, 
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inklusive des Zeitpunktes der Markteinführung (vgl. Hultink et al. 1997, S. 245). Mit 
der Markteinführung beginnen die Aufgaben des klassischen Innovationsmarketings, 
da ab dem Markteinführungszeitpunkt ein reales, zu erprobendes und beobachtbares 
Produkt zur Verfügung steht. 

Innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation 
Die innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation ist interaktionsorientiert und 
dient der Knüpfung und Pflege von Beziehungen zwischen Unternehmen und rele-
vanten Stakeholdern. Sie ist losgelöst von den Produkten eines Unternehmens. 
Dennoch basiert auch die innovationsbezogene Öffentlichkeitsarbeit auf den Innova-
tionsprozessen des Unternehmens. Da Innovationsprozesse notwendig zur Erstel-
lung von Innovationen sind, ist eine Innovationskommunikation ohne Innovationspro-
zesse unwahrscheinlich. Die Produkte bzw. die Verkaufsabsicht des Unternehmens 
treten in den Hintergrund, der Fokus liegt auf dem Unternehmen als Innovator. Die 
innovationsbezogene Öffentlichkeitkommunikation ist dabei die weiteste Fassung der 
Innovationskommunikation. Sie umfasst alle Innovationsaktivitäten eines Unterneh-
mens und spricht alle relevanten internen und externen Stakeholder an. Die innovati-
onsbezogene Öffentlichkeitskommunikation hat im Wesentlichen zwei Aufgaben:  

1. Sie generiert die notwendige Legitimation für die Unternehmenstätigkeit (vgl. 
Tomczak et al. 2009, S. 248; Zerfaß 2005b, S. 32), indem das Unternehmen 
als Innovator positioniert wird. 

2. Sie dient dazu Unsicherheit und Widerstände gegen Innovationen von Stake-
holdern aus dem öffentlichen Leben, wie Politik, Gewerkschaften oder Medien, 
abzubauen (Abbildung 3-5).  
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Abbildung 3-5: Innovationbezogene Öffentlichkeitskommunikation 

(eigene Darstellung) 

Überblick Innovationskommunikation 
Zusammenfassend werden die Bereiche der Innovationskommunikation detailliert in 
einer Übersicht dargestellt: 

Tabelle 3-2:  Übersicht Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

 Bereiche der Innovationskommunikation 

 Interne Innovations-
kommunikation  

Innovationsbezogene 
Marktkommunikation 

Innovationsbezogene 
Öffentlichkeits-
kommunikation 

Kommunika-
tionsebene Unternehmenssystem Marktbezogenes  

Wirtschaftssystem Gesellschaftssystem 

Ausrichtung aufgabenorientiert transaktionsorientiert interaktionsorientiert 

Bezug Innovationsprozess Innovationsprozess und 
Innovationsmarketing 

alle Innovationsaktivitäten 
des Unternehmens 

Ziel/Leitbild Entwicklung marktfähiger 
Innovationen 

Innovationen gewinnbrin-
gend im Markt etablieren 

Unternehmen als Innova-
tor positionieren 

Aufgaben 

• Optimale Koordination 
und Gestaltung des In-
novationsprozesses 

• Informationsmanage-
ment im Rahmen von 
Innovationsprozessen 

• Marktvorbereitung von 
Innovationen (Voran-
kündigungsmanage-
ment) 

• Markteinführung von 
Innovationen 
(Innovationsmarketing) 

• Wiedereinführung von 
Produktweiterentwick-
lungen 

• Legitimation der Unter-
nehmenstätigkeit 

• Reduzierung von Unsi-
cherheit und Widerstän-
den gegenüber Innova-
tionen aus dem Gesell-
schaftssystem 

Relevante 
Stakeholder 
(Auswahl) 

• Mitarbeiter 
• Geschäftsleitung 
• Eigentümer 
• Shareholder 
• externe Experten 

• Kunden 
• Geschäftspartner 
• FuE-Partner 
• Wettbewerber 
• Banken 

• Politik 
• Medien 
• Verbände 
• NGO 
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In Abschnitt 2.4 wurden verschiedene Fragen für die qualitative Untersuchung be-
nannt, die durch Fragen basierend auf den Grundlagen der Innovationskommunikati-
on erweitert werden: 

• Welche Ziele verfolgt die Innovationskommunikation in der internen Innovati-
onskommunikation in der Praxis? 

• Welche Ziele verfolgt die Innovationskommunikation in der innovationsbezo-
gene Marktkommunikation in der Praxis? 

• Welche Ziele verfolgt die Innovationskommunikation in der innovationsbezo-
gene Öffentlichkeitskommunikation in der Praxis? 

3.1.3 Innovationskommunikationsprozess 

Innovationskommunikation beinhaltet Elemente des strategischen und operativen 
Marketings. Die Innovationskommunikation hilft Innovationen (weiter-)zu entwickeln, 
zu erklären und zu verbreiten. Allerdings kann dies nicht ohne einen Prozess ge-
schehen, genau wie Innovationen aus einem Innovationsprozess resultieren (s. Ab-
schnitt 2.1). Die Innovationskommunikation übernimmt auch die Aufgabe des 
Schnittstellenmanagements zwischen dem technologieorientierten Innovationsma-
nagement und dem marktorientierten Kommunikationsmanagement. Daher sind die 
Aktivitäten der Innovationskommunikation zu systematisieren, indem ein generischer 
Innovationskommunikationsprozess entwickelt wird, der mit dem Innovationsprozess 
und übergreifenden Aufgaben des Kommunikationsmanagements zu verknüpfen ist.  

Ausgangspunkt für die Entwicklung eines Innovationskommunikationsprozesses sind 
Marketingprozesse, da diese i. d. R. bereits abteilungsübergreifend konzipiert sind 
(vgl. Link 2010, S. 20). Marketingprozesse integrieren Kundenbedürfnisse in den 
Produktentwicklungsprozess und richten alle Aktivitäten auf die optimale Marktein-
führung aus (vgl. Kirchgeorg 2005, S. 700). In der Literatur lassen sich viele Beispie-
le von Marketing- oder Kommunikationsmanagementprozessen finden, aber fast alle 
Prozesse sind nach einem vergleichbaren Schema gestaltet (vgl. Homburg, Krohmer 
2009, S. 737; Meffert et al. 2008, S. 20): 

1. Situationsanalyse („Wo stehen wir?“) 

2. Strategische Marketingplanung bzw. Erstellung von Prognosen und Zielen 

(„Wo wollen wir hin?“) 

3. Operative Marketingplanung („Wie erreichen wir unser Ziel?“) 

4. Operative Umsetzung der Marketingkonzeption 

5. Marketing-Controlling 
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Ein Marketingprozess ist, wie ein Innovationsprozess (s. Abschnitt 2.1), durch Rück-
kopplungsschleifen gekennzeichnet (vgl. Meffert et al. 2008, S. 23). Zwischen dem 
Innovationskommunikationsprozess und dem Innovationsprozess eines Unterneh-
mens muss daher ein permanenter Abgleich durchgeführt werden. Am zweckmä-
ßigsten ist diese Abstimmung an den Meilensteinen eines Innovationsprozesses, 
wenn gleichzeitig über die Weiterführung oder den Abbruch eines Innovationsprojek-
tes entschieden wird. Immer, wenn ein Meilenstein im Innovationsprozess erreicht 
wird, müssen neue Ergebnisse in die Situationsanalyse eingepflegt und der Innovati-
onskommunikationsprozess aktualisiert werden. Ausgehend von dem aus der Litera-
tur abgeleiteten Schema wurde ein generischer Prozess für die Innovationskommu-
nikation entwickelt (s. Abbildung 3-6): 

 
Abbildung 3-6: Innovationskommunikationsprozess I 

(eigene Darstellung) 

Die Umsetzung der Innovationskommunikation verläuft parallel zum Innovationspro-
zess. Die Ausgestaltung der Innovationskommunikation verändert sich währenddes-
sen und wird mit zunehmenden Detaillierungsgrad neuer Produkte und Prozesse 
konkreter. Infolgedessen steigt auch der Operationalisierungsgrad der Marketingauf-
gaben (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 47). 

Die interne und externe Situationsanalyse und Prognose bilden den Bezugsrahmen 
des Innovationskommunikationsprozesses. Die Innovationskommunikation nimmt 
durch das Informationsmanagement und die strategische Planung wichtige Aufgaben 
in der Anfangsphase des Innovationsprozesses wahr (vgl. Trommsdorff, Steinhoff 
2007, S. 49), wie 

• die Sammlung und Aufbereitung relevanter Informationen, 

• die Prognose potentieller Kunden und Märkte, 

• die Prognose potentieller Kundenbedürfnisse sowie 

• die interne und externe Sensibilisierung für neue Technologien. 

Aus dem Bezugsrahmen wird die strategische Planung der Innovationskommunikati-
on mit den Kommunikationszielen und -strategien abgeleitet. Im nächsten Schritt wird 
die Innovationskommunikation entwickelt bzw. die operative Planung vorgenommen, 
indem das Budget oder die Auswahl der Kommunikationsmedien festgelegt werden. 
Das Informationsmanagement, die strategische Planung sowie die operative Planung 
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bilden den Kern der Innovationskommunikation (s. Tabelle 3-3). Anschließend erfolgt 
die Implementierung der Innovationskommunikation. Während dessen erfolgt ein 
Soll-Ist-Vergleich und ggf. die Anpassung der Kommunikationsziele und -strategien. 

Tabelle 3-3: Aufgaben der Innovationskommunikation 
(vgl. Trommsdorff, Steinhoff 2007, S. 49; eigene Darstellung) 

Information (Informationsmanagement) 
• Informationsbeschaffung und -aufbereitung 
• SWOT-Analyse 
• Methodische Zukunftsforschung (Szenarioanalyse, Delphi etc.) 
• Methodisches Erfinden/Ideengenerierung 

Prognose (strategische Planung) 
• Innovationsbedarfsanalyse 
• Ideenauswahl 
• Kommunikationsziele (Positionierung, Geschäftsfeldplanung, Image) 
• Kommunikationsstrategien 
• Projektplanung 

Entwicklung (operative Planung) 
• Ressourcenplanung (Personal, Budget, etc.) 
• Timing der Aktivitäten der Innovationskommunikation 
• Kooperationsmanagement  
• Interne Innovationskommunikation, innovationsbezogene Marktkommunikation und Öffent-

lichkeitskommunikation steuern 
• Operatives Marketing (Botschaftsgestaltung, Medienauswahl) 

 

Um den Innovationskommunikationsprozess und den Innovationsprozess wider-
spruchsfrei verbinden zu können, ist es sinnvoll, den Aufbau beider Prozesse im Un-
ternehmen miteinander abzugleichen. Den Ausgangspunkt bildet der fünfstufige Sta-
ge-Gate-Prozess von COOPER (vgl. Cooper 2006, S. 27). Im klassischen Stage-Gate-
Prozess finden externe Kommunikationsaktivitäten erst in der fünften bzw. letzten 
Stufe statt. Da aus Sicht der Innovationskommunikation die Kommunikationsaktivitä-
ten früher beginnen und die Kommunikationsaufgaben in die anderen Stufen mitein-
fließen, wird eine Anpassung vorgenommen, indem die fünfte Stufe „Markteinfüh-
rung“ wegfällt. Der Innovationsprozess besteht demnach aus den vier Stufen und 
endet mit der Markteinführung (s. Abbildung 3-7): 

 
Abbildung 3-7: Innovationsprozess des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovations-

kommunikation  
(eigene Darstellung) 

5
Stage 4
„Test & 

Produktion“

Innova-
tionsidee

Marktein-
führung

Stage 3
„Entwicklung“

Stage 2
„Detailanalyse 

& Prototyp-
entwicklung“

Stage 1
„Voranalyse“ 42 31



74   3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Die Revision des Innovationsprozesses wird in dieser Betrachtung ausgeschlossen, 
da sie für die Gestaltung der Innovationskommunikation nicht notwendig ist. Jede 
Stufe des Innovationsprozesses hat spezifische Aufgaben (s. Tabelle 3-4): 

Tabelle 3-4: Aufgaben in den Stufen des Innovationsprozesses 
(eigene Darstellung) 

Stufe 1: Voranalyse 
• Ideenauswahl 
• Informationsbeschaffung und -aufbereitung 
• Analyse von Markt, Technologie, Kosten und Risiken (SWOT-Analyse) 
• Identifikation von FuE-Partnern 

Stufe 2: Detailanalyse und Prototypentwicklung 
• Umsetzbarkeit der Innovationsidee (Beginn der Marktvorbereitung) 
• Projektplan, Ressourcenplanung (Personal, Budget, etc.) 
• Prototyperstellung 
• Komponententest 
• Patentschutz 
• Bestimmung des Markteinführungszeitpunktes 

Stufe 3: Entwicklung 
• Produktentwicklung 
• Produkttestplanung 
• Kostenanalyse 

Stufe 4: Test und Produktion 
• Durchführung von Produkttests und Einholung von Kundenfeedback 
• Endgültige Festlegung des Markteinführungszeitpunktes 
• Vorbereitung der Markteinführung 
• Produktionsstart 
• Einbindung in Logistiksysteme 

 

Zur Angleichung an den vorgegebenen Innovationsprozess wird der Innovations-
kommunikationsprozess gestrafft. Zunächst wird auch im Innovationskommunikati-
onsprozess die Aktualisierung bzw. die Kontrolle aus der Betrachtung genommen, da 
diese zur Gestaltung nicht notwendig sind. Der vierte Schritt des Innovationskommu-
nikationsprozesses ist die Implementierung. Da die Innovationskommunikation konti-
nuierlich angepasst werden muss, hat sie keinen festen Endpunkt. Der Innovations-
kommunikationsprozess besteht somit aus den vier Schritten 

• Information, 

• Prognose, 

• Entwicklung und 

• Implementierung. 

Daneben werden, wie im Innovationsprozess, Meilensteine zwischen den Schritten 
etabliert, um Schnittstellen zwischen den Prozessen zu institutionalisieren. Wie im 
Innovationsprozess ist der Ausgangspunkt des Innovationskommunikationsprozes-
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Tabelle 3-5: Aufgaben in den Schritten des Innovationskommunikationsprozesses 
(eigene Darstellung) 

Schritt 1: Information 
• Innovationsbedarfsanalyse 
• Ideenauswahl 
• Abgleich mit Aktivitäten des Innovationsprozesses 
• Informationsbeschaffung und -aufbereitung 
• Analyse von Markt, Technologie, Kosten und Risiken (SWOT-Analyse) 

Schritt 2: Prognose 
• Abgleich mit Aktivitäten des Innovationsprozesses 
• Identifikation potentieller Zielgruppen, Stakeholderanalyse 
• Detaillierte Marktanalyse 
• Prognose von Marktsegment, -größe und -anteil 
• Abgleich des Markteinführungszeitpunktes 
• Kommunikationsziele 
• Kommunikationsstrategie 
• Projektplanung, Ressourcenplanung (Personal, Budget, etc.)  

Schritt 3: Entwicklung 
• Abgleich mit Aktivitäten des Innovationsprozesses 
• Timing der Innovationskommunikationsaktionsaktivitäten 
• Kooperationsmanagement 
• Interne Innovationskommunikation, innovationsbezogene Marktkommunikation und Öffent-

lichkeitskommunikation steuern 
• Gestaltung des operativen Marketing 

Schritt 4: Implementierung 
• Abgleich mit Aktivitäten des Innovationsprozesses 
• Durchführung von Produkttests und Einholung von Kundenfeedback 
• Endgültige Festlegung des Markteinführungszeitpunktes 
• Implementierung der zuvor geplanten Aktivitäten 
• Rückkopplung zum Schritt „Information“ 

 

Für jeden Bereich der Innovationskommunikation ist der Innovationskommunikati-
onsprozess separat zu planen, da die strategische Planung und die operativen Aktivi-
täten sich von Bereich zu Bereich stark unterscheiden. Für die innovationsbezogene 
Marktkommunikation muss der Prozess sowohl für das Vorankündigungsmanage-
ment als auch für das Innovationsmarketing durchgeführt werden. Der Innovations-
kommunikationsprozess des Innovationsmarketings verläuft daher parallel zum Inno-
vationsprozess. Daneben muss der Innovationskommunikationsprozess der innova-
tionsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation nicht nur mit einem, sondern mit allen 
Innovationsprozessen des Unternehmens abgestimmt werden. Ein Überblick über 
die zeitlichen Verflechtungen der Aktivitäten der Innovationskommunikation mit dem 
Innovationsprozess ist in Abbildung 3-10 dargestellt: 
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Abbildung 3-10: Zusammenhang Innovationskommunikation und Innovationsprozess 

(eigene Darstellung) 

3.2 Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Durch die vorangegangene Zusammenstellung der theoretisch-konzeptionellen 
Grundlagen wurde ein Überblick über das vorhandene Wissen zum Themenfeld der 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation gegeben. In diesem Abschnitt 
wird darauf aufbauend der Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation entwickelt, der im weiteren Verlauf der systematischen Untersuchung 
der empirischen Ergebnisse dient. Mithilfe des Bezugsrahmens werden daneben 
Forschungsfragen zur Strukturierung der Fallstudien entwickelt, um so Hypothesen 
(s. Abschnitt 5.3) bilden zu können. 

Die drei Elemente des Bezugsrahmens sind (s. Abbildung 3-11) 

1. die Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunika-
tion (3.2.1), 

2. das Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
a. Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation (3.2.2),  
b. Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

(3.2.3), 
c. Prozesse im Rahmen der roadmappinggestützten Innovationskommu-

nikation (3.2.4) sowie  
d. Organisatorische Verankerung der roadmappinggestützten Innovati-

onskommunikation im Unternehmen (3.2.5), und 
3. das Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation (3.2.6). 

Eingerahmt wird der Bezugsrahmen von den übergeordneten theoretischen Wir-
kungseffekten einer roadmappinggestützten Innovationskommunikation, die vor al-
lem auf Erkenntnissen der Diffusions- und Adoptionstheorie (s. Abschnitt 2.1) basie-
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ren (3.2.7). Abschließend werden die Forschungsfragen zusammenfassend darge-
stellt (3.2.8). 

 
Abbildung 3-11: Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

(eigene Darstellung) 

3.2.1 Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommuni-
kation 

Die Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
charakterisieren den Bedarf eines Unternehmens nach einer systematischen Unter-
stützung durch die roadmappinggestützte Innovationskommunikation. Die Rahmen-
bedingungen lassen sich durch Kriterien, wie  

• Unternehmensgröße (je größer das Unternehmen, desto größer ist der Bedarf 
einer systematischen Unterstützung), 

• Wettbewerbsdruck (dargestellt bspw. durch die Anzahl der Wettbewerber, 
Kundenansprüche etc.), 

• Strategie und  
• die Länge der Produktlebenszyklen,  

beschreiben. Die Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation werden sowohl in den Fallstudien zur Innovationskommunikation als 
auch in den Fallstudien zum Roadmapping näher beleuchtet. Die Strukturierung er-
folgt durch vier Forschungsfragen (R1-R4): 

R1: Welche Unternehmen nutzen Innovationskommunikation und/oder Roadmap-
ping? 
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Wert darstellen. Unternehmen sind daher daran interessiert Innovationen erfolgreich 
zu entwickeln und im Markt zu verbreiten. Folglich stellt sich die Frage: Welche Un-
ternehmen nutzen überhaupt Innovationskommunikation und/oder Roadmapping? 
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Gibt es bspw. einen Unterschied zwischen Konzernen und KMU bei der Nutzung von 
Innovationskommunikation bzw. Roadmapping? Die Beantwortung dieser Frage 
kann durch spezifische Unternehmenskennzahlen, wie Umsatz, Anzahl der Mitarbei-
ter etc., charakterisiert werden. 

R2: In welchem Wettbewerbsumfeld nutzen Unternehmen Innovationskommunikati-
on und/oder Roadmapping? 

Diese Forschungsfrage ergibt sich aus der ersten Forschungsfrage (R1) unter Be-
rücksichtigung kommunikationstheoretischer Erkenntnisse. Je höher die Wettbe-
werbsintensität in einer Branche, desto höher die Rivalität in einer Branche (vgl. Esch 
et al. 2012, S. 166) und umso stärker die Kommunikationsaktivitäten zur Differenzie-
rung. Da allerdings weniger als 2 % der durch Massenmedien angebotenen Informa-
tionen überhaupt bei Empfänger ankommen (vgl. Kroeber-Riel, Weinberg 2003, 
S. 90), wird eine Differenzierung bei hoher Wettbewerbsintensität schwieriger. Je 
höher die Wettbewerbsintensität, desto mehr Kommunikation findet zur Differenzie-
rung zwischen den Unternehmen statt und umso weniger Informationen erreichen 
den Empfänger. Bei hoher Wettbewerbsintensität nimmt die Erfolgswahrscheinlich-
keit einer Innovation ab (vgl. Meffert et al. 2008, S. 440). Es ist daher interessant zu 
untersuchen, in welchem Umfeld Innovationskommunikation bzw. Roadmapping An-
wendung findet. 

R3: Welche Strategie verfolgen Unternehmen die Innovationskommunikation 
und/oder Roadmapping nutzen? 

Die Strategie der zeitlichen Markteinführung ist für Unternehmen ein wichtiger Ge-
staltungsfaktor zur Verbreitung einer Innovation. Es existierten generell zwei unter-
schiedliche Strategien (vgl. Kuß, Kleinaltenkamp 2011, S. 159): 

• Pionierstrategie und 
• Folgerstrategie. 

Bei der Pionierstrategie treten Unternehmen als erste in einen Markt ein und nehmen 
im Markt eine quasi Monopolstellung ein. Sie haben somit große Gestaltungsspiel-
räume, da keine direkten Wettbewerber existieren. Durch die Monopolstellung kön-
nen Unternehmen bspw. langfristig Standards setzen. Allerdings hat ein Pionierun-
ternehmen auch einen höheren Kommunikationsaufwand, um potentielle Kunden zu 
informieren und Präferenzen bei potentiellen Kunden aufzubauen (vgl. Kuß, Kleinal-
tenkamp 2011, S. 159-160).  
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Demgegenüber steht die Folgerstrategie, bei der generell in frühe und späte Folger 
differenziert wird (vgl. Meffert et al. 2008, S. 434). Diese Unternehmen folgen den 
Pionieren zeitversetzt in den Markt und können dabei von ihren Erfahrungen und ih-
rer Marktvorbereitung partizipieren.  

Beide Strategien bieten diverse Vor- und Nachteile, die sich erheblich auf den Erfolg 
einer Markteinführung auswirken (s. u. a. Fischer et al. 2007, S. 539-573). Es ist vor 
allem interessant zu hinterfragen, wie Pionierunternehmen mit Innovationskommuni-
kationsaktivitäten einen Markt vorbereiten und abgrenzen.  

R4: Welche Produktlebenszyklen haben die Leistungen von Unternehmen die Inno-
vationskommunikation und/oder Roadmapping nutzen? 

Beim Roadmapping lässt sich der Zeithorizont auf den Produktlebenszyklus anpas-
sen (s. Abschnitt 2.3). Auch Kommunikationsaktivitäten sind auf den Produktlebens-
zyklus der zu kommunizierenden Leistung anzupassen, allerdings gibt es kaum Be-
trachtungen bzw. Handlungsempfehlungen wie die Kommunikationsaktivitäten anzu-
passen sind. Es wird daher untersucht, ob und wie Unternehmen die Innovations-
kommunikationsaktivitäten auf den Produktlebenszyklus anpassen. 

3.2.2 Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

K1: Welche Ziele verfolgen Unternehmen durch die Nutzung von Innovationskom-
munikation und/oder Roadmapping? 

Das Oberziel der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist der wirt-
schaftliche Erfolg einer Innovation bzw. eines Unternehmens und damit langfristig die 
Sicherung des Überlebens eines Unternehmens. Unter diesem Oberziel sind die Zie-
le der Innovationskommunikationsbereiche als Unterziele anzusiedeln:  

• die Entwicklung marktfähiger Innovation (interne Innovationskommunikation), 
• die Etablierung von Innovationen im Markt (innovationsbezogene Marktkom-

munikation) und  
• die Positionierung des Unternehmens als Innovator (innovationsbezogene Öf-

fentlichkeitskommunikation). 

Diese Ziele lassen sich weiter konkretisieren (s. Tabelle 3-6): 
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Tabelle 3-6: Übersicht Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

 Interne Innovationskom-
munikation  

Innovationsbezogene 
Marktkommunikation 

Innovationsbezogene 
Öffentlichkeitskommuni-
kation 

Ziel Entwicklung marktfähiger 
Innovationen 

Innovationen gewinnbrin-
gend im Markt etablieren 

Unternehmen als Innovator 
positionieren 

Konkre-
tisierung 

• Ideengenerierung 
• Gewinnung und Pflege 

von FuE-Partnern 
• Ressourcenallokation 
• Erfassung von kunden-

spezifischen Bedürfnissen 
• Erfassung des Feedbacks 

von Kunden oder (FuE-) 
Partnern 

• Kundengewinnung 
• Kundenbindung/ -pflege 

• Steigerung der Bekannt-
heit 

• Verbesserung von Akzep-
tanz und Vertrauen 

• Verbesserung des Images 
• Positionierung als attrakti-

ver Arbeitgeber 
• Aufbau von Reputation 

 

Durch die Verknüpfung von Roadmapping und Innovationskommunikation kann die 
Zielerreichung verbessert werden. Vor allem durch die in Abschnitt 2.3 zusammenge-
tragenen Zwecke des Roadmapping: 

• Kommunikation und Interaktion, 
• Verknüpfung und Integration, 
• Fokussierung und Entscheidungsqualität sowie 
• Koordination und Synergien. 

Mithilfe der roadmappinggestützten Innovationskommunikation wird bspw. die Erfas-
sung von kundenspezifischen Bedürfnissen erleichtert. So können zukünftige Kun-
denbedürfnisse als Markttreiber in einer Roadmap visualisiert und die Entwicklung 
kundenspezifischer Produkte optimal abgestimmt werden (s. Abbildung 3-12):  

 
Abbildung 3-12: Entwicklung kundenspezifischer Produkte 

(eigene Darstellung) 

Produkt

Kurzfristig Mittelfristig Langfristig

Technologie

Ressourcen

Markt

P 1

Zukünftiges 
Kundenbedürfnis

Kundenspezifisches 
Produkt



82   3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

3.2.3 Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

K2: Welche Aufgaben übernimmt die Innovationskommunikation und/oder das 
Roadmapping bei den betrachteten Unternehmen? 

Die primäre Aufgabe der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist die 
Realisierung der zuvor gesetzten Ziele, die demnach die Hauptaufgaben der ver-
schiedenen Bereiche darstellen (s. Tabelle 3-7). 

Tabelle 3-7: Übersicht der Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation I 
(eigene Darstellung) 

 Interne Innovationskom-
munikation  

Innovationsbezogene 
Marktkommunikation 

Innovationsbezogene 
Öffentlichkeitskommuni-
kation 

Aufgabe Entwicklung einer marktfä-
higen Innovation Etablierung einer Innovation Positionierung des Unter-

nehmens als Innovator 

Konkre-
tisierung 

• Optimale Koordination 
und Gestaltung des Inno-
vationsprozesses; 

• Informationsmanagement 
im Rahmen von Innovati-
onsprozessen 

• Marktvorbereitung von 
Innovationen (Vorankün-
digungsmanagement);  

• Markteinführung von In-
novationen (Innovations-
marketing);  

• Wiedereinführung von 
Produktweiterentwicklun-
gen 

• Legitimation der Unter-
nehmenstätigkeit; 

• Reduzierung von Unsi-
cherheit und Widerstän-
den gegenüber Innovatio-
nen aus dem Gesell-
schaftssystem 

 

Die Entwicklung marktfähiger und auf spezifische Kundenbedürfnisse ausgerichtete 
Innovationen umfasst die Koordination verschiedener Innovationsprozesse, aber 
auch die Erhebung von Kundenwünschen und die Synchronisation mit den technolo-
gischen Möglichkeiten. Die Etablierung der Innovation am Markt umfasst alle klassi-
schen Aufgaben des Innovationsmarketings. Die Positionierung umfasst generell 
ähnliche Aufgaben, allerdings losgelöst von einzelnen Leistungen des Unterneh-
mens. 

Die spezifischen Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
für jeden Bereich der Innovationskommunikation ergeben sich vor allem aus den 
Aufgaben aus den verschiedenen Schritten des Innovationskommunikationsprozes-
ses, allerdings findet hier der Abgleich von Aktivitäten über die gemeinsame Road-
map statt (s. Tabelle 3-8). Die Aufgaben richten sich dabei nach dem Ziel der road-
mappinggestützten Innovationskommunikation. So ist die Festlegung des Marktein-
führungszeitpunktes im Rahmen der Positionierung eines Unternehmen als Innovator 
zweitranging, da hier die Leistungen des Unternehmens in den Hintergrund treten. 
Die Aufgaben sind daher geeignet auf die spezifischen Ziel abzustimmen. 
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Tabelle 3-8: Übersicht Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation II 
(eigene Darstellung) 

Schritt 1: Information 
• Innovationsbedarfsanalyse 
• Ideenauswahl 
• Abgleich mit Roadmap 
• Informationsbeschaffung und -aufbereitung 
• Analyse von Markt, Technologie, Kosten und Risiken (SWOT-Analyse) 

Schritt 2: Prognose 
• Abgleich mit Roadmap 
• Identifikation potentieller Zielgruppen, Stakeholderanalyse 
• Detaillierte Marktanalyse 
• Prognose von Marktsegment, -größe und -anteil 
• Abgleich des Markteinführungszeitpunktes 
• Kommunikationsziele 
• Kommunikationsstrategie 
• Projektplanung, Ressourcenplanung (Personal, Budget, etc.)  

Schritt 3: Entwicklung 
• Abgleich mit Roadmap 
• Timing der Innovationskommunikationsaktionsaktivitäten 
• Kooperationsmanagement 
• Interne Innovationskommunikation, innovationsbezogene Marktkommunikation und Öffent-

lichkeitskommunikation steuern 
• Gestaltung des operativen Marketing 

Schritt 4: Implementierung 
• Abgleich mit Roadmap 
• Durchführung von Produkttests und Einholung von Kundenfeedback 
• Endgültige Festlegung des Markteinführungszeitpunktes 
• Implementierung der zuvor geplanten Aktivitäten 
• Rückkopplung zum Schritt „Information“ 

 

3.2.4 Prozesse der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

K3: Welche Prozesse werden bei der Umsetzung der Innovationskommunikation 
und/oder des Roadmapping eingesetzt? 

Das Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation umfasst im We-
sentlichen zwei Prozesse:  

• den Roadmapping-Prozess und  
• den Innovationskommunikationsprozess. 

Roadmapping-Prozess 
Der in dieser Dissertation verwendete generische Roadmapping-Prozess besteht aus 
vier Stufen (s. Abbildung 3-13), die als Workshops durchgeführt werden können: 
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Abbildung 3-13: Roadmapping-Prozess 

(eigene Darstellung) 

Im Folgenden werden die Planung und die Stufen des Roadmapping-Prozesses 

• Analyse,  
• Entwicklungspfade,  
• Entwicklung der Roadmaps und  
• Umsetzung mit Aktualisierung der Roadmap 

spezifiziert und die individuellen Anpassungsmöglichkeiten dargestellt (s. Abbildung 
3-24). 

Vor-Stufe „Planung“ 
In der Planung werden alle notwendigen Aktivitäten zur betrieblichen Implementie-
rung des Roadmapping zur Unterstützung der Innovationskommunikation festgelegt. 
Diese Aktivitäten umfassen 

• die Zusammenstellung des Implementierungsteams, 
• die Festlegung einer Strategie für die Roadmap, 
• die Schaffung von optimalen Rahmenbedingungen, 
• die Festlegung des Aufbau der Roadmap, 
• die Zusammenstellung des Roadmapping-Teams sowie 
• die organisatorischen Vorbereitungen des Roadmapping.  

Implementierungsteam des Roadmapping 
Die Aufgaben des Implementierungsteams des Roadmapping umfassen vor allem 
die Planung, Koordination und Durchführung des Roadmapping im Unternehmen. 
Das Implementierungsteam muss Widerstände gegenüber dem Roadmapping früh-
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das Implementierungsteam mit den drei Schlüsselrollen  

• Fachpromotor, der das notwendige methodische Wissen zum Roadmapping 
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Roadmapping-Prozess

Stufe1
„Analyse“

Stufe 2
„Detailanalyse & Prognose“

Stufe 3
„Entwicklung der 

Roadmap“

Stufe 4
„Umsetzung und 

Ableitung von 
Innovationsprozessen“



3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 85 

• Prozesspromotor, der die notwendigen Verbindungen herstellt und in der Lage 
ist, die Roadmap im Unternehmen zu institutionalisieren, idealerweise ein gut 
vernetzter Mitarbeiter, 

zu besetzen. Für weitergehende Informationen zum Promotorenmodell wird auf die 
Literatur verwiesen (s. u. a. Hauschildt, Salomo 2007, S. 209-251). Der Machtpromo-
tor ist im Prozess zumeist auch der Initiator des Roadmappings im Unternehmen (s. 
Abbildung 3-14): 

 
Abbildung 3-14: Zusammensetzung des Implementierungsteams 

(eigene Darstellung) 

Strategie des Roadmapping 
Generell basiert jede Roadmap auf einer Strategie bzw. einem Bedürfnis. Dieses 
Bedürfnis kann bspw. durch das Aufzeigen der Vorteile des Roadmapping im Rah-
men einer Einführungs- oder Informationsveranstaltung entstehen. Existiert ein Be-
dürfnis, wird die Strategie des Roadmapping erstellt. Die einer Roadmap zur Unter-
stützung der Innovationskommunikation zugrundeliegende Strategie könnte lauten: 
„Synchronisation der Innovationskommunikations- und Innovationsprozesse für den 
Produktbereich Unterhaltungselektronik.“  

Diese Strategie lässt sich weiter in Ziele des Roadmapping untergliedern, bspw. 

• Strukturierung der mittel- bis langfristigen Schlüsselentwicklungen für den 
Produktbereich Unterhaltungselektronik und  

• abteilungsübergreifende Kommunikation der Schlüsselentwicklungen für den 
Produktbereich Unterhaltungselektronik. 

Rahmenbedingungen des Roadmapping 
Die Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes ist eine elementare Aufgabe des 
Roadmapping, die direkt mit der Strategie und den Zielen des Roadmapping verbun-
den ist. Der einzugrenzende Rahmen sollte dabei eng genug sein, um konkrete 
Prognosen zu erstellen, aber auch nicht zu eng, um einen gewissen kreativen Frei-
raum zu lassen und Entwicklungen außerhalb des Tagesgeschäftes zu erfassen. 

Die Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes ist dabei auf die relevanten Sta-
keholder, an die sich das Roadmapping richtet, abzustimmen. Bei der Eingrenzung 
des Roadmapping zur Unterstützung der Innovationskommunikation ist vor allem auf 
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die Bedürfnisse des Kommunikations- und Innovationsmanagements zu achten, we-
niger auf andere Abteilungen des Unternehmens (s. Abbildung 3-15): 

 
Abbildung 3-15: Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes 

(eigene Darstellung) 

Aufbau der Roadmap 
Bereits im Vorfeld des Roadmapping-Prozesses wird der Aufbau einer Roadmap mit 

• den Ebenen und  
• dem Planungshorizont 

festgelegt, also das Koordinatensystem der Roadmap. Die Auswahl der betrachteten 
Ebenen ist generell abhängig vom Aufbau des Unternehmens an sich. Zumeist wird 
die Marktebene bei den klassischen Technologie-Roadmapping-Ansätzen ausge-
blendet. Für die Nutzung der Roadmap als Brückeninstrument zwischen Kommunika-
tions- und Innovationsmanagement ist diese Ebene jedoch elementar, genau wie die 
Produktebene, die das Kommunikations- und Innovationsmanagement miteinander 
verbindet. Generell bestehen die meisten Roadmaps aus den Ebenen Markt, Pro-
dukt, Technologie und Ressourcen. Alle folgenden Schritte des Roadmapping basie-
ren auf den festgelegten Ebenen, bspw. der Informationsbeschaffung und Bildung 
von Prognosen, da nur für die ausgewählten Ebenen Informationen beschafft wer-
den. Zumeist werden die Hauptebenen in weitere Unterebenen unterteilt, um eine 
Ebene näher zu spezifizieren. Im Vorfeld genügt die Unterteilung in die vier allgemei-
nen Hauptebenen (s. Abbildung 3-16): 

 
Abbildung 3-16: Aufbau der Roadmap 

(eigene Darstellung) 
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Eine Roadmap beantwortet i. d. R. drei Fragen (vgl. Phaal et al. 2009, S. 288): 

• „Wo wollen wir hin?“ (Strategie, Vision) 
• „Wo stehen wir jetzt?“ (Ist-Zustand)  
• „Wie kommen wir dahin?“ (Entwicklungspfade, Maßnahmen) 

Eine Roadmap stellt den Entwicklungspfad vom aktuellen zum zukünftig wün-
schenswerten Zustand her und zeigt dem Unternehmen an, welche Schritte es ge-
hen muss, um den wünschenswerten Zustand zu erreichen. Generell wird die Zeit-
achse einer Roadmap dazu in die drei Abschnitte  

• kurzfristig,  
• mittelfristig  
• und langfristig  

eingeteilt. Die dahinterliegenden Jahreszahlen können von Unternehmen zu Unter-
nehmen bzw. Produkt zu Produkt stark variieren, da sie vom Produktlebenszyklus 
abhängig sind.  

Der Planungshorizont der Roadmap basiert demnach zum einen auf dem Produktle-
benszyklus und den in der Roadmap eingebetteten Produkten, zum anderen auf der 
zuvor festgelegten Strategie. Wird bspw. primär die innovationsbezogene Öffentlich-
keitskommunikation unterstützt, muss ein langfristiger Planungshorizont gewählt 
werden. So reichen die Zukunftsszenarien der SIEMENS AG in der PoF bis zu 40 Jah-
re in die Zukunft (s. Siemens AG 2010b). Ein kurz- bis mittelfristiger Zeithorizont eig-
net sich dagegen zur Unterstützung der internen Innovationskommunikation. Zur Un-
terstützung aller Bereiche der Innovationskommunikation ist ein ausgewogener Pla-
nungshorizont zu wählen, der nicht zu langfristig ausgerichtet ist, um im kurz- bis mit-
telfristigen Bereich die notwendige Tiefe zuzulassen. 

Roadmapping-Team 
Basierend auf den Ergebnissen der vorhergehenden Planungsschritte ist die Zu-
sammensetzung des Roadmapping-Teams festzulegen. Je nach Unternehmen kann 
die Zusammensetzung der Roadmapping-Teams marktorientiert, technologieorien-
tiert oder ausgeglichen erfolgen. Optional können auch externe Experten in das 
Roadmapping-Team einbezogen werden (s. Abbildung 3-17). Generell ist ein markt-
orientiertes bzw. vorwiegend aus Mitarbeitern des Kommunikationsmanagements 
bestehendes Roadmapping-Team im Rahmen der Innovationskommunikation nicht 
empfehlenswert, da relevantes technologieorientiertes Wissen aus dem Innovati-
onsmanagement fehlt. Ein technologieorientiertes bzw. vorwiegend aus Mitarbeitern 
des Innovationsmanagements bestehendes Roadmapping-Team ist sinnvoll zur Un-
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terstützung der innovationsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation, wenn es darum 
geht, Innovationsvisionen aus den technologischen Potentialen des Unternehmens 
abzuleiten. Für die übergreifende Innovationskommunikation und vor allem die inno-
vationsbezogene Marktkommunikation eignet sich ein ausgeglichenes, zu gleichen 
Teilen aus Mitarbeitern des Kommunikations- und Innovationsmanagements beste-
hendes Roadmapping-Team, um Marktsog und Technologiedruck gleichwertig zu 
repräsentieren: 

 
Abbildung 3-17: Zusammensetzung des Roadmapping-Teams 

(eigene Darstellung) 

Wurden die relevanten Stakeholder zur Teilnahme am Roadmapping-Prozess identi-
fiziert, ist sicherzustellen, dass diese auch für die Teilnahme verfügbar sind. Dazu 
muss zum einen der Prozesspromotor die potentiellen Teilnehmer im Unternehmen 
und ggf. externe Experten identifizieren, zum anderen muss der Marktpromotor die 
potentiellen Teilnehmer zur Teilnahme überzeugen. Mit der Zusammensetzung des 
Roadmapping-Teams steht und fällt die Qualität des Roadmapping. Sind bspw. be-
stimmte relevante Stakeholder nicht verfügbar, muss deren Wissen aus anderer 
Quelle beschafft werden.  

Organisatorische Vorbereitungen des Roadmapping 
Im letzten Punkt zur Implementierung des Roadmapping werden organisatorische 
Vorbereitungen diskutiert, die generell nicht erfolgsentscheidend für das Roadmap-
ping, jedoch in die Planung einzubeziehen sind, wie die Buchung eines geeigneten 
Ortes, Zusammenstellung von Roadmapping-Materialen etc.  

So ist in dieser Stufe auch die Sprache des Roadmapping bzw. die bei den Teilneh-
mern notwendige Wissensbasis festzulegen, um einen offenen Austausch im Road-
mapping-Team zu ermöglichen und keine Fachgruppe bereits zu Beginn des Road-
mapping auszuschließen. Im Vorfeld des Roadmapping sind daher allen beteiligten 
Fachgruppen die notwendigen Informationen zur Verfügung zu stellen, um eine Ver-
ständigung in der für das Roadmapping notwendigen Tiefe zu ermöglichen. Von dem 
Fach- und Prozesspromotor sind genaue Anweisungen zum Roadmapping, zum Un-
tersuchungsgegenstand sowie der Strategie des Roadmapping zusammenzustellen. 
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onen beschafft bzw. ggf. erhoben. Die notwendigen Informationen sind aus den im 

Roadmapping-Team (abteilungsübergreifend)

Marktorientiert
Ausgeglichen 

Markt- und 
Technologieorientiert

Technologieorientiert Externe Experten

optional
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Vorfeld festgelegten Rahmenbedingungen der Roadmap abzuleiten und zu spezifi-
zieren. Das Informationsmanagement kann abteilungsübergreifend oder abteilungs-
intern stattfinden. Für die Unterstützung der Innovationskommunikation ist ein abtei-
lungsübergreifendes Informationsmanagement zu empfehlen, um frühzeitig Markt- 
und Technologiewissen abzugleichen und mögliche Wissenslücken zu identifizieren. 
Optional kann externes Wissen hinzugezogen werden (s. Abbildung 3-18). Das Wis-
sen wird allen im Roadmapping-Team zur freien Verfügung gestellt, um einen effi-
zienten Austausch zu ermöglichen: 

 
Abbildung 3-18: Informationsmanagement 

(eigene Darstellung) 

Ziel der ersten Stufe des Roadmapping-Prozesses ist die Erstellung einer umfassen-
den Informationsbasis und die Identifikationen weiterer relevanter Stakeholder, die 
ggf. in den Roadmapping-Prozess zu integrieren sind. Zur Unterstützung der ersten 
Stufe können bzgl. der Informationsgenerierung Methoden der Zukunftsforschung, 
wie die Szenario- oder Delphi-Technik, des Methodischen Erfindens, wie TRIZ, oder 
auch Experteninterviews hinzugezogen werden (s. Abbildung 3-19). Diese Art der 
Informationsgenerierung ist optional und muss nicht notwendigerweise angewendet 
werden. Ist die notwendige Informationsbasis erstellt, erfolgt die zweite Stufe. Zur 
Durchführung der weiteren Stufen muss die Informationsbasis unbedingt alle not-
wendigen Informationen enthalten. Werden Informationslücken festgestellt, sind die-
se zu schließen. Aus diesem Grund ist die erste Stufe iterativ ausgelegt, jedoch sind 
Kriterien festzulegen, ab wann eine zusätzliche Information mehr Kosten als Nutzen 
generiert: 

 
Abbildung 3-19: Informationsgenerierung 

(eigene Darstellung) 

Stufe 2 „Entwicklungspfade“ 
In der zweiten Stufe des Roadmapping-Prozesses werden mithilfe der Informations-
basis Prognosen bzw. Entscheidungspfade der Roadmapping-Ebenen Markt, Pro-
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dukt, Technologie und Ressourcen abgeleitet. Zur Entwicklung der Entwicklungspfa-
de ist es sinnvoll, eine unterstützende Methodik, wie die Szenariotechnik, anzuwen-
den. Dieser Schritt kann auch ohne unterstützende Methodik durchgeführt werden, 
dann basiert die Entwicklung der Prognosen und der Entwicklungspfade einzig auf 
den Erfahrungen und dem Wissen des Roadmapping-Teams (s. Abbildung 3-20). Für 
jede Ebene sind die Entwicklungspfade dabei separat zu entwickeln, um genügend 
Freiraum bei der Entwicklung zuzulassen, denn die verfrühte Verbindung zu anderen 
Ebenen würde bestimmte Entwicklungspfade zu früh ausschließen: 

 
Abbildung 3-20: Entwicklungspfade 

(eigene Darstellung) 

Abschließend werden die erstellten Entwicklungspfade vom gesamten Roadmap-
ping-Team bzgl. ihrer Relevanz für die Roadmaps bewertet. Die Bewertung kann 
entweder abteilungsintern, abteilungsübergreifend, durch externe Experten oder die 
Führungskräfte des Unternehmens erfolgen. Bei der Bewertung der Entwicklungs-
pfade muss die zuvor bereits definierte Strategie berücksichtigt werden bzw. es muss 
berücksichtigt werden, ob die Entwicklungspfade zur Erfüllung der Strategie geeignet 
sind. Für die Innovationskommunikation ist die abteilungsübergreifende Bewertung 
am sinnvollsten, da so die Strategie der gesamten Roadmap am besten berücksich-
tigt werden kann und sichergestellt wird, dass auch Entwicklungspfade auf den ver-
schiedenen Ebenen zur Verknüpfung vorhanden sind (s. Abbildung 3-21): 

 
Abbildung 3-21: Bewertung der Entwicklungspfade 

(eigene Darstellung) 

Stufe 3 „Entwicklung der Roadmap“ 
In der dritten Stufe des Roadmapping-Prozesses wird die Roadmap erstellt, indem 
die zuvor in der zweiten Stufe als relevant für die Einführung der Strategie bewerte-
ten Entwicklungspfade verknüpft werden. Zunächst wird dazu ein Visualisierungstyp 
des Roadmapping ausgewählt. Die am häufigsten verwendeten Visualisierungstypen 
sind die in Abschnitt 2.3 beschriebenen Sub-Typen 3, 4 und 5 (s. Abbildung 3-22). 
Da der Aufbau bereits im Vorfeld des Roadmapping-Prozesses vorgenommen und 
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Abbildung 3-23: Roadmap, Innovationskommunikations- und Innovationsprozess 

(eigene Darstellung) 

Zusätzlich muss ein Aktualisierungsintervall definiert werden, in dem das gesamte 
Roadmapping-Team zusammenkommt und den gesamten Roadmapping-Prozess 
erneut durchläuft, um die Roadmap zu aktualisieren. Dieses Aktualisierungsintervall 
ist abhängig vom Lebenszyklus der Produkte der Roadmap. Grundsätzlich gilt: je 
länger der Lebenszyklus der Produkte, desto länger das Aktualisierungsintervall der 
gesamten Roadmap. 
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schen Innovationskommunikation, Innovationsprozessen und dem Produktlebenszyk-
lus visualisiert: 

 
Abbildung 3-25: Innovationskommunikationsprozess 

(eigene Darstellung) 

Schritt 1 „Information“ 
Im ersten Schritt des Innovationskommunikationsprozesses werden, ausgehend von 
der gewählten Innovationsidee, die notwendigen Informationen beschafft bzw. ggf. 
erhoben, die zur Umsetzung der Innovationskommunikation benötigt werden. Dazu 
kann zunächst auf die Informationsbasis des Roadmapping zurückgegriffen werden, 
die mit den weiteren benötigten Informationen abgeglichen wird. Das Kommunikati-
onsmanagement hat die Aufgabe, die Innovationsbedürfnisse der relevanten Stake-
holder zu spezifizieren. Sollten sich neue Erkenntnisse im Vergleich zur Informati-
onsbasis des Roadmapping ergeben, sind diese an Gate 2, also zwischen Schritt 1 
und 2 des Innovationskommunikationsprozesses, in die Roadmap einzupflegen. 

Daneben ist es Aufgabe des Kommunikationsmanagements, relevante Stakeholder, 
die weitere Innovationsimpulse liefern können, anzusprechen bzw. innovative Kom-
munikationsansätze, wie das Community-Marketing, zu identifizieren. Dieser Schritt 
basiert stark auf der bereits während des Roadmapping-Prozesses erstellten Infor-
mationsbasis. Je nach dem, wie vollständig die Informationsbasis im Rahmen des 
Roadmapping-Prozesses erstellt wurde, kann dieser Schritt des Innovationskommu-
nikationsprozesses sehr kurz ausfallen. 

In diesem ersten Schritt des Innovationskommunikationsprozesses können, wie im 
Roadmapping-Prozess, methodische Werkzeuge zur Informationsgenerierung ver-
wendet werden. Die Ziele des ersten Schrittes sind es, 

• die Innovationsbedürfnisse des Marktes zu identifizieren, 
• relevante externe Stakeholder zur Integration in den Innovationsprozess zu 

identifizieren und ggf. an das Innovationsmanagement weiterzuleiten sowie 
• eine vollständige Informationsbasis zur Durchführung der folgenden Schritte 

zu erstellen.  

Schritt 4
„Implemen-
tierung“

Innova-
tionsidee

Schritt 3
„Entwicklung“

Schritt 2
„Prognose“

Schritt 1
„Analyse“ 42 31

Aktualisierung



3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 95 

Die Informationsbasis ist laufend zu erweitern und den Erkenntnissen bzw. Bedürf-
nissen des Innovationsmanagements, ausgehend von der Roadmap, anzupassen. 

Schritt 2 „Prognose“ 
Im zweiten Schritt des Innovationskommunikationsprozesses erfolgt, basierend auf 
der Informationsbasis, die Prognose oder strategische Planung der Innovationskom-
munikationsaktivitäten. Es sind alle relevanten Stakeholdergruppen in den verschie-
denen Bereichen der Innovationskommunikation zu identifizieren und in einer Stake-
holderanalyse zu erfassen. Es folgen detaillierte Marktanalysen, in deren Rahmen für 
die innovationsbezogene Marktkommunikation bereits Prognosen über das zukünfti-
ge Marktsegment, die Marktgröße und den Marktanteil erstellt werden, um daraus 
den Innovationskommunikationsaufwand ableiten zu können. Daneben muss der 
Innovationsgrad, basierend auf dem Nutzen und dem Risiko der Innovation, für die 
relevanten Stakeholder abgeleitet werden, da dieser den Aufwand der Innovations-
kommunikation maßgeblich beeinflusst. 

Darauf aufbauend werden die Kommunikationsziele abgeleitet, um die Innovations-
kommunikationsaktivitäten zu planen und die strategische Planung der Innovations-
kommunikationsaktivitäten darzustellen. Die Ergebnisse des zweiten Schrittes des 
Innovationskommunikationsprozesses sind: 

• Detailinformationen, zu den relevanten Stakeholdern der drei Bereiche der In-
novationskommunikation; 

• Präzise Marktprognosen, vor allem für die innovationsbezogene Marktkom-
munikation; 

• Kommunikationsziele für alle drei Bereiche der Innovationskommunikation; 
• die strategische Planung der Innovationskommunikationsaktivitäten. 

Schritt 3 „Entwicklung“ 
Im dritten Schritt des Innovationskommunikationsprozesses wird die operative Pla-
nung der Innovationskommunikation vorgenommen. Es wird die Ressourcenplanung 
durchgeführt sowie die Planung und visuelle Darstellung der Innovationskommunika-
tionsaktivitäten, in Anlehnung an die Roadmap und den Innovationsprozess des In-
novationsmanagements (s. Abbildung 3-26): 
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Dazu muss vor allem das Roadmapping abteilungsübergreifend im Unternehmen 
implementiert werden, da es die unterstützende Basis der roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation bildet. Die Innovationskommunikation kann dagegen rela-
tiv unkompliziert mit dem vorhandenen Marketingprozessen verbunden werden. Da 
das Roadmapping hingegen abteilungsübergreifend im gesamten Unternehmen ein-
geführt wird, ist die organisatorische Verankerung strategisch zu planen. Die organi-
satorische Verankerung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation be-
inhaltet vor allem die Information über das Roadmapping im Unternehmen sowie de-
ren Verbreitung. Allerdings sind vor der organisatorischen Verankerung die notwen-
dige Voraussetzungen zu schaffen, wie die Überwindung von internen Widerständen 
oder die Zusammensetzung des Implementierungsteams. Daher ist eine systemati-
sche Planung des Roadmapping (s. Abschnitt 3.2.3) erforderlich. 

Für das Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation werden zwei 
Entscheidungsdimensionen zur Implementierung der organisatorischen Verankerung 
vorgeschlagen: 

1. Die Art der Verankerung: zentral oder dezentral. 
2. Die Integration in bestehende Unternehmensprozesse: Beschreibung der 

Schnittstellen zu anderen Prozessen im Unternehmen. 

3.2.6 Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  

Mithilfe der roadmappinggestützten Innovationskommunikation soll ein bestimmtes 
Ergebnis für ein Unternehmen realisiert werden. Dies kann zum einen in einem 
messbaren wirtschaftlichen Erfolg und zum anderen im langfristigen Überleben des 
Unternehmens realisiert werden. Hierzu werden Kennzahlen der betrachteten Unter-
nehmen wie Markenwert (E1), das Gründungsjahr (E2) und eine Einschätzung des 
Unternehmens als innovativ (E3) erhoben. 

3.2.7 Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
aus diffusionstheoretischer Perspektive 

Basierend auf den diffusionstheoretischen Überlegungen (Abschnitt 2.1) können ver-
schiedene positive und negative Wirkungseffekte einer roadmappinggestützten Inno-
vationskommunikation angenommen werden, die anhand der Fallstudien zur Innova-
tionskommunikation überprüft werden.  

W1: Werden relevante Stakeholder gezielt in den Innovationsprozess eingebunden?  

Aus der Literatur sind verschiedene positive Wirkungseffekte von Roadmapping und 
Innovationskommunikation bekannt, die durch die Anwendung roadmappinggestütz-



98   3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

ter Innovationskommunikation noch gesteigert werden könnten. Ausgangspunkt die-
ser Fragestellung ist die Überlegung, dass nur die Innovation erfolgreich sein kann, 
mit der ein Kunde einen wesentlichen Nutzenvorteil gegenüber Wettbewerbsproduk-
ten verbindet (vgl. Bruhn 2009b, S. 77; Kleinaltenkamp, Staudt 1991, S. 59). Um die-
sen Nutzenvorteil zu generieren, sollten Kunden bereits frühzeitig in den Innovati-
onsprozess mit einbezogen werden. Spätere Änderungen können zu Ergebniseinbu-
ßen von bis zu 30 % führen (vgl. Lüthje 2007, S. 41). Die Innovationskommunikation 
ist immer auch darauf ausgerichtet, eine Reaktion der relevanten Stakeholder zu 
provozieren, um daraus Rückschlüsse auf potentielle Produkte ziehen zu können 
(vgl. Preukschat 1993, S. 87). Eine Innovation oder ein neues Produkt werden zu-
meist erst durch das Unternehmen kommuniziert, wenn sie zur vollständigen Markt-
reife gelangt sind (vgl. Möhrle M 1995, S. 8). Mithilfe gezielter Kommunikation kön-
nen jedoch Innovationsimpulse generiert werden. Lead User können bspw. aktiv In-
novationsimpulse geben (vgl. Hippel 2005, S. 64). Die Fähigkeit von Nutzern selbst 
Innovationen zu erstellen, nimmt dabei zu (vgl. Hippel 2005, S. 76). Neben den Lead 
Usern existieren sog. „Innovation Networks“ (Hippel 2007, S. 295) und „Innovation 
Communities“ (s. Gerybadze 2007). Nutzer in diesen Netzwerken designen und ent-
wickeln eigene (innovative) Produkte und veröffentlichen ihre Designs zur freien Nut-
zung im Innovationsnetzwerk (vgl. Hippel 2007, S. 294). Beispiele für in der Literatur 
beschriebene Innovations-Communities sind die „TCHIBO ideas“ Community (s. Helf-
rich 2009), die „SWAROVSKI i-flash Community“ (s. Erler et al. 2009), die „mi ADIDAS“ 
Community (s. Walcher 2008) oder der „SMART-Club.de“ (s. Henkel, Sander 2007, 
S. 85-86).  

Empirische Studien belegen, dass der Erfolg von Innovationen im direkten Zusam-
menhang mit dem Zeitpunkt der Einbeziehung von Kundenbedürfnissen in den Inno-
vationsprozess stehen (vgl. Lüthje 2007, S. 41). Daneben kann die Einbeziehung von 
Lead Usern zu einer Beschleunigung des Innovationsprozesses und zur Senkung 
von Markteintrittsbarrieren führen (vgl. Kleinaltenkamp, Staudt 1991, S. 66). Im 
Rahmen der innovationsbezogenen Marktkommunikation ist die gezielte Einbindung 
relevanter Stakeholder in die Entwicklung einer Innovation sinnvoll, um zum einen 
Innovationsimpulse zu generieren und zum anderen Innovationsbedürfnisse der rele-
vanten Stakeholder zu berücksichtigen. Dadurch kann letztlich die Innovationsdiffusi-
on beschleunigt werden.  

W2: Wie werden die relevanten Stakeholder angesprochen?  

Die Wahrnehmung einer Innovation, Innovationsidee oder -vision ist die notwendige 
Voraussetzung für ihre Diffusion innerhalb und außerhalb eines Unternehmens (vgl. 
Jochims 2002, S. 9; Böcker, Gierl 1988, S. 36). Primäre Aufgabe der Innovations-
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kommunikation ist daher die Informationsvermittlung an alle relevanten Stakeholder. 
Die Informationsvermittlung im Vorfeld der physischen Existenz einer Innovation 
dient vor allem zur Unterstützung des Adoptionsprozesses, was wiederum zu einer 
Beschleunigung der Innovationsdiffusion führt. Durch die gezielte Ansprache von 
Gate-Keepern oder Multiplikatoren kann die Wirkung noch erhöht werden. Daneben 
kann die Innovationsdiffusion weiter unterstützt werden, indem Widerstand hervorru-
fende Faktoren wie Komplexität, Kompatibilität und wahrgenommenes Risiko einer 
Innovation bei den relevanten Stakeholdern gezielt abgebaut werden (vgl. Preu-
kschat 1993, S. 56). Genauso müssen die relevanten Stakeholder im Roadmapping 
angesprochen und in den Roadmapping-Prozess integriert werden. 

W3: Welche Wirkung hat die Innovationskommunikation auf andere Produkte des 
Unternehmens?  

Jede Art der Unternehmenskommunikation bringt immer auch negative Wirkungsef-
fekte mit sich. Damit roadmappinggestützte Innovationskommunikation von Nutzen 
ist, müssen die positiven Wirkungseffekte die negativen Wirkungseffekte überwiegen 
(vgl. Eliashberg, Robertson 1988, S. 283). 

Die Kannibalisierung eigener Innovationen oder Produkte am Markt durch Innovatio-
nen oder Produkte die noch nicht existieren, sondern bisher nur angekündigt wurden, 
ist ein negativer Wirkungseffekt der Innovationskommunikation. Der Kannibalisie-
rungseffekt ist ein negativer Spill Over-Effekt von einem neuen und noch nicht am 
Markt eingeführten Produkt, auf ein bereits vorhandenes Produkt am Markt, zumeist 
das Vorgängerprodukt. Marktanteilsgewinne des neuen Produktes gehen zu Lasten 
des bestehenden Produktes (vgl. Burmann, Kirchgeorg 2009, S. 1). So kann eine 
verfrühte Innovationskommunikation dazu führen, dass der Leapfrogging-Effekt auf 
die eigenen Produkte eintrifft (vgl. Eliashberg, Robertson 1988, S. 289) und die Inno-
vationsdiffusion sich signifikant verlangsamt oder ganz stoppt. Dieser Effekt tritt al-
lerdings nur dann ein, wenn die relevanten Stakeholder im Adoptionsprozess bereits 
die Entscheidung zur Übernahme getroffen haben und diese dann zurückstellen (vgl. 
Lilly, Walters 1997, S. 11-12).  

Im Rahmen der internen Innovationskommunikation könnte dies in einer abwarten-
den Haltung von Mitarbeitern resultieren, die lieber an einer interessanteren Innova-
tion arbeiten wollen und ihre jetzige vernachlässigen. Bei der innovationsbezogenen 
Öffentlichkeitskommunikation finden i. d. R. keine Kannibalisierungseffekte statt. 



100   3 Konzeptionelle Grundlegung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

W4: Welche Wirkung hat das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen?  

Durch die Innovationskommunikation werden bei den relevanten Stakeholdern Er-
wartungen an eine Innovation geweckt. Falls diese Erwartungen nicht eingehalten 
werden, führt dies zu kognitiven Dissonanzen bei den relevanten Stakeholdern, vor 
allem im Rahmen der innovationsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation, die den 
Goodwill und die license-to-operate des Unternehmens stärken. Hält ein Unterneh-
men die in der Innovationskommunikation geweckten Erwartungen nicht ein, führt 
dies zu einem Vertrauensverlust (vgl. Eliashberg, Robertson 1988, S. 289). Daneben 
besteht auch die Möglichkeit potentielle Kunden zu verwirren, indem diese glauben, 
dass ein vor der Markteinführung beworbenes Produkt bereits erhältlich sei (vgl. Lilly, 
Walter 1997, S. 8). Unternehmen sollten daher nur das kommunizieren, von dem sie 
sicher wissen, dass es eintrifft (vgl. Sorescu et al. 2006, S. 30). Durch das Nicht-
Einhalten von kommunizierten Inhalten kann die Innovationsdiffusion signifikant ver-
langsamt oder gestoppt werden. In der innovationsbezogenen Öffentlichkeitkommu-
nikation besteht die Gefahr, dass bei Nicht-Einhalten alle vom Unternehmen heraus-
gegeben Informationen als unglaubwürdig eingestuft werden. Damit würde eine Dif-
fusion nicht mehr stattfinden, da die Bestätigung der Innovationsinformationen im 
Adoptionsprozess zurückgenommen würde. Im Rahmen der internen Innovations-
kommunikation führt das Nicht-Einhalten u. U. zu einem nicht optimalen Verlauf des 
Innovationsprozesses. 

3.2.8 Zusammenfassung der Forschungsfragen zur Strukturierung der Fall-
studien 

Basierend auf den theoretisch-konzeptionellen Erkenntnisse und dem Bezugsrah-
men der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ergeben sich mehrere 
Forschungsfragen, die die Untersuchungsgrundlage für die Fallstudien bilden. Diese 
Forschungsfragen sind in vier Blöcke unterteilt (s. Tabelle 3-9): 

• Rahmenbedingungen (R) 
• Konzept (K) 
• Ergebnis (E) 
• Wirkungseffekte (W) 
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Tabelle 3-9: Einzelfallanalyse zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

 Bezugsrahmen der roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation Items 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
R1 Unternehmensgröße Umsatz, Anzahl der Mitarbeiter etc. 
R2 Wettbewerbsdruck gering - mittel - hoch (mit Begründung) 
R3 Strategie Pionier- oder Folgerstrategie (mit Begründung) 
R4 Produktlebenszyklus Länge (Jahre) 
Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
K1 Ziele s. Abschnitt 3.2.2 
K2 Aufgaben s. Abschnitt 3.2.3 
K3 Prozesse s. Abschnitt 3.2.4 
K4 Organisatorische Verankerung s. Abschnitt 3.2.5 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
E1 Markenwert 2010 (Mio. US $) Zahl (Mio. US $) 
E2 Gründung Jahr 

E3 Benchmark Maßgebliche Erhebungen zur Einschätzung 
des Unternehmens als innovativ etc. 

Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
W1 Einbindung relevanter Stakeholder s. Abschnitt 3.2.7 
W2 Ansprache relevanter Stakeholder s. Abschnitt 3.2.7 
W3 Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) s. Abschnitt 3.2.7 
W4 Wirkung der Nicht-Einhaltung s. Abschnitt 3.2.7 
 

R1: Welche Unternehmen nutzen Innovationskommunikation und/oder Roadmap-
ping? 

R2:  In welchem Wettbewerbsumfeld nutzen Unternehmen Innovationskommunikati-
on und/oder Roadmapping? 

R3: Welche Strategie verfolgen Unternehmen die Innovationskommunikation 
und/oder Roadmapping nutzen? 

R4: Welche Produktlebenszyklen haben die Leistungen von Unternehmen die Inno-
vationskommunikation und/oder Roadmapping nutzen? 

K1: Welche Ziele verfolgen Unternehmen durch die Nutzung von Innovationskom-
munikation und/oder Roadmapping? 

K2: Welche Aufgaben übernimmt die Innovationskommunikation und/oder das 
Roadmapping bei den betrachteten Unternehmen? 
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K3: Welche Prozesse werden bei der Umsetzung der Innovationskommunikation 
und/oder des Roadmapping eingesetzt? 

K4: Wie ist die Innovationskommunikation und/oder das Roadmapping organisato-
risch verankert? 

E1: Markenwert 

E2: Gründungsjahr  

E3: Einschätzung des Unternehmens als innovativ 

W1: Werden relevante Stakeholder gezielt in den Innovationsprozess eingebunden?  

W2: Wie werden die relevanten Stakeholder angesprochen?  

W3: Welche Wirkung hat die Innovationskommunikation auf andere Produkte des 
Unternehmens?  

W4: Welche Wirkung hat das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen?  
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II Empirische Bestandsaufnahme für die roadmappinggestützten Innovationskom-
munikation  

4 Qualitatives Forschungskonzept zur roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation 

Da bisher keine wissenschaftlichen Analyseergebnisse zur Verbindung von Innovati-
ons- und Kommunikationsmanagement mit Hilfe des Roadmapping oder eines ande-
ren Instrumentes vorliegen, wird neben der theoretischen Analyse auch eine qualita-
tive Analyse in Form einer Fallstudienuntersuchung durchgeführt. Ein qualitativer 
Forschungsansatz eignet sich immer dann, wenn es um die Erforschung nur wenig 
bekannter Gebiete geht. Durch die Forschungsmethode wird nicht der Inhalt beleuch-
tet, sondern das Vorgehen beim Forschen selbst. Durch die Anwendung strukturier-
ter Vorgehensweisen soll im Forschungsprozess sichergestellt werden, dass die Er-
kenntnisse intersubjektiv nachprüfbar bleiben (vgl. Peters et al. 2005, S. 10). 

Die Forschung zur Innovationskommunikation steht noch relativ am Anfang. Aus die-
sem Grund ist es wichtig, eine Forschungsmethodik zu wählen, die Offenheit und 
Flexibilität bezogen auf das Untersuchungsobjekt wahrt, und gleichzeitig eine für das 
Dissertationsprojekt notwendige Tiefe zulässt. Dieses Dissertationsprojekt verfolgt 
daher einen qualitativen Forschungsansatz, da mithilfe der qualitativen Forschung 
neue Effekte in einem noch unbekannten Gebiet identifiziert werden können (vgl. 
Bortz, Döring 2006, S. 738). 

Als Werkzeug der qualitativen Forschung wird die Fallstudie gewählt. Eine Fallstu-
dienuntersuchung ist eine umfassende Untersuchungsmethodik, die spezifische An-
sätze zur Datensammlung und -analyse verbindet (vgl. Yin 2003b, S. 11-13). Fallstu-
dien sind immer dann anzuwenden, wenn der Forscher bisher über relativ wenige 
Informationen über das Forschungsgebiet verfügt und die Fragen nach dem „Wie?“ 
und „Warum?“ beantworten will (vgl. Yin 2003a, S. 1). Fallstudien sind für dieses 
Dissertationsprojekt aus zwei Gründen die passende Forschungsmethode (vgl. Yin 
2003a, S. 18): 

1. Fallstudien ermöglichen eine aktuelle und ganzheitliche Betrachtung von 
komplexen Fragestellungen. 

2. Fallstudien bilden die Realität ab. 

Aus einzelnen Fällen können aufgrund ihrer Einzigartigkeit relevante Erkenntnisse 
gezogen werden, auch wenn die Repräsentativität nicht gegeben ist. Der qualitative 
Forschungsansatz der Fallstudie ist besonders geeignet, um entscheidende Impulse 
für Fortschritt und Innovation in den Wirtschaftswissenschaften auszulösen (vgl. 
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Borchardt, Göthlich 2007, S. 33). Allerdings werden Fallstudien in der deutschspra-
chigen Forschung weniger gewürdigt, was vor allem auf die unpräzise Verwendung 
des Begriffs „Fallstudie“ zurückzuführen ist. Oftmals wird kein eindeutiger For-
schungsprozess verwendet und fehlende Gütekriterien machen die Nachvollziehbar-
keit der Ergebnisse schwierig (vgl. Borchardt, Göthlich 2007, S. 33). Zur Klärung des 
Begriffes der Fallstudie wird die Definition von YIN (vgl. Yin 2003, S. 13-14) herange-
zogen: 

“A case study is an empirical inquiry that 

• investigates a contemporary phenomenon within its real life context, 
especially when 

• the boundaries between phenomenon and context are not clearly 
evident. 

The case study inquiry 

• copes with the technically distinctive situation in which there will be 
many more variables of interest than data points, and as one result, 

• relies on multiple sources of evidence, with data needing to con-
verge in a triangulating fashion, and as another result 

• benefits from the prior development of theoretical propositions to 
guide data collection and analysis.” 

Fallstudien sind nach dieser Definition zwischen deduktiven, theoriegeleiteten und 
induktiven, empirisch geleiteten Methoden einzuordnen und damit als abduktives 
Vorgehen einzustufen. Fallstudien basieren auf interpretativen Paradigmen, verfol-
gen ein theoriebasiertes Vorgehen und schließen quantitative Methoden nicht aus 
(vgl. Borchardt, Göthlich 2007, S. 34). Die abduktive Logik wird für die Fallstudienfor-
schung als besonders passend gewertet (vgl. Dubois, Gadde 2002, S. 559). Die Fall-
studienuntersuchung kombiniert immer mehrere Datenquellen, Theorien und Metho-
den, um ein möglichst vollständiges Bild des Untersuchungsgegenstands zu be-
kommen.  

Für ein qualitativ hochwertiges Ergebnis ist es bei Fallstudienuntersuchungen wich-
tig, einen klar strukturierten und nachvollziehbaren Forschungsprozess zugrunde 
zulegen. Aus diesem Grund werden die allgemein dargestellten Forschungsschritte 
zwei bis vier des Dissertationsprojektes präzisiert. Der Forschungsprozess bei Fall-
studienuntersuchungen ist grundsätzlich frei und flexibel von jedem Forscher auf Ba-
sis seiner Erfahrungen gestaltbar (vgl. Yin 2003b, S. 15), was dazu führt, dass die 
Literatur nur wenige fest strukturierte Prozessvorschläge aufweist. Unter ihnen ist der 
aus acht Schritten bestehende Forschungsprozess nach EISENHARDT (vgl. Eisenhardt 
1989, S. 533), der auf die vorhandene Problematik im Dissertationsprojekt angewen-
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det und auf sieben Schritte verkürzt wird (s. Tabelle 4-1). Der Kern der qualitativen 
Untersuchung besteht im Wesentlichen aus den Schritten eins bis vier.  

Tabelle 4-1: Forschungsprozess der Fallstudienuntersuchung 
(vgl. Eisenhardt 1989, S. 533; eigene Darstellung). 

Schritt Bezeichnung Aktivität Umsetzung 
1 Einstieg Forschungsfrage definieren Kapitel 1.2 

2 Auswahl der Fall-
studien 

Informationen über die Fälle sammeln 
Theoretische Begründung zur Auswahl der Fallstudien Kapitel 4 

3 Datenerhebung 

Datensammlung mittels verschiedener Methoden, wie 
Literaturrecherche, Experteninterviews etc. 
Flexible Durchführung der Analyse durch dynamische 
Anpassung der Datenerhebung 

Kapitel 4 
Kapitel 5 
Literatur-
verzeichnis 
und Anhang 

4 Datenanalyse 
Analyse der Ergebnisse der Erhebung 
Analyse der einzelnen Fallstudien auf Zusammenhänge 
Analyse der Fallstudien im Vergleich einzelner Kriterien 

Kapitel 5 

5 Formulierung von 
Hypothesen 

Ursache-Wirkungsbeziehungen logisch interpretieren 
durch eine iterative Vorgehensweise Kapitel 5 

6 Umfassender 
Literaturvergleich 

Ergebnisse mit vorhandener Literatur ggf. aus anderen 
Fachgebieten vergleichen und auf Ähnlichkeiten und 
Widersprüche prüfen 

Kapitel 2 
Kapitel 3 
Kapitel 5 

7 Ergebnisformulie-
rung 

Abschluss des iterativen Forschungsprozesses, wenn 
ein zusätzlicher Erkenntnisgewinn minimal ist. 
Einen Methodenansatz, konkrete Handlungsergebnisse 
und weiterer Forschungsbedarf formulieren. 

Kapitel 5 
Kapitel 6 

 

Im ersten Schritt wird die Forschungsfrage definiert, was bereits in Kapitel 1.2 abge-
schlossen wurde. Im Anschluss daran wurden logische Annahmen im konzeptionel-
len und theoretischen Abschnitt der Arbeit zusammengestellt. Im zweiten Schritt 
werden die zu untersuchenden Fälle ausgewählt (4.1) und die Auswahl begründet 
(4.2, 4.3). Sodann wird im dritten Schritt die Datenerhebung durchgeführt und aus-
gewertet (4.4). Im vierten Schritt findet die Datenanalyse statt (4.5), was gleichbe-
deutend mit dem Abschluss der qualitativen Untersuchung ist. Im fünften Schritt kön-
nen mithilfe der iterativen Datenanalyse Hypothesen formuliert werden, die im sechs-
ten Schritt im Rahmen einer ausführlichen Literaturrecherche verifiziert werden. Da-
nach werden im siebten Schritt die Ergebnisse formuliert und in ein Rahmenkonzept 
der roadmappinggestützten Innovationskommunikation übertragen (4.6). Abschlie-
ßend wird auf die Gütekriterien von Fallstudien eingegangen (4.7). 

4.1 Auswahl der Fallstudien 

Die Auswahl der Fallstudien ist elementar für die Qualität der Untersuchung. Jede 
Fallstudie muss gezielt ausgewählt werden, damit sie dem Forscher auf spezifische 
Art und Weise helfen kann, die Forschungsfrage zu beantworten (vgl. Yin 2003a, 
S. 9-10). Die Auswahl der Fallstudien erfolgt theoretisch begründet (theoretical 
sampling) (vgl. Glaser, Strauss 2009, S. 45) und nicht auf Basis einer statistischen 
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Zufallsauswahl (statistical sampling) (vgl. Eisenhardt 1989, S. 537; Lamnek 2005, 
S. 180, 265, 384). Es sind genau jene Fälle auszuwählen, „(...) which are likely to 
replicate or extend the emergent theory“ (Eisenhardt 1989, S. 537). Im Gegensatz 
zum theoretical sampling strebt das statistical sampling in der quantitativen For-
schungslogik die Repräsentativität einer Stichprobe an. Das theoretical sampling wird 
dagegen in der qualitativen Forschung weitgehend bevorzugt (vgl. Lamnek 2005, 
S. 187-189, 313-314; Kromrey 2009, S. 263), da es sich besonders für wenig er-
forschte und komplexe Bereiche eignet. Die statistische Zufallsauswahl verhindert 
die gezielte Suche nach typischen Fällen. Bei einer repräsentativen Untersuchung 
müsste jedoch die Fragestellung vereinfacht und verallgemeinert werden, um den 
notwendigen Rücklauf zu erzeugen.  

In jeder Untersuchung sollte eine optimale Anzahl an Fallstudien zur Bildung von Hy-
pothesen gewählt werden. Bei weniger als vier untersuchten Fällen ist es schwierig, 
eine Hypothese zu generieren und bei mehr als zehn untersuchten Fällen wird die 
Datenmenge zu komplex, um Hypothesen bilden zu können (vgl. Eisenhardt 1989, 
S. 545). Die Auswahl der zu untersuchenden Fälle erfolgte erst nach Beginn der Da-
tenerhebung. Es wurde dabei zunächst eine Auswahl potentiell interessanter Fälle 
zusammengetragen, die im Laufe der Datenerhebung spezifiziert, erweitert und 
schließlich auf die zu untersuchenden Fälle reduziert wurden. 

Da die grundlegende Zielsetzung darin besteht, ein Rahmenkonzept zur Gestaltung 
einer roadmappinggestützten Innovationskommunikation zu erstellen, das auf ver-
schiedenen Unternehmen anwendbar ist, wird ein möglichst hohes Level der Über-
tragbarkeit angestrebt. Um die Vergleichbarkeit, insbesondere bzgl. Innovations-
kommunikation zwischen den Fällen zu ermöglichen, sollten die in den Fallstudien 
untersuchten Unternehmen aus ähnlichen Branchen stammen. Die Auswahl der Fäl-
le erfolgte, da bisher weder in Theorie noch Praxis eine dokumentierte Kombination 
von Innovationskommunikation und Roadmapping stattfand, getrennt in Innovations-
kommunikation und Roadmapping. In beiden Themenbereichen wurde eine einfache 
Form der Typisierung gewählt. 

Ziel der Typisierung ist das Erkennen von Mustern bzw. Typen in einem Forschungs-
feld (vgl. Lamnek 2005, S. 512). Ein Typ bezeichnet dabei eine Gruppe mit gemein-
samen Merkmalen (vgl. Kluge 1999, S. 28). Die Typisierung dient der Eingrenzung 
der zu untersuchenden Fälle. In der Realität existiert immer eine Vielzahl von mögli-
chen Fällen und durch die Typisierung wird die Fallzahl reduziert (vgl. Kluge 1999, 
S. 26-27). Durch die Typenbildung wird zwischen Wesentlichem und Unwesentli-
chem unterschieden (vgl. Lamnek 2005, S. 186).  
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Bei der Typisierung wird das Untersuchungsobjekt, ausgehend von einer oder meh-
reren Eigenschaften, in Gruppen bzw. Typen unterteilt. Die einzelnen Elemente in-
nerhalb eines Typs sollten möglichst ähnlich sein, die einzelnen Typen sich aber 
möglichst stark voneinander unterscheiden. Die Typen sind demnach intern homo-
gen und extern heterogen. Die Typisierung erzeugt dabei eine verdichtende Ordnung 
vielfältiger Phänomene auf systematische Weise (vgl. Isenmann 2003, S. 163).  

Durch die Typisierung werden Typen gebildet, die jeweils bestimmte, auf die For-
schung zugeschnittene, gemeinsame Eigenschaften der Elemente innerhalb eines 
Typs darstellen. Die gebildeten Typen beschreiben dessen ungeachtet nicht die Ge-
samtheit der real existierenden Fälle, da viele eher einem Mischtyp entsprechen. 
Dennoch hilft die Einteilung in Typen, um Merkmale hervorzuheben und die Analyse 
von Fallmerkmalen zu erleichtern. Die Typisierung ermöglicht die Verallgemeinerung 
und generelle Übertragbarkeit der Erkenntnisse aus den Fallstudien und die nach-
vollziehbare Hypothesenerstellung (vgl. Brüsemeister 2000, S. 35). 

Während des Auswahlprozesses wurden mehrere studentische Arbeiten vergeben, 
u. a. Referate, Studien-, Projekt- Bachelor- und Diplomarbeiten, sowie drei Lehrver-
anstaltungen „Technologie- und Innovationskommunikation mit Roadmaps“ an der 
UNIVERSITÄT BREMEN durchgeführt, die sich speziell mit den Themenbereichen 
Roadmapping und Innovationskommunikation befassten (s. Tabelle 4-2). Dies ge-
schah, um verfügbare Materialen zu beleuchten und die Qualität potentieller Fallstu-
dien näher zu spezifizieren. Allerdings ging keine der Arbeiten oder Teile dieser Ar-
beiten in irgendeiner Weise in dieses Dissertationsprojekt ein. Die studentischen Ar-
beiten dienten nur der Erschließung eines weiten Untersuchungsfeldes und halfen, 
den Rahmen des Dissertationsprojektes zu bilden.  

Tabelle 4-2: Vergebene und durchgeführte studentische Arbeiten zur Innovationskommunikati-
on am IPMI 
(eigene Darstellung) 

Art Titel 
Fokus 
IK = Innovations-

kommunikation 
RM = Roadmapping 

bearbeitet von 

Bachelorarbeit Balanced Communication Card: Instrument 
zur Steuerung der Innovationskommunikation IK Noelle Singer 

Bachelorarbeit 
Innovationskommunikation mit Roadmaps 
bei Philips, dargestellt am Beispiel der Ambi-
light-Technologie 

IK Felix Blümel 

Diplomarbeit 

Innovationskommunikation – Erklärungsan-
sätze aus Sicht des Innovationsmarketings 
und Bestandsaufnahme spezialisierter Agen-
turen 

IK Anna Lena Schmidt 

Diplomarbeit 
Marktkommunikation von Innovationen – 
dargestellt am Beispiel der Hybridtechnologie 
von Honda und Toyota 

IK Julia Hoya 
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Diplomarbeit 
Produktvorankündigungen als ein Instrument 
der Innovationskommunikation – Konzept 
und Fallbeispiel 

IK Ortrun Brungs 

Diplomarbeit Innovationskommunikation am Fallbeispiel 
der Loyalics Datendienste GmbH IK Willem van den 

Boom 

Diplomarbeit 
Balanced Communication Card – Ein Instru-
ment zur Steuerung der Innovationskommu-
nikation 

IK Jérome Liebert 

Diplomarbeit 

Unternehmensstrategische Bedeutung des 
Technologie-Roadmapping – dargestellt am 
Beispiel des Vorankündigungsmanagement 
bei Siemens 

IK, RM Meike de Vries 

Diplomarbeit 
Roadmapping als Brückeninstrument zwi-
schen Innovations- und Kommunikationsma-
nagement 

IK, RM Stefanie Puschke 

Diplomarbeit 
Ansätze des Technologie-Roadmapping – 
Bestandsaufnahme, konzeptioneller Ver-
gleich, Entwicklungstendenzen 

RM Oliver Rutkowski 

Diplomarbeit Visualisierung im Technologie-Roadmapping RM Valerij Klause 

Präsentatio-
nen, Referate 

Diverse Referate zu einzelnen Unternehmen, 
aus dem Projektmodul der SBWL „IPM" an 
der Universitär Bremen von Prof. Martin G. 
Möhrle und aus der Lehrveranstaltung 
„Roadmapping" an der Universität Kassel 
von PD Dr. habil. Ralf Isenmann. 

IK, RM Diverse 

Projektbericht Innovationsbezogene Öffentlichkeitsarbeit 
bei Siemens IK 

Timo Bendlin, Ale-
xander Gottschalk, 
Florin Hasimja, De-
an Mabelson 

Projektbericht Innovationskommunikation bei Philips IK 

Hendrik Stalljann, 
Matthias Nickelt, 
Stephan Loh, Rene 
Eiben,  
Henning Weide-
mann 

Projektbericht Einschlägige Kommunikationsagenturen – 
Eine Marktübersicht IK 

Erik Wolter, Sebas-
tian Heimbrock, 
Dennis Walter, 
Christoph Wagner, 
Sönke Arndt 

Projektbericht 
Diffusionstheorie als Erklärungsgrundlage 
der Mechanismen in der Innovationskommu-
nikation 

IK 

Jan-Henning Bösch, 
Anastazja Jurczyk, 
Svenja Käthner, 
Martin Pauls 

Projektbericht 
Prämarketing bei O2 als „Best Practice“ für 
Innovations- und Technologiekommunikation 
mit Roadmaps 

IK 

Sören Böge, Florian 
Schmidt, Svetlana 
Schäfer, Tanja 
Weidner 

Projektbericht 
Innovationskommunikation bei Bosch – das 
Power Tools 
Innovationsportal 

IK Lei Chen 

Projektbericht Innovationskommunikation bei IBM – Das 
Beispiel InnovationJam IK 

Steffen Lohmann, 
Sebastian Wernke-
Schmiesing 

Projektbericht Innovationskommunikation bei der Deut-
schen Bank – Bank der Zukunft IK, RM 

Dominique C. Fi-
scher, Arlett Fraude, 
Tanja N. Herms, 
Marc Obieglo, 
Matthias Psyk 
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Projektbericht 
Zusammenspiel von Balanced Communicati-
on Card und Roadmapping im Innovations-
management 

IK, RM 
Sebastian Wernke-
Schmiesing, Jesse 
Sulman 

Projektbericht Innovationskommunikation bei Hilti – Pro-
duktroadmaps aus der Bauindustrie IK, RM Thomas Beck, 

André Gerdes 

Referat Innovationskommunikation aus Sicht der 
Diffusionstheorie IK Benjamin Gandecki 

Referat Innovationskommunikation im Hause Philips IK Marco Scheers 

Referat Produktvorankündigungen aus der Sicht des 
Market Signaling IK Daniela Lange 

 

4.2 Fallstudien mit Schwerpunkt Innovationskommunikation  

Nicht alles, was als neu kommuniziert wird, ist auch neu. Teilweise werden innovati-
ve Kommunikation oder neue Kommunikationsformen einfach als Innovationskom-
munikation beschrieben, da noch keine einheitliche Definition vorliegt. Die für dieses 
Dissertationsprojekt ausgewählten Fallstudien stellen positiv und negativ herausra-
gende praxisbezogene Beispiele der Innovationskommunikation dar. Zunächst wird 
die Auswahl der Fallstudien (4.2.1) beschrieben und anschließend deren Aufbau 
(4.2.2) dargestellt. 

4.2.1 Auswahl der Fallstudien mit Schwerpunkt Innovationskommunikation 

In einem ersten Schritt wurde die interne Innovationskommunikation aus der Fallstu-
dienuntersuchung ausgeschlossen, da nur wenig verfügbare Informationen zu erwar-
ten waren. Zwar wurden interessante Beispiele zur internen Innovationskommunika-
tion mithilfe unternehmensinterner Wikis (s. u. a. Richter, Warta 2008; Walter-Dunne 
2008) oder Podcasts (s. u. a. Lapp, Wallner 2008) identifiziert, allerdings in zu gerin-
gem Umfang. Sodann wurden für die Auswahl der Fallstudien zur innovationsbezo-
genen Marktkommunikation zwei Merkmale definiert, um die Auswahl möglicher Fälle 
zu reduzieren: 

1. Merkmal: Innovation eingeführt ab dem Jahr 2000, um den Kreis betrachteter 

Innovationen bewusst einzugrenzen und die Daten aktuell zu halten. 

2. Merkmal: Innovationen aus der Elektro- oder Unterhaltungselektronikbranche. 

Bei einer vorgeschalteten Recherche, im Rahmen des Dissertationsexposees, 

wurde besonders in dieser Branche diverse Publikationen und verfügbare Ma-

terialen gefunden. Zudem ist in technischen Branchen das Roadmapping stark 
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verbreitet, so dass während der Fallstudienuntersuchung Anknüpfungspunkte 

zu erwarten waren. 

Die Auswahl der Fallstudienauswahl zur innovationsbezogenen Marktkommunikation 
sollte nicht nur erfolgreiche, sondern auch weniger erfolgreiche Beispiele beinhalten. 
Neben der innovationsbezogenen Marktkommunikation sollten ebenfalls Unterneh-
men, die sich durch innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation erfolgreich 
als Innovator etablieren konnten, betrachtet werden.  

Basierend auf einer vorgeschalteten Literaturrecherche wurden sodann mehrere stu-
dentische Arbeiten zu verschiedenen unternehmensspezifischen Innovationskom-
munikationsbespielen vergeben, um die Eignung und Qualität der potentiellen Fälle 
zu testen. Dabei wurden die Unternehmen  

• APPLE INC.,  

• INTEL CORP., 

• MICROSOFT CORP., 

• PHILIPS N.V. und  

• SIEMENS AG 

als besonders interessant für eine tiefergehende Fallstudienuntersuchung identifi-
ziert. Die Unternehmen APPLE INC., MICROSOFT CORP. und PHILIPS N.V. wurden für die 
innovationsbezogene Marktkommunikation und die Unternehmen INTEL CORP. und 
SIEMENS AG für die innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation ausgewählt 
(s. Tabelle 4-3): 

Tabelle 4-3: Ausgewählte Fallstudien zur Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen Innovationsbezogene 
Marktkommunikation 

Innovationsbezogene  
Öffentlichkeitskommunikation  

APPLE INC. 
IPOD 
IPHONE 
MAC 

Nein 

INTEL CORP. Nein Ja  
(„Sponsors of Tomorrow“) 

MICROSOFT CORP. WINDOWS VISTA 
WINDOWS 7 Nein 

PHILIPS N.V. PHILIPS AMBILIGHT Nein 

SIEMENS AG Nein Ja 
(SIEMENS AG als Trendsetter) 

 

Da sich die Auswahl der Fallstudien bei der Innovationskommunikation um einiges 
komplexer gestaltete als bei den Fallstudien zum Roadmapping, wird die Auswahl 
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jedes einzelnen Unternehmens im Folgenden begründet. Die Darstellung der Fall-
studien erfolgt immer alphabetisch und beinhaltet keine Wertung. 

APPLE INC. 
Das Unternehmen APPLE INC. wurde für die Betrachtung der innovationsbezogenen 
Marktkommunikation gewählt, da es seit 2005 die Rangliste der innovativsten Unter-
nehmen anführt (vgl. BusinessWeek 2010, S. 1; Boston Consulting Group 2005, 
S. 15; Boston Consulting Group 2006, S. 18; Boston Consulting Group 2007, S. 21; 
Boston Consulting Group 2008, S. 21; Boston Consulting Group 2009, S. 21; Boston 
Consulting Group 2010, S. 16) und das obwohl APPLE INC. selten echte Innovationen 
einführt. Alle Produkte die APPLE INC. in den letzten Jahren im Markt einführte, gab es 
bereits, aber dennoch schaffte APPLE INC. es bereits existierende Produkte als Inno-
vation am Markt zu etablieren und sich dabei als Innovator zu positionieren. Zudem 
wurden verschiedene Kommunikationskampagnen von APPLE INC. mit dem EFFIE 

AWARD, einem Preis der Werbe- und Medienbranche für herausragende Kommunika-
tionskampagnen, ausgezeichnet (s. Tabelle 4-4): 

Tabelle 4-4: Awards für die Kommunikationskampagnen von APPLE INC. 
(eigene Darstellung) 

Kampagne Preis Quelle 
There's an app for that! Effie 2010 Gold  Effie Awards 2010 
Get a Mac – Contextual Cam-
paign Effie 2009 Silber Effie Awards 2009 

Get a Mac – Campaign Effie 2007 Grand Effie Awards 2007 
Silhouettes Effie 2005 Grand Effie Awards 2005a 
Silhouettes Effie 2005 Gold Effie Awards 2005b 
iPod Silhouettes Effie 2004 Silber Effie Awards 2004 
Switchers Effie 2003 Gold Effie Awards 2003a 
1000 Songs in Your Pocket Effie 2003 Silber Effie Awards 2003b 
Think Different! Effie 2000 Grand Effie Awards 2000 
 

Bei APPLE INC. stehen in den Kommunikationskampagnen, bspw. den Werbespots für 
das IPHONE, immer das konkrete Produkt im Mittelpunkt bzw. der Nutzen oder der 
Lifestyle, den es für den Nutzer generiert. Aus diesem Grund wird die innovationsbe-
zogene Marktkommunikation von APPLE INC. anhand von drei Produktkategorien be-
trachtet: 

• IPOD: Der IPOD ist ein tragbarer MP3-Player, der 2001 von APPLE INC. am 

Markt eingeführt wurde (vgl. Apple Inc. 2001a, S. 1). Aktuell ist der IPOD in vier 

verschiedenen Ausführungen erhältlich und mit Abstand der marktdominie-

rende MP3-Player (vgl. Yoffie, Kim 2010, S. 7). Weltweit wurden bis April 2007 

mehr als 100 Millionen iPods verkauft (vgl. Apple Inc. 2007a, S. 1). 
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• IPHONE: Das IPHONE ist ein Mobiltelefon, das APPLE INC. 2007 am Markt ein-

führte (vgl. Apple Inc. 2007b, S. 1). Es ist 2010 in der vierten Generation er-

hältlich. Diese vierte Generation verkaufte sich in den ersten drei Tagen nach 

Markteinführung 1.7 Millionen mal (vgl. Apple Inc. 2010a, S. 1). 

• MAC: MAC ist die übergeordnete Produktbezeichnung aller Computer von APP-

LE INC. Die sogenannte MAC-Familie umfasst zur Zeit sieben verschiedene 

Modelle. Der erste MAC wurde bereits 1977 von APPLE INC. am Markt einge-

führt. Der MAC an sich ist daher keine echte Innovation. Viele Konsumenten 

sind mit WINDOWS-Computern vertraut und daher ist der MAC mit seinem spe-

zifischen Betriebssystem eine Innovation für sie. Da die Kommunikationskam-

pagnen für den MAC immer wieder Preise gewannen, wurden auch diese für 

die Fallstudienbetrachtung ausgewählt. 

INTEL CORP. 
Das Unternehmen INTEL CORP. wurde für die Betrachtung seiner innovationsbezoge-
nen Öffentlichkeitskommunikation ausgewählt. INTEL CORP. wurde erstmals 2008 in 
die Liste der innovativsten Unternehmen auf Platz 48 (vgl. Boston Consulting Group 
2008, S. 21) aufgenommen. 2009 konnte INTEL CORP. sich auf Platz 33 verbessern 
(vgl. Boston Consulting Group 2009, S. 21) und 2010 stand Intel Corp. bereits auf 
Platz 12 (vgl. Boston Consulting Group 2010, S. 16). Daneben wurde INTEL CORP. 
2010 mit dem Effie Award für seine Kommunikationskampagne „Sponsors of Tomor-
row” (vgl. Effie Awards 2010) ausgezeichnet. Die deutsche Kampagne lief unter dem 
Titel „Wir machen morgen möglich!” (vgl. Intel Corp. 2009, S. 1). Bei INTEL CORP. ste-
hen im Gegensatz zu APPLE INC. das Unternehmen INTEL CORP. und die Leistungen 
der Mitarbeiter im Mittelpunkt. Daher eignet sich INTEL CORP. vor allem für die Be-
trachtung der innovationsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation. 

MICROSOFT CORP. 
Das Unternehmen MICROSOFT CORP. wurde gewählt, da es, wie APPLE INC., seit 2005 
immer in den Top-5 der innovativsten Unternehmen aufgeführt wird (vgl. Boston 
Consulting Group 2005, S. 15; Boston Consulting Group 2006, S. 18; Boston Con-
sulting Group 2007, S. 21; Boston Consulting Group 2008, S. 21; Boston Consulting 
Group 2009, S. 21; Boston Consulting Group 2010, S. 16): 

• 2005: Platz 3 

• 2006: Platz 5 

• 2007: Platz 5 

• 2008: Platz 5 
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• 2009: Platz 4  

• 2010: Platz 3 

Das Unternehmen MICROSOFT CORP. wurde allerdings nicht aufgrund seines Innova-
tionserfolges gewählt, sondern weil die Kommunikation und der reale Produktnutzen 
nicht konsistent waren. Im Verlauf der Fallstudienuntersuchung wurde klar, dass vor 
allem auch ein negatives Beispiel für innovationsbezogene Marktkommunikation her-
angezogen werden sollte. Exemplarisch eigenen sich die Kommunikationskampag-
nen „Get a MAC“ bzw. „MAC vs. PC“ von APPLE INC., in denen immer wieder die er-
heblichen Probleme des Betriebssystems WINDOWS VISTA thematisiert wurden. Dem-
gegenüber konnte MICROSOFT CORP. durch die Quasi-Monopolstellung seiner Be-
triebssysteme überragende Verkaufszahlen bekanntgeben (vgl. Microsoft Corp. 
2007, S. 1). Dennoch blieben viele Nutzer und vor allem viele Unternehmen beim 
alten Betriebssystem XP (vgl. Heise 2008b, S. 1). In der Fallstudienuntersuchung 
werden daher die Kommunikationskampagnen von MICROSOFT zu den Produkten 
WINDOWS VISTA und WINDOWS 7 betrachtet. 

PHILIPS N.V. 
Das Unternehmen PHILIPS N.V. wurde nur 2006 und 2007 in die Liste der innova-
tivsten Unternehmen aufgenommen (vgl. BusinessWeek 2007, S. 1):  

• 2006: Platz 67  

• 2007: Platz 38 

Allerdings konnte PHILIPS N.V. 2004 einen Flachbildfernseher mit Hintergrundlicht, 
den PHILIPS AMBILIGHT, als Innovation erfolgreich am Markt platzieren. Dabei steht in 
den Kommunikationskampagnen von PHILIPS N.V., wie bei INTEL CORP., das Unter-
nehmen als Innovator im Mittelpunkt aller Kommunikationsbemühungen. Da PHILIPS 

N.V. zu den Unternehmen gehört, die seit Jahren Roadmapping aktiv anwenden 
(s. u. a. Groenveld 2007; Phaal et al. 2008), ist bei dieser Fallstudie interessant, ob 
sich Anknüpfungspunkte zwischen dem Roadmapping und der innovationsbezoge-
nen Marktkommunikation für den PHILIPS AMBILIGHT finden lassen. 

SIEMENS AG 
Das Unternehmen SIEMENS AG wurde für die Betrachtung der innovationsbezogenen 
Öffentlichkeitskommunikation gewählt, da die Siemens AG bei einer Erhebung 2005 
unter deutschen Journalisten als deutsche Nummer 1 in der Innovationskommunika-
tion genannt wurde (vgl. innovations report 2005, S. 1). Bei der SIEMENS AG steht 
immer das Unternehmen als Trendsetter im Mittelpunkt der Kommunikation. Daher 
eignet sich die SIEMENS AG vor allem zur Betrachtung der innovationsbezogenen 
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Öffentlichkeitskommunikation. In der Liste der innovativsten Unternehmen erschien 
die SIEMENS AG 2006, 2008 und 2010 (vgl. BusinessWeek 2007, S. 1; vgl. Boston 
Consulting Group 2008, S. 21; vgl. Boston Consulting Group 2010, S. 16): 

• 2006: Platz 52  

• 2008: Platz 38  

• 2010: Platz 34 

In einer Bewertung der innovativsten Unternehmen nach Branche konnte die SIE-

MENS AG 2009 in der Branche „Industrielle Güter“ den vierten Platz einnehmen (vgl. 
Boston Consulting Group 2009, S. 22), sich jedoch in der Hauptliste 2009 keinen 
Platz sichern. Daneben entschied sich die SIEMENS AG relativ früh für das Roadmap-
ping als unterstützende Methodik und gilt damit als eine Art Pionier im deutschspra-
chigen Raum (vgl. Behrens, Specht 2006, S. 16). So wurde bereits Mitte der 1990er 
Jahre das Technologie-Roadmapping bei der SIEMENS AG eingeführt (vgl. Weyrich 
1996, S. 121-122).  

4.2.2 Aufbau der Fallstudien mit Schwerpunkt Innovationskommunikation 

Um die Vergleichbarkeit der Fallstudien zu gewährleisten, wird in allen Fallstudien 
der gleiche Aufbau bzw. eine ähnliche Strukturierung verwendet (s. Abbildung 4-1). 
Zu Beginn jeder Fallstudie werden die Eckdaten des Unternehmen in einer Tabelle 
dargestellt, daran anschließend wird das Unternehmen ausführlich beschrieben. So-
dann wird das allgemeine Kommunikationsverhalten des Unternehmens betrachtet 
und danach der Schwerpunkt der Innovationskommunikation, bspw. das Produkt 
bzw. die Innovation. Daran anschließend wird die Innovationskommunikationskam-
pagne erläutert. Abschließend werden die Erkenntnisse in einer Einzelfallanalyse 
basierend auf dem Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommuni-
kation (s. Abschnitt 3.2) aufbereitet (s. Abbildung 4-1):  

 
Abbildung 4-1: Struktur der Fallstudien zur Innovationskommunikation 

(eigene Darstellung) 
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und soweit es geht die Zielgruppe bzw. die relevanten Zielgruppen des Unterneh-
mens eingegrenzt, um den Hintergrund vor dem die Innovationskommunikation statt-
findet zu beleuchten. In diesem Punkt werden die Elemente der „Rahmenbedingun-
gen“ sowie das „Ergebnis“ des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innova-
tionskommunikation dargestellt (s. Abschnitt 3.2). 

Kommunikationsverhalten 
Konsumenten sind heute immer stärker in der Lage, zu kontrollieren, welche Informa-
tionen, also auch Werbung sie erhalten wollen und welche nicht (vgl. Berner, Kiley 
2005, S. 86). Erweiterungen für den Browser, wie ADBLOCK PLUS, nicht nur Pop-Up-
Werbung auszuschalten, sondern auch Bannerwerbung auszublenden (vgl. Adblock 
Plus Projekt 2010, S. 1). Wenn der Nutzer es wünscht, bekommt er im Internet nur 
jene Informationen, die er will und erfährt nur von einem neuen Produkt, wenn er es 
selbst wünscht. Im Fernsehen gibt es schon lange die Möglichkeit, Werbung zu ent-
gehen, entweder durch werbefreie Angebote aus dem Bezahlfernsehen (vgl. Bauer 
Media 2009, S. 3), wie „(...) ohne Werbeunterbrechung (...)“ (Sky 2010, S. 1), oder 
durch den Einsatz von Festplattenrecordern, die in der Lage sind, Werbung auszu-
blenden (vgl. Jahn 2003, S. 1).  

Durch die Nutzung interaktiver Medien wird der Nutzer auch verstärkt zum Sender 
von Informationen und wählt das Medium, über das er angesprochen werden möchte 
selbst aus (vgl. Bauer Media 2009, S. 8). Untersuchungen belegen, dass Onlinenut-
zer ihre Medien sehr viel selektiver als Zeitschriftenleser nutzen (vgl. Burda Media 
Community 2008, S. 42). Dies führt dazu, dass Unternehmen in vielen verschiede-
nen Medien aktiv sein müssen, wenn sie eine breite Masse ansprechen wollen. Um 
Innovationskommunikation dennoch wirksam umzusetzen, müssen die Unternehmen 
Angebote gestalten, die die Nutzer selber suchen oder weitergeleitet bekommen. 
Werbung darf dabei nicht als störend empfunden werden, denn ein Konsument erhält 
durchschnittlich 3000 Werbebotschaften pro Tag (vgl. Vogel, Eckrodt 2010, S. 6). So 
stört Werbung in Printmedien die deutschen Nutzer mit 8 % am wenigsten, während 
Werbung im Fernsehen, wie die klassischen Werbeblöcke oder die neuere Split-
Screen-Werbung, 60,5 % der deutschen Nutzer als störend empfinden (vgl. Verband 
Deutscher Zeitschriftenverleger 2010, S. 1). Aber auch Online-Werbemaßnahmen 
werden mit sechs der zehn störendsten Werbemaßnahmen negativ vom Nutzer 
wahrgenommen (vgl. TNS Infratest 2010, S. 6). Demgegenüber genießen Empfeh-
lungen im Internet ein sehr viel höheres Vertrauenspotential als Fernseh- oder Print-
werbung. So vertrauen 39,9 % der befragten Konsumenten Empfehlungen aus dem 
Internet, aber nur 24,5 % der Fernsehwerbung (vgl. TNS Infratest 2010, S. 8). 
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Die Kommunikation von Unternehmen verschmilzt seit Jahren immer stärker mit 
klassischer Unterhaltung (vgl. Berner, Kiley 2005, S. 87) und ist für den Nutzer kaum 
noch zu unterscheiden. So nutzt jedes größere Unternehmen nicht nur die klassi-
schen Werbekanäle, sondern ist auch auf den Seiten der sozialen Netzwerke, wie 
FACEBOOK oder TWITTER, vertreten. Daher ist es wichtig, in den Fallstudien nicht nur 
die klassischen Werbekanäle, wie Anzeigenwerbung und TV-Werbung, zu untersu-
chen, sondern auch die erweiterten Angebote der Unternehmen. Viele Unternehmen 
nutzen eine Vielzahl an Kanälen zur Kommunikation mit relevanten Stakeholdern, 
daher wird kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben. Daneben kann auch nicht im-
mer sichergestellt werden, ob das bereitgestellte Angebot ein offizielles Angebot ei-
nes Unternehmens ist oder von Dritten gestaltet wurde. Soziale Netzwerke ermögli-
chen den Unternehmen zwar, ihre Konten offiziell verifizieren zu lassen, dies wird 
jedoch nicht von allen Unternehmen angenommen. 

In den Fallstudien werden neben den klassischen Kommunikationskanälen, wie An-
zeigen und Werbespots, ergänzend die Auftritte in den sozialen Netzwerken, wie  
FACEBOOK, TWITTER und YOUTUBE, sowie unternehmenseigene Internet-Blogs, Po-
dcasts in iTunes und Angebote im Internet, ausgehend von der Unternehmenshome-
page, betrachtet. Unternehmen sehen im Bereich der Angebote des Web 2.0 die 
Möglichkeit stärker mit den Zielgruppen interagieren zu können, gemeinsames Wis-
sen zu nutzen und Transparenz zu schaffen (vgl. Ammann, Bentele 2008, S. 44; 
Scheuermann, Müller-Müffelmann 2008, S. 385; Schultze, Postler 2008, S. 370). Die 
vorhandenen Angebote werden anhand von Aktualität, Nutzungshäufigkeit durch das 
Unternehmen, bspw. wie häufig neue Videos hochgeladen werden, sowie der Nut-
zung durch Dritte differenziert.  

Schwerpunkt der Innovationskommunikation 
In diesem Bereich wird der Schwerpunkt der Innovationskommunikation betrachtet. 
Der Schwerpunkt kann ein Produkt sein, bei dem Ankündigungs- und Einführungs-
zeitpunkte sowie Verkaufszahlen zu recherchieren sind, es kann jedoch auch das 
Unternehmen selbst sein, das sich als Innovator präsentiert. 

Innovationskommunikationskampagnen 
Kommunikationskampagnen, im Rahmen der Unternehmenskommunikation, können 
allgemein drei verschiedene Verhaltensweisen auslösen: 

1. Beiläufige bzw. zufällige Wahrnehmung, 

2. Auslösen einer gezielten Informationssuche, 

3. Kauf des Kommunikationsobjekts. 
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Jede dieser Verhaltenweisen kann mit einer anderen Maßnahme aktiviert werden 
(vgl. Verband Deutscher Zeitschriftenverleger 2008, S. 8). Es werden daher alle 
verfügbaren Innovationskommunikationskampangnen und die dazugehörigen 
Maßnahmen untersucht, wie die klassischen sog. Above-the-Line-Maßnahmen der 
Kommunikation (vgl. Esch et al. 2009, S. 87; Bruhn 2006a, S. 63): 

• Rundfunkwerbung (TV, Radio, Kino) 

• Printanzeigen 

• Außenwerbung (Plakate, gesponserte Events etc.) 

• Online-Marketing (Homepage, Banner, Videos etc.) 

Das Online-Marketing wird in vielen Literaturquellen noch nicht zu den klassischen 
Maßnahmen der Kommunikation gezählt. Da allerdings das Online-Marketing zum 
Standardprogramm jeder Werbekampagne zählt, wird es ebenfalls als klassische 
Maßnahme eingestuft. In der Regel wird das Online-Marketing als Begleitmedium 
von Mix-Kampagnen eingesetzt (vgl. Vogel 2008, S. 32). Mit großem Abstand nimmt 
das Fernsehen mit 43,6 % den größten Teil des Medienaufkommen ein und erreicht 
zusammen mit den Printmedien den überwiegenden Anteil der Verbraucher (vgl. Du-
be 2010, S. 1). Die nicht-klassischen oder Below-the-Line-Maßnahmen, wie  

• Promotions (Verkaufsförderung), 

• Eventmarketing,  

• Sponsoring, 

• Product Placement,  

• Direct Marketing, 

• Public Relations (Öffentlichkeitsarbeit),  

• Messen und Ausstellungen, 

• Virales Marketing oder 

• Guerilla Marketing, 

sind allgemein direkter und zielgruppenspezifischer (vgl. Esch et al. 2009, S. 87). Die 
Below-the-Line-Maßnahmen wurden in den letzten Jahren insbesondere bei 
Produktneueinführungen immer wichtiger (vgl. Esch et al. 2009, S. 87). Beispielswei-
se konnten im Rahmen der Einführung der NINTENDO WII FIT, einem Sport- und Fit-
nessspiel für die Spielekonsole WII, in sog. „WII FIT LOUNGES“ in Berlin, Hamburg, 
Köln und München, vor allem Frauen die WII FIT testen (vgl. Krankenkassen-News 
2008, S. 1).  
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Einzelfallanalyse 
Ausgehend von dem in Abschnitt 3.2 entwickelten Bezugsrahmen der roadmapping-
gestützten Innovationskommunikation und den spezifischen Forschungsfragen wird 
jede Fallstudie analysiert, um zu spezifizieren, welche Übereinstimmungen bzw. Ab-
weichungen es zu dem theoriegeleiteten Bezugsrahmen gibt. Ziel ist es darzustellen, 
was die betriebliche Innovationskommunikation leisten muss, um daraus Gestal-
tungsempfehlungen zu generieren. Die Ergebnisse dienen dem Aufbau der fallstu-
dienübergreifenden Analyse. 

4.3 Fallstudien mit Schwerpunkt zum Roadmapping  

Es existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Roadmapping-Ansätze in Praxis und 
Theorie, die sich zum Teil stark unterscheiden (vgl. Machate 2006, S. 8) und eben-
falls mehrere Möglichkeiten zur Strukturierung der verschiedenen Roadmapping-
Ansätze (s. Abschnitt 2.2). Allerdings ist eine Typisierung der Roadmapping-Ansätze 
nur schwer möglich, da die verfügbaren Roadmapping-Ansätze zumeist sehr von 
einem Unternehmen oder einer theoretischen Denkschule geprägt sind und sich 
nicht klar einem Typen zuordnen lassen. Die meisten Roadmapping-Ansätze ent-
sprechen eher einem Mischtyp. Zudem existieren zu den meisten Roadmapping-
Ansätzen nur wenige spezifische Publikationen. Dies gilt vor allem für Roadmapping-
Ansätzen aus der betrieblichen Praxis. Aus diesem Grund werden die verfügbaren 
Roadmapping-Ansätze in unternehmensspezifische und institutionelle Typen unter-
teilt, um eine bessere Vergleichbarkeit zwischen den Fallstudien zu ermöglichen. Im 
Folgenden wird zunächst die Auswahl der Roadmappingfallstudien (4.3.1) und so-
dann der Aufbau der Roadmappingfallstudien (4.3.2) dargestellt. 

4.3.1 Auswahl der Fallstudien mit Schwerpunkt Roadmapping 

Aktuell existieren mehr als 400 relevante Publikationen zum Roadmapping (vgl. 
Phaal 2011b). Allerdings sind nicht alle Artikel zugänglich, da sie zum Teil in Rahmen 
von Konferenzen oder nicht-öffentlichen Veranstaltungen vorgestellt wurden. Es 
konnten daher 267 relevante und zugängliche Publikationen identifiziert werden. Zum 
Teil beschreiben die Publikationen ein und den selben Ansatz. Da die gesamte Men-
ge an Publikationen im Rahmen dieses Dissertationsprojektes nicht darstellbar wäre 
und auch nicht jeder publizierte Roadmapping-Ansatz relevant ist, wurde eine Vor-
auswahl getroffen. Mit Hilfe einer Inhaltanalyse wurden acht unternehmensspezifi-
sche (s. Tabelle 4-6) und sieben institutionelle (s. Tabelle 4-7) Roadmapping-
Ansätze identifiziert. Es wurden dazu die wesentlichen Elemente aller Roadmapping-
Ansätze in Form einer Excel-Tabelle aufbereitet (s. Tabelle 4-5): 
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Tabelle 4-5: Beispiel der Vorauswahl der Roadmapping Fallstudien 
(eigen Darstellung) 

Institution/ 
Unternehmen Referenzaufsatz Vorgehen  Objekte 

Institute for 
Manufacturing, 
University of 
Cambridge 

Phaal, Robert et al.: Technology 
Roadmapping – A planning framework 
for evolution and revolution, in: Tech-
nological Forecasting & Social Change, 
Jg. 71, 2004, Heft 1, S. 5-26.  

Vier aufeinan-
der aufbauen-
de Workshops 

Markt 
Produkte/Dienstleistungen 
Technologien 
Ressourcen /Andere 

IPMI, Universi-
tät Bremen 

Möhrle, Martin G.: TRIZ-based techno-
logy-roadmapping, in: International 
Journal of Technology Intelligence and 
Planning, Jg. 1, 2004, Heft 1, S. 87-99. 

5 aufeinander 
aufbauende 
Prozess-
schritte. 

Technologien 
Produkte 

Northwestern 
University 

Kostoff, Ronald N.; Schaller, Robert R.: 
Science and Technology Roadmaps, 
in: IEEE Transactions on Engineering 
Management, Jg. 48, 2001, Heft 2, S. 
132-143. Phasen-

prozess 
Produkte 
Technologien Strauss, Jeffrey D.; Radnor, Michael: 

Roadmapping for dynamic and 
uncertain environments, in: Research 
Technology Management, Jg. 47, 
2004, Heft 2, S. 51-57. 

Tabelle 4-6: Untersuchte unternehmensspezifische Roadmapping-Ansätze 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen Referenzaufsatz 
Weitere verfügbare 
direkte Publikatio-

nen 
BRITISH PETROLEUM (BP) Barker, Smith 1995 1 
GENERAL MOTORS (GM) Grossman 2004 1 
LUCENT TECHNOLOGIES Albright, Kappel 2003. 4 
MOTOROLA Willyard, McClees 1987 6 

PHILIPS N.V. Groenveld 2007 (Nachdruck von 
1997) 5 

SIEMENS AG Farrokhzad et al. 2008 3 
 

Tabelle 4-7: Untersuchte institutionelle Roadmapping-Ansätze 
(eigene Darstellung) 

Institution Referenzaufsatz 
Weitere verfügbare 
direkte Publikatio-

nen 
RWTH-Aachen, Fraunhofer IPT Eversheim et al. 1996 2 
Institute for Manufacturing, University 
of Cambridge Phaal et al. 2004a 18 

BTU Cottbus Specht, Behrens 2008 9 
European Industrial Research Man-
agement Association (EIRMA) 

European Industrial Research Man-
agement Association (EIRMA), 1997. 1 

TU Darmstadt Geschka et al. 2008 1 
IPMI, Universität Bremen Möhrle MG 2004 3 

Northwestern University Strauss, Radnor, Peterson 1998 3 
Strauss, Radnor 2004 4 

Sandia National Laboratories (SNL) Garcia, Bray 1997 4 
Sandia National Laboratories (SNL) 
und Bureau of Reclamation Hinkebein, Price 2005 4 
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4.3.2 Aufbau der Fallstudien mit Schwerpunkt Roadmapping  

Um die Vergleichbarkeit der Fallstudien zu garantieren und den Bezug zu den theo-
retischen Grundlagen zu gewährleisten, werden zur Beschreibung der einzelnen Fäl-
le folgende Kriterien verwendet: 

• Autoren/Unternehmen bzw. Institution/Jahr 

• Grundlegendes (Warum wurde der Ansatz entwickelt, ist er der einzige Ansatz 

oder muss er neben diversen Ansätzen bestehen?) 

• Zweck (Bsp. Technologievorausschau, Technologieplanung etc.) 

• Vorgehen/Prozess 

• Output 

• Art der Roadmap 

• Visualisierung 

• Zeithorizont 

• Nutzen für die Anwender des Roadmapping 

Die Darstellung der Fallstudien erfolgt alphabetisch und beinhaltet keine Wertung der 
Roadmapping-Ansätze. Eine Bewertung findet erst in der übergreifenden Fallstudi-
enanalyse und dem Vergleich mit theoretischen Erkenntnissen statt. 

Abschließend wird, ausgehend von den in Abschnitt 3.2 gebildeten Bezugsrahmen 
der roadmappinggestützten Innovationskommunikation, jede Fallstudie in einem 
Überblick dargestellt. Da bei den Fallstudie zum Roadmapping nur wenige Daten 
vorliegen, wird auf eine ausführliche Einzelfallstudie, wie bei den Fallstudien zur In-
novationskommunikation, verzichtet. Es wurden zunächst Einzelfallanalyen für jede 
Fallstudie zum Roadmapping angestrebt, jedoch wurde der Erkenntnisgewinn als zu 
gering bewertet. Die Ergebnisse dienen damit dem Aufbau der fallstudienübergrei-
fenden Analyse. 

4.4 Datenerhebung der Fallstudien zur roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation 

Die gezielte Auswahl bestimmter Instrumente zur Datenerhebung ist wichtig für die 
Validität der Ergebnisse (vgl. Yin 2003b, S. 58). Es ist notwendig, verschiedene Da-
tenquellen im Rahmen einer Fallstudienuntersuchung zu nutzen, um eine Triangula-
tion der Daten gewährleisten zu können (vgl. Yin 2003a, S. 97). Für die qualitative 
Datenerhebung sind vielfältige Methoden, u. a. Dokumentenanalysen, qualitative Be-
fragungen, Interviews sowie direkte und teilnehmende Beobachtungen verfügbar 
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(vgl. Bortz, Döring 2006, S. 308-326; Eisenhardt 1989, S. 534; Yin 2003a, S. 85-97). 
Für die vorliegende Untersuchung wurde vor allem die Dokumentenanalyse genutzt. 
Um die Triangulation sicherzustellen, wurden darüber hinaus diverse weitere Daten-
quellen für die verschiedenen Fallstudien genutzt. Im Rahmen der Dokumentenana-
lysen können die Daten nicht vom Forscher beeinflusst werden. 

Die Datensammlung fand schrittweise statt, d. h. nach jeder Datenerhebungsphase 
wurden erste Einzelfallauswertungen und -berichte erstellt, die wiederum als inhaltli-
che Grundlage in die Auswahlentscheidung der nachfolgenden Datenerhebung ein-
flossen. Mit der Datenerhebung zu den Fallstudien wurde mit Beginn der Erstellung 
des Dissertationsexposees 2008 begonnen. Zu Beginn war der Fokus sehr weit ge-
fasst und es wurden Daten zu verschiedenen Branchen, wie Automobilbranche, So-
larbrache etc., gesammelt. Diese Daten gingen in die Vorüberlegungen zur Auswahl 
der am besten geeigneten Fallstudien ein. Dabei änderte sich der Fokus der Fallstu-
dienuntersuchung im Verlauf des Forschungsprozesses immer wieder, bis die end-
gültigen Fälle identifiziert werden konnten. Die Daten aus der Voranalyse haben für 
die weitere Untersuchung jedoch keine Bedeutung und werden daher nicht im An-
hang aufgeführt. Obwohl die Datenerhebung über einen längeren Zeitraum stattfand 
entspricht das Fallstudiendesign einer Querschnittstudie (vgl. Häder 2010, S. 116, 
124), da die Innovationskommunikationsaktivitäten der Betrachtungsobjekte zu ei-
nem festen Zeitpunkt bzw. während einer kurzen Zeitspanne erhoben wurden und 
nicht über einen längeren Zeitraum, wie es bei einer Längsschnittstudie der Fall wä-
re. Die genutzten Datenquellen umfassen hierbei im Wesentlichen: 

• Pressetexte 
• Publikation in Fachzeitschriften 
• Publikationen in Magazinen und Zeitungen 
• Blogs 
• Printwerbung 
• YOUTUBE-Videos 
• TWITTER-Nachrichten 
• FACEBOOK-Nachrichten 
• Interne Präsentationen  
• Bestehende Fallstudien 
• Geschäftsberichte 

Alle im Text zitierten Daten sind im Literaturverzeichnis aufgeführt (s. Tabelle 4-8):  
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Tabelle 4-8: Umfang der verwendeten Quellen 
(eigene Darstellung vom 03.02.2011) 

 Fallstudien 
 APPLE INC. INTEL CORP. MICROSOFT 

CORP. 
PHILIPS N.V  SIEMENS AG 

Genutzte  
Datenquellen 

201 23 188 54 47 

 

Insgesamt wurde im Rahmen der Dissertation ein großer Datenpool von mehr als 
2000 relevanten Dokumenten für die Fallstudien zusammengetragen und analysiert. 
Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass dieses Erfahrungswissen evtl. indirekt in 
die Fallstudien eingegangen ist. 

4.5 Datenanalyse der Fallstudien zur roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation 

Die großen Datenmengen, die im Rahmen der Fallstudienuntersuchung zusammen-
getragen wurden, stellen eine besondere Herausforderung an die Qualität der Da-
tenanalyse. Die ausgewählte Analysetechnik muss leisten, die erhobenen Daten, 
basierend auf den zuvor aufgestellten logischen Annahmen, zu untersuchen. Die 
Daten müssen reduziert und konzentriert werden, um fokussierte Schlüsse ziehen zu 
können.  

Die Datenanalyse erfolgt im Rahmen der Einzelfallanalyse. Jeder Fall wird separat 
nach einer bestimmten Struktur dargestellt und geprüft, damit die Datenmenge über-
schaubar bleibt. Auf die Einzelfallanalyse folgt die fallübergreifende Analyse, um 
wiederkehrende Muster zu identifizieren. Die Datenanalyse einer Fallstudienuntersu-
chung ist relativ offen und die Datensammlung erst dann abgeschlossen, wenn keine 
neuen Erkenntnisse mehr zu erwarten sind (vgl. Yin 2003b, S. 116-118). 

4.6 Maßnahmen zur Qualitätssicherung der Fallstudienuntersuchung zur 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Die Qualitätssicherung der Fallstudienuntersuchung ist wichtig für die Qualität und 
Nachvollziehbarkeit ihrer Ergebnisse. Eine Verzerrung oder ein strategischer Fehler 
(bias) ist für einen Forscher nie vollständig auszuschließen, da jede Datenquelle im-
mer eine bestimmte Form der Verzerrung mit sich bringt (vgl. Yin 2003b, S. 85-97). 
So besteht etwa bei der Nutzung von Dokumenten die Gefahr der Berichterstat-
tungsverzerrung (reporting bias) durch die unbekannte Verzerrung bzw. den unbe-
kannten Autor der verwendeten Dokumente. Daneben besteht auch die Gefahr der 
verzerrten Selektivität (biased selectivity), wenn wichtige Dokumente unvollständig 
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oder nicht zugänglich sind (vgl. Yin 2003b, S. 86). Ein Forscher muss sich daher den 
Schwächen der verwendeten Datenquellen bewusst sein und diese so weit es geht 
ausschließen. Durch verschiedene Tests kann ein Forscher die Qualität der Fallstu-
dienuntersuchung sicherstellen. Für diese Fallstudienuntersuchung sind vor allem 
drei Tests relevant (vgl. Yin 2003b, S. 34): 

• Konstruktvalidität, d. h. die Messung eines Konstrukts wird weder durch Ver-

zerrungen noch durch andere Konstrukte verfälscht. 

• externe Validität, d. h. die Ergebnisse lassen sich verallgemeinern. 

• Zuverlässigkeit, d. h. die Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung sind repro-

duzierbar. 

Zu jedem der drei Tests existieren verschiedene Maßnahmen, die helfen die Qualität 
der Fallstudienuntersuchung sicherzustellen (s. Tabelle 4-9): 

Tabelle 4-9: Maßnahmen zur Sicherung der Qualität der Fallstudienuntersuchung 
(vgl. Yin 2003b, S. 34; eigene Darstellung) 

Test Maßnahmen zur Qualitätssicherung der Fallstudienuntersuchung 

Konstruktvalidität Nutzung von diversen Datenquellen. 
Diskussion der Ergebnisse mit anderen Forschern. 

Externe Validität Verwendung der Replikationslogik bei mehreren Fallstudien. 

Zuverlässigkeit Fallstudienprotokolle 
Datenbank der verwendeten Materialen 

 

Die Konstruktvalidität testet, ob die genutzten Modelle zur Beschreibung der Be-
obachtungen angemessen für die Beschreibung der Phänomene sind (vgl. Yin 
2003a, S. 34-35). Im Rahmen des Dissertationsprojektes wird dies durch die Nut-
zung verschiedener Datenquellen sichergestellt. Daneben wurden im Verlauf der 
Fallstudienuntersuchung mehrere studentische Arbeiten durchgeführt, so dass ein-
zelne Ergebnisse zusätzlich aus verschiedenen Sichtweisen diskutiert werden konn-
ten. Zudem fand einmal jährlich der Austausch mit Professoren und Doktoranden aus 
dem Bereich des Innovationsmanagements im Rahmen eines lehrstuhlübergreifen-
den Austausches (LUIS) statt. De Ergebnisse wurden dabei regelmäßig mit anderen 
Forschern diskutiert. 

Die externe Validität wird getestet, um eine Verallgemeinerung bzw. Übertragbarkeit 
der Ergebnisse zu ermöglichen (vgl. Yin 2003b, S. 37). Dazu wurden mehrere Fall-
studien und nicht einzelne Einzelfallstudien gewählt. Mithilfe der Replikationslogik 
lässt sich prüfen, ob sich die Ergebnisse verallgemeinern lassen. Verschiedene Fälle 
generieren demnach gleiche oder ähnliche oder aus voraussagbaren Gründen ge-
gensätzliche Ergebnisse (vgl. Yin 2003b, S. 47). Die externe Validität wird durch die 
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konzeptionellen und theoretischen Grundlagen und die hohe Fallzahl von 15 Road-
mapping-Fallstudien und 5 Innovationskommunikations-Fallstudien sichergestellt. 

Die Zuverlässigkeit verlangt, dass ein anderer Forscher mit den gleichen Schritten zu 
den gleichen Ergebnissen kommen muss. Bei Fallstudienuntersuchungen ist dies ein 
kritischer Test, da ein großer Teil der Fallstudienuntersuchung durch die Erfahrungen 
des Forschers und seiner Interpretation der Daten resultieren. Daher ist es wichtig, 
den Forschungsprozess präzise zu belegen und darzustellen (vgl. Yin 2003b, S. 38). 
Der Forschungsprozess wurde im Rahmen des Dissertationsprojektes eingehend 
beschrieben und die Nachvollziehbarkeit dadurch gewährleistet. Daneben wurden 
alle verwendeten Daten im Literaturverzeichnis und Anhang dokumentiert. Alle ver-
wendeten bzw. für die Fallstudien herangezogenen Quellen wurden in digitaler oder 
papierbasierter Form archiviert. Hierzu wurden mehrere Datenbanken in Form von 
Microsoft Excel-Dateien angelegt. Die Qualität der Datenbanken wurde durch den 
Abgleich mit Datenbanken anderer Forscher sichergestellt. Die Daten zum Road-
mapping konnten so mit der Auflistung der Daten von PHAAL (s. Phaal 2011b) abge-
glichen und erweitert werden. 
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5 Fallstudienuntersuchung zur roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation 

Die Auswahl und Struktur der Fallstudien zur Innovationskommunikation sowie zum 
Roadmapping wurden in Kapitel 4 ausführlich dargestellt. In diesem Kapitel folgt die 
Ausarbeitung der einzelnen Fallstudien. Die Ausarbeitung der einzelnen Fälle stellt 
die Qualität der Fallstudienuntersuchung sicher, indem die Nachvollziehbarkeit spä-
terer Ergebnisse sichtbar wird. Darüber hinaus ermöglicht sie Experten und Wissen-
schaftlern eigene Interpretationen der Daten.  

Zunächst werden die Fallstudien der unternehmensspezifischen Innovationskommu-
nikation (5.1) und des unternehmensspezifischen und institutionellen Roadmapping 
(5.2) dargestellt und mithilfe des in Abschnitt 3.2 entwickelten Bezugsrahmens zur 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation untersucht. Abschließend findet 
eine fallstudienübergreifende Analyse (5.3) statt. 

5.1 Fallstudien mit Schwerpunkt Innovationskommunikation  

Die unternehmensspezifische Innovationskommunikation ist ein komplexes Untersu-
chungsgebiet, da die Innovationskommunikation über verschiedene Kommunikati-
onskanäle und auf diversen stakeholderorientierten Ebenen stattfindet. Der Betrach-
tungsaufwand der Innovationskommunikation eines Unternehmens variiert dabei von 
Unternehmen zu Unternehmen erheblich. Je mehr ein Unternehmen kommuniziert, 
desto mehr Datenquellen sind zu analysieren. Es wurden insgesamt fünf Innovati-
onskommunikationsfallstudien angefertigt (s. Tabelle 5-1). Die Ausarbeitung weiterer 
Fallstudien würde den Aufwand nur unverhältnismäßig erhöhen, ohne einen signifi-
kanten Erkenntniszuwachs zu erzielen.  

Tabelle 5-1: Überblick der untersuchten Fallstudien zur Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen Schwerpunkt Abschnitt 
APPLE INC. Innovationsbezogene Marktkommunikation 5.1.1 
INTEL CORP. Innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation 5.1.2 
MICROSOFT CORP. Innovationsbezogene Marktkommunikation 5.1.3 
PHILIPS N.V. Innovationsbezogene Marktkommunikation 5.1.4 
SIEMENS AG Innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation 5.1.5 
 

5.1.1 APPLE INC. 

In den folgenden Abschnitten wird die Innovationskommunikation des Unternehmens 
APPLE INC. dargestellt. Dazu wird zunächst das Unternehmen selbst, als Ausgangs-
punkt der Innovationskommunikationsaktivitäten, dargestellt (5.1.1.1), sodann wird 

Meike de Vries
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das Kommunikationsverhalten der APPLE INC. und die wesentlichen Elemente der 
Innovationskommunikation von APPLE INC. charakterisiert (5.1.1.2). Anschließend 
werden der Schwerpunkt der innovationsbezogenen Marktkommunikation (5.1.1.3) 
sowie die dazugehörigen Innovationskommunikationskampagnen (5.1.1.4) erörtert. 
Abschließend wird die Einzelfallanalyse herausgearbeitet (5.1.1.5). 

5.1.1.1 Das Unternehmen 

APPLE INC., bis 2007 APPLE COMPUTER INC., ist Entwickler, Hersteller und Verkäufer 
von Computer- und Unterhaltungselektronik sowie Betriebssystemen und Anwen-
dungssoftware für Computer und mobile Endgeräte (s. Tabelle 5-2). APPLE INC. be-
schäftigt weltweit 46 600 Mitarbeiter (09/2010) (vgl. Apple Inc. 2010b, S. 1). Die Pro-
dukte von APPLE INC. werden in eigenen stationären und internetbasierten Geschäf-
ten, den sog. APPLE STORES, im Direktvertrieb sowie durch Dritte, wie Mobilfunkan-
bieter, Großhändler, Einzelhändler oder Wiederverkäufer, verkauft. Zwischen 2001 
und 2010 eröffnete APPLE INC. 317 stationäre Geschäfte weltweit (vgl. Apple Inc. 
2001b, S. 1; New York Times 2010, S. 1; Richtel 2001, S. 1). Für 37 Länder besteht 
zudem jeweils ein nationaler, internetbasierter APPLE STORE (vgl. Apple Inc. 2010c, 
S. 1). Im Geschäftsjahr 2010 konnte APPLE INC. einen Umsatz von 65,23 Mrd. US $ 
realisieren (vgl. Apple Inc. 2010b, S. 1) und wurde im Mai 2010 als das weltweit 
wertvollste Technologieunternehmen vor MICROSOFT CORP. gelistet (vgl. Helft, Vance 
2010, S. 1). 

Tabelle 5-2: Kurzübersicht APPLE INC.  
(Apple Inc. 2010b, S. 1; Interbrand 2010, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen APPLE INC. 
Gründung 1. April 1976 
Unternehmensform Inc. (Incorporated) 
Unternehmenssitz Cupertino, California, United States 
Mitarbeiter 46 600 (09/2010) 
Umsatz 65,23 Mrd. US $ (09/2010) 
Branche Unterhaltungselektronik, Software, Computer 
Homepage www.apple.com 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 21,143 
 

APPLE INC. wurde 1976 mit dem Ziel gegründet, einen Computer für Privatpersonen 
zu entwickeln. Dies gelang 1977 mit der Markteinführung des APPLE II, einem der 
ersten Mikrocomputer, der erfolgreich am Massenmarkt abgesetzt wurde (vgl. Rei-
mer 2005, S. 4). APPLE INC. wurde in seiner ganzen Geschichte immer stark von sei-
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nem Mitbegründer STEVE JOBS5 geprägt. Die zwei anderen Gründer STEVE WOZNIAK, 
der bis 1985 bei APPLE INC. aktiv war, aktuell nur noch als Mitarbeiter geführt wird 
und auch Shareholder ist, und RONALD WAYNE, der sich bereits 1976 für 800 US $ 
auszahlen ließ, sind der Öffentlichkeit weniger bekannt (vgl. Brinkbäumer, Schulz 
2010, S. 70; Tages Anzeiger 2010, S. 1; Linzmayer 1999, S. 1). Wie wichtig JOBS 
dagegen für APPLE INC. ist, zeigte sich im Januar 2011: JOBS kündigte ohne Vorwar-
nung eine sofortige krankheitsbedingte Auszeit an, woraufhin der Aktienkurs von 
APPLE INC. um 8 % bzw. 20 Mrd. US $ fiel (vgl. Rohwetter 2011, S. 1).  

Nachdem JOBS seine Tätigkeit bei APPLE INC. von 1985 bis 1996 einstellte, fand 1998 
nach seiner Rückkehr mit der Einführung des IMAC, ein Wandel im Unternehmen 
statt. APPLE INC. entwickelte sich vom Hersteller von Computern und zugehöriger 
Software, hin zu einer Lifestylemarke mit weiter Verbreitung im Massenmarkt (vgl. 
Brinkbäumer, Schulz 2010, S. 76). Der Durchbruch gelang APPLE INC. 2001 mit der 
Einführung des ersten IPOD, einem tragbaren MP3-Player. Auf den Erfolg des ersten 
iPods aufbauend brachte APPLE INC. immer neue IPOD Generationen und weitere 
Modelle des IPODS auf den Markt. Das Produktportfolio von APPLE INC. wurde 2007 
um ein Mobiltelefon, das IPHONE, und 2010 um einen tragbaren Bildschirm-
Computer, das IPAD, erweitert. APPLE INC. ist dafür bekannt, immer ein Gesamtpro-
duktpaket anzubieten (s. Tabelle 5-3). Hardware und Software stammen dabei immer 
aus einer Hand, wie der MAC-Computer mit dem zugehörigen Betriebssystem. Ande-
re Computerhersteller, wie ACER, DELL oder HP bieten zwar die Hardware an, das 
Betriebssystem wird jedoch im Gegensatz zu APPLE INC. von MICROSOFT CORP. gelie-
fert.  

Der Markenwert von APPLE INC. stieg seit 2000 stetig an. Während im Jahr 2000 
APPLE INC. im Vergleich der 100 größten Marken noch Platz 49 (vgl. Interbrand 2001, 
S. 1) einnahm, konnte sich APPLE INC. 2010 bereits Platz 17 (vgl. Interbrand 2010, 
S. 1) sichern. 

                                            
5 STEVE JOBS verstarb am 05.10.2011 (vgl. Apple Inc. 2011c). Die Fallstudien waren zu diesem Zeit-

punkt bereits abgeschlossen. Auf die Innovationskommunikation nach dem Tod von STEVE JOBS 
wird daher nicht eingegangen. 
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Tabelle 5-3: Übersicht der aktuellen Produktpalette von APPLE INC.  
(Apple Inc. 2011a, 2011b; eigene Darstellung) 

Aktuelle Produkte Modelle 

IPOD 

• IPOD CLASSIC  
• IPOD SHUFFLE  
• IPOD NANO 
• IPOD TOUCH 

IPHONE (ein Modell) 

MAC 

• MAC PRO 
• MAC MINI  
• IMAC 
• MACBOOK 
• MACBOOK PRO 
• MACBOOK AIR 
• MAC XSERVE 

IPAD (ein Modell) 

Betriebssysteme • MAC OS X 10.6 SNOW LEOPARD (BS für MAC) 
• IOS (BS für IPOD TOUCH und IPHONE) 

Diverse Anwendungssoftware 
• ILIFE ’11 
• IWORK  
• weitere. 

Dienstleistungen Beschreibung 

APPLE STORE  
(stationär und internetbasiert) 

Verkauf von eigenen Produkten sowie Produkten anderer Unter-
nehmern, die zu den eigenen Produkten genutzt werden können, 
wie „Microsoft Office für Mac”. 

IAD Mobile Werbeplattform. 

ITUNES Webbasierte Plattform zum Vertrieb digitaler Dateien (Musik, Fil-
me etc.).  

MOBILEME Kostenpflichtiger Onlinedienst, der Daten auf mobile und stationä-
ren Systemen synchronisiert. 

 

5.1.1.2 Kommunikationsverhalten 

Die Produkte von APPLE INC. gehören als Lifestyleprodukte aus dem gehobenen 
Preissegment zu den Produkten, die einen hohen Prestigewert für ihre Nutzer gene-
rieren. Dies gelang APPLE INC. vor allem durch kommunikative Maßnahmen, indem 
APPLE INC. es schaffte, die Produkte und die Marke APPLE mit Emotionen zu beset-
zen (vgl. Brinkbäumer, Schulz 2010, S. 71-72) und ihnen damit eine Prestigefunktion 
(vgl. Lasslop 2005, S. 477) zu verleihen. 

Die Innovationskommunikation von APPLE INC. läuft in vier aufeinander aufbauenden 
Stufen ab: 

1. Geheimhaltung 

2. Gerüchte (Nutzung viraler Effekte) 

3. Produktpräsentation 

4. Start der Innovationskommunikationskampagne  
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Die Geheimhaltung neuer Produkte bis kurz vor ihrer Markteinführung bildet die erste 
Stufe und ist ein elementarer Bestandteil der Kommunikationspolitik von APPLE INC. 
Diese beginnt bereits im Unternehmen selbst. So ist der Innovationsprozess bei APP-

LE INC. stark zergliedert. Die Mitarbeiter im Innovationsprozess arbeiten relativ isoliert 
voneinander an eigenen Bauteilen bzw. Projekten und wissen nicht, woran ihre Kol-
legen arbeiten. Nur wenige Mitarbeiter haben einem Überblick über das Gesamtpro-
jekt (vgl. Levy 2006, S. 1).  

Die zweite Stufe der Innovationskommunikation besteht aus den Gerüchten. Bereits 
lange vor Einführung eines neuen Produktes werden Gerüchte gestreut, bspw. ver-
liert ein Entwickler von APPLE INC. zufällig in einem Biergarten den Prototyp eines 
IPHONES (vgl. Beuth 2010, S. 1; Brinkbäumer, Schulz 2010, S. 75) oder es tauchen 
im Internet Bilder eines noch geheimen neuen MACBOOKS auf (vgl. Zellmer 2010, 
S. 1). Wie sehr diese Gerüchte von APPLE INC. selbst gesteuert werden, ist nicht be-
kannt. Die Gerüchte verbreiten sich im Internet jedoch sehr schnell und werden in 
unzähligen APPLE COMMUNITIES auf ihren Wahrheitsgehalt diskutiert. Einige dieser 
Communities6 sind: 

• www.macrumors.com 

• www.9to5mac.com 

• www.appleinsider.com 

• www.macnotes.de 

• www.apfeltalk.de 

• www.macuser.de 

• www.macintosh-forum.de 

• www.maclife.de 

Diese Internet-Communities werden häufig stark mit APPLE INC. selbst in Verbindung 
gebracht bzw. es wird unterstellt, dass auch APPLE INC.-Mitarbeiter in diesen Internet-
Communities aktiv sind. APPLE INC. selbst beantwortet allerdings im Regelfall weder 
Kundenanfragen noch Anfragen von Lieferanten, Journalisten oder Politikern bzgl. 
möglicher Produktneuerscheinungen. Die Mitarbeiter von APPLE INC. müssen Ver-
schwiegenheitsklauseln unterschreiben, die auch Publikationen über Forschungsar-
beiten einschließen (vgl. Brinkbäumer, Schulz 2010 S. 74-75). 

Die über APPLE INC. in den verschiedenen Communities von Konsumenten zusam-
mengetragenen Informationen sind unüberschaubar. Über APPLE INC. und deren 
                                            
6 Kein Anspruch auf Vollständigkeit. Letzter Abruf: 05.10.2012. 
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Produkte finden sich diverse Seiten im Internet, die präzise jeden Aspekt der Pro-
dukt- bzw. Unternehmenshistorie darstellen und auch die WIKIPEDIA-Seiten über APP-

LE INC. sind mit einer hervorstechenden Genauigkeit angefertigt (s. u. a. Wikipedia 
2010a; Wikipedia 2010b). Von allen Produkten der APPLE INC. existieren Roadmaps 
auf WIKIPEDIA sowie detaillierte Verkaufszahlen, die präzise mit Quellen belegt und 
grafisch aufbereitet wurden (s. Wikipedia 2010c). Aufgrund der vielen Informationen 
in den APPLE-Communities kann aktiven Nutzern ein sehr hohes Involvement unter-
stellt werden, da sie sich in ihrer Freizeit intensiv mit APPLE INC. und deren Produkten 
auseinandersetzen. Aus Sicht der Adoptionstheorie sind in diesen Communities die 
Innovatoren oder frühe Adopter zu finden. Auf die Gerüchte folgt in der nächsten Stu-
fe die Produktpräsentation, i. d. R. durch eine Keynote im Rahmen einer großen von 
JOBS moderierten Veranstaltung (s. Abbildung 5-1): 

 
Abbildung 5-1: Produktpräsentation von APPLE INC. mit Steve Jobs 

(Farber 2008, S. 1; iPhone News 2011, S. 1; Manager Magazin 2007a, S. 1; 
Stüber 2009, S. 1; eigene Darstellung) 

Die Präsentation neuer Produkte von APPLE INC. findet entweder auf der MACWORLD 
CONFERNECE & EXPO, wie 2007 die Präsentation des IPHONES (vgl. Apple Inc. 2007b, 
S. 1), oder auf der APPLE WORLD WIDE DEVELOPERS CONFERENCE, wie 2003 die Soft-
ware IPHOTO (vgl. Apple Inc. 2003a, S. 1; Apple Inc. 2003b, S. 1), statt. Im Vorfeld 
dieser Präsentationen wird die Gerüchteküche von APPLE INC. noch einmal ange-
heizt, so lautete die Einladung von APPLE INC. zur Vorstellung des ersten IPOD ein-
fach „Hint: It’s not a Mac!“ (vgl. Levy 2006, S. 1). Ein weiteres Beispiel für das Anhei-
zen der Gerüchteküche war die Ankündigung am 15. November 2010 auf der Home-
page von APPLE INC. „Tomorrow is just another day. That you'll never forget.“ mit ei-
nem zugehörigen Countdown. Es wurde schließlich für die Verfügbarkeit von Musik 
und Videos der BEATLES auf ITUNES geworben (s. Abbildung 5-2):  
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Tabelle 5-5: Überblick der im Internet durch APPLE INC. genutzten Plattformen 
(eigene Darstellung) 

Kommunikationskanal Adresse 
Blog Keinen offiziellen Blog gefunden 

FACEBOOK 

http://www.facebook.com/iTunes 
http://www.facebook.com/iTunesDE 
http://www.facebook.com/iTunesAU 
http://www.facebook.com/iTunesNordics 
http://www.facebook.com/iTunesMX 
http://www.facebook.com/iTunesCH 
http://www.facebook.com/iTunesIT 
http://www.facebook.com/iTunesFR 
http://www.facebook.com/iTunesCA 
http://www.facebook.com/iTunesUK 
http://www.facebook.com/AppStore 

ITUNES (Podcasts) 

Apple Keynotes (http://itunes.apple.com/de/podcast/apple-
keynotes/id275834665) 

Mac Quick Tips (http://itunes.apple.com/de/podcast/mac-quick-
tips/id257243321) 

Apple Quarterly Earnings Call 
(http://itunes.apple.com/de/podcast/apple-quarterly-earnings-
call/id74942331) 

und weitere. 

Produkt-Homepage 

http://www.apple.com/de/mac/ 
http://www.apple.com/de/ipod/ 
http://www.apple.com/de/iphone/ 
http://www.apple.com/de/ipad/ 
http://www.apple.com/de/itunes/ 

TWITTER 

http://twitter.com/#!/iTunesMusic 
http://twitter.com/#!/iTunesMovies 
http://twitter.com/#!/iTunesTV 
http://twitter.com/#!/iTunesPodcasts 

YOUTUBE http://www.youtube.com/user/Apple 
 

5.1.1.3 Schwerpunkt der Innovationskommunikation 

Der Schwerpunkt der Innovationskommunikation liegt bei APPLE INC. auf den Produk-
ten bzw. Dienstleistungen. Das Unternehmen als Marke APPLE wird nur indirekt be-
worben, steht aber nie im Mittelpunkt der Kommunikation. Die Produkte von APPLE 
INC. liegen im Premiumsegment, d. h. MP3-Player, Notebooks oder das Mobiltelefon 
von APPLE Inc. sind zumeist deutlich teurer als technisch gleichwertige Produkte an-
derer Marken. Gleichzeitig ist die Angebotsbreite in den einzelnen Produktkategorien 
von APPLE INC. sehr begrenzt (s. Tabelle 5-6). APPLE INC. bietet z. B. nur ein Modell 
eines Mobiltelefons an und nicht wie andere Unternehmen mehrere verschiedene 
Modelle.  
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Tabelle 5-6: Übersicht IPOD, IPHONE und MAC 
(eigene Darstellung) 

Produktbezeichnung IPOD 
Art MP3-Player 
Einführung 2001 

Modelle 

• IPOD CLASSIC 
• IPOD SHUFFLE 
• IPOD NANO 
• IPOD TOUCH 

Variationen der Modelle 
IPOD CLASSIC Farbe: Schwarz oder Silber 
IPOD SHUFFLE Farbe: Silber, Blau, Grün, Gelb, Rosa 

IPOD NANO Farbe: Silber, Schwarz, Blau, Grün, Gelb, Rosa, Rot 
Speicher: 8 GB oder 16 GB 

IPOD TOUCH Speicher: 8GB, 32 GB oder 64 GB 
Produktbezeichnung IPHONE 
Art Mobiltelefon 
Einführung 2007 
Generation 4 (4G) 
Variationen der Modelle Speicher: 16 GB oder 32 GB 
Produktbezeichnung MAC 
Art Computer und Notebooks 
Einführung 1984 (Macintosh 128K) 

Modelle 
(nur Notebooks) 

• MACBOOK 
• MACBOOK PRO 
• MACBOOK AIR 

Variationen der Modelle 
MACBOOK (ein Modell) 

MACBOOK PRO 
• 13’’: 250 GB oder 320 GB 
• 15’’: 320 GB oder 500 GB 
• 17’’ 

MACBOOK AIR • 11’’: 64 GB oder 128 GB 
• 13’’: 128 GB oder 256 GB 

 

5.1.1.4 Innovationskommunikationskampagnen 

Die IPOD Silhouette-Kampagne ist eine der bekanntesten Kampagnen von APPLE INC. 
Das hervorstechende Element der Kampagne sind die weißen Kopfhörer (s. Abbil-
dung 5-5). APPLE INC. ist das einzige Unternehmen, das seine MP3-Player mit wei-
ßen Kopfhörern verkauft, im Gegensatz schwarzen Kopfhörern anderer Unterneh-
men. Dieses Stilelement der weißen Kabel ist bei allen APPLE INC. Produkten wieder-
zufinden. Lade- und Verbindungskabel sind, unabhängig von der Farbe des Aus-
gangsgerätes, immer weiß, bei allen anderen Unternehmen hingegen immer 
schwarz: 
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ten ersichtlich. Von außen betrachtet kommen alle Botschaften aus ein und der sel-
ben Quelle. 

Ergebnis 
APPLE INC. hat es geschafft, langfristig wirtschaftlich erfolgreich zu sein und seine 
Produkte erfolgreich im Markt zu positionieren, ohne nennenswerte Produktmisser-
folge zu verzeichnen. Daneben wird APPLE INC. als Innovator angesehen, obwohl die 
Innovation nicht direkt von APPLE INC. stammt und APPLE INC. i. d. R. nur inkrementel-
le Innovationen in den Markt bringt. 

Wirkungseffekte 
Bei APPLE INC. findet keine sichtbare Einbindung von externen Stakeholdern in inter-
ne Prozesse statt. Neue Produkte werden kurz vor Markteinführung offiziell bestätigt 
bzw. angekündigt. Im Vorfeld der Markteinführung eines Produktes sind i. d. R. be-
reits Gerüchte über das neue Produkt in Umlauf, diese werden von APPLE INC. jedoch 
nie kommentiert. APPLE INC. integriert Kundenbedürfnisse damit nicht direkt, dies ver-
ringert allerdings die Diffusion eines neuen Produktes nicht. Vielmehr scheint die 
Geheimhaltung und die inoffiziellen Gerüchte die Diffusion zu beschleunigen. 

Nach Markteinführung nutzt APPLE INC. alle verfügbaren Kommunikationskanäle, die 
Produktinformationen sind jedoch auf das notwendigste beschränkt bzw. variieren 
produktspezifisch. Zu den leicht bzw. intuitiv zu bedienenden Endgeräten IPOD, 
IPHONE oder IPAD werden kaum Produktinformationen mitgeliefert. Im Gegensatz 
dazu bietet APPLE INC. für den MAC und die dazugehörige Software diverse Tutorials 
sowohl im Internet, als auch in den stationären APPLE STORES an. APPLE INC. spricht 
allerdings keine Multiplikatoren, wie Journalisten, direkt an. Es werden keine Produk-
te kostenlos verteilt und keine Preisreduktion vorgenommen. Vorgängerversionen 
eines Produktes sind i. d. R. nach Einführung einer neueren Version nicht mehr zu 
erwerben. Sonderkonditionen werden nur für spezielle Gruppen, z.B. für Studenten, 
gewährt. 

Bei APPLE INC. sind bisher negativen Wirkungseffekte zwischen den verschiedenen 
Produkten bekannt. Die Kunden sind i. d. R. sehr loyal und besitzen MEHRERE Pro-
dukte, die mitunter einen ähnlichen Leistungsumfang haben, wie das iPhone und das 
IPAD. Das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen ist bei APPLE INC. nicht be-
kannt, da Produkte erst kurz vor Markteinführung offiziell bestätigt werden und der 
Leistungsumfang dann bereits vollständig bekannt ist. APPLE INC. hat vielmehr das 
Problem, dass im Vorfeld durch externe Gerüchte Erwartungen geschürt werden, die 
nicht bedient werden können. Dies hatte bisher jedoch keine Auswirkung auf die Dif-
fusion eines neuen Produktes. 
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Tabelle 5-8: Überprüfung des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation anhand der Fallstudie APPLE INC. 
(eigene Darstellung) 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Unternehmensgröße 
Mitarbeiter: 46 000 (09/2010) 
Umsatz: 65,23 Mrd. US $ (09/2010) 
è §267 HGB: Große Kapitalgesellschaft 

Wettbewerbsdruck 

Hoch: In der Branche der Unterhaltungselektronik, Soft-
ware und Computer gibt es unzählige Wettbewerber, die 
z. T. günstigere und qualitativ vergleichbare Produkte als 
APPLE INC. anbieten. 

Unternehmensstrategie 

Pionier- und Folgerstrategie: APPLE INC. ist zwar als sehr 
innovativ angesehen, ist allerdings selten der Innovator 
selbst, sondern eher ein erfolgreicher Folger. Die Produk-
te mit denen APPLE INC. „folgt“, sind i. d. R. aber so stark 
weiterentwickelt, dass sie von Konsumenten als Innovati-
onen wahrgenommen werden. 

Produktlebenszyklus Kurz bis mittel. 
Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
Ziele Etablierung und indirekt Positionierung 
Aufgaben Entwicklung, Etablierung und Positionierung 

Prozesse 

Innovationsprozess:  
APPLE INC. schützt internes Wissen stark, selbst vor den 
eigenen Mitarbeitern durch starke Spezialisierung. Bei 
APPLE INC. findet keine Open Innovation statt. 
Innovationskommunikationsprozess: 
Die Vorankündigungszeit ist bei APPLE INC. sehr kurz. 
Dennoch verbreiten sich Informationen über neue Produk-
te und die Produkte selbst sehr schnell aufgrund des ho-
hen Involvement vieler Nutzer. 
Roadmapping: 
Bei APPLE INC. muss ein gutes Schnittstellenmanagement 
zentral verankert sein. Da die Produkte von APPLE INC. 
relativ komplex sind, muss ein dem Roadmapping ähnli-
cher Prozess existieren, um die verschiedenen Prozesse 
zu verbinden. 

Organisatorische Verankerung Zentral 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 21,143 
Gründung 1. April 1976 
Liste innovativste Unternehmen (2010) Platz 1 
Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Einbindung relevanter Stakeholder Keine 
Ansprache relevanter Stakeholder Produktspezifisch 
Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) Keine 
Wirkung der Nicht-Einhaltung Keine sichtbaren 
 

5.1.2 INTEL CORP.  

In den folgenden Abschnitten wird die Innovationskommunikation des Unternehmens 
INTEL CORP. dargestellt. Dazu wird zunächst das Unternehmen selbst, als Ausgangs-
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punkt der Innovationskommunikationsaktivitäten, dargestellt (5.1.2.1), sodann wird 
das Kommunikationsverhalten der INTEL CORP. und die wesentlichen Elemente der 
Innovationskommunikation von INTEL CORP. charakterisiert (5.1.2.2). Anschließend 
werden der Schwerpunkt der innovationsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation 
(5.1.2.3) sowie die dazugehörige Innovationskommunikationskampagne (5.1.2.4) 
erörtert. Abschließend wird die Einzelfallanalyse herausgearbeitet (5.1.2.5).  

5.1.2.1 Das Unternehmen 

Die INTEL CORP. ist ein in der Halbleiterbranche tätiges Unternehmen und der welt-
größte Hersteller von Mikrochips (vgl. Datamonitor 2009, S. 5; Phan 2003, S. 583-
584). INTEL CORP. beschäftigt weltweit 79 800 (12/2010) Mitarbeiter und konnte im 
Geschäftsjahr 2010 einen Umsatz von 35,127 Mrd. US $ realisieren (s. Tabelle 5-9): 

Tabelle 5-9: Kurzübersicht INTEL CORP. 
(vgl. Intel Corp. 2010a, S. 1; Interbrand 2010, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen INTEL CORP. 
Gründung 1968 
Unternehmensform Corporation 
Unternehmenssitz Santa Clara, California, United States 
Mitarbeiter 79 800 (12/2010) 
Umsatz 35,127 Mrd. US $ (12/2009) 
Branche Halbleiter 
Homepage www.intel.com 
Markenwert 2010 (Mrd. US $) 32,015 
 

Im Jahr 2008 hatte INTEL CORP. einen Marktanteil von 13,3 % in der Halbleiterbran-
che (vgl. Datamonitor 2009, S. 5). Zu der Produktpalette von INTEL CORP. gehören 
unter anderem (vgl. Intel Corp. 2010b, S. 1):  

• Prozessoren, 

• Hauptplatinen,  

• Chipsätze, 

• Kabelmodems, 

• eingebettete Prozessoren, 

• Ethernetprodukte, 

• Solid State Drive (SSD) und Caching sowie 

• Serverprodukte. 

INTEL CORP. wurde 1968 von GORDON E. MOORE und ROBERT NOYCE mit dem Ziel 
gegründet, Arbeitsspeicher für Computer auf Halbleiterbasis zu entwickeln. Durch die 
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Entwicklung des ersten Mikroprozessors setzte INTEL CORP. einen Standard in der 
Computerbranche und konnte lange Zeit als Monopolist hohe Gewinne realisieren 
(vgl. Chesbrough 2009, S. 113). Auch wenn INTEL CORP. keine Monopolstellung mehr 
innehat, versorgt sie fast die gesamte Computer- und Kommunikationsindustrie mit 
Prozessoren, Platinen etc. (vgl. Phan 2003, S. 548). INTEL CORP. ist unterteilt in neun 
operative Geschäftsbereiche (vgl. Intel Corp. 2010b, S. 1):  

• PC Client Group: Produkte für Laptops, Netbooks und Desktop-Computer. 

• Data Center Group: Server, Speicher und Workstations (Arbeitsplatzsysteme) 

für Unternehmen. 

• Embedded and Communications Group: Produkte für eingebettete Anwen-

dungen. 

• Digital Home Group: Produkte für Unterhaltungselektronik. 

• Ultra-Mobility Group: Produkte für tragbare, elektronische Geräte (sog. Hand-

helds). 

• NAND Solutions Group: NAND-Flash Speicher Produkte. 

• Wind River Systems Inc.: Ein Tochterunternehmen. Anbieter von Software 

und Betriebssystemen für den speziellen Einsatz in eingebetteten Systemen. 

• Software and Services Group: Software und Dienstleistungen zur Unterstüt-

zung von anderen INTEL CORP. Produkten. 

• Digital Health Group: Produkte, die Kosten im Gesundheitswesen reduzieren 

und die Patientenpflege verbessern sollen. 

Zu den Kunden von INTEL CORP. gehören namenhafte Computerhersteller, wie APPLE 
INC., DELL oder ACER. Daneben unterhält INTEL CORP. diverse strategische Partner-
schaften mit Unternehmen wie COMSTER, CISCO, FUJITSU, IBM, MICROSOFT CORP. 
u. a. (vgl. Datamonitor 2009, S. 6). Der Slogan „Intel Inside“ ist daher auch einem 
Großteil der Computer-Nutzer bekannt und das obwohl, zu Beginn 2006 dieser Slo-
gan durch „Leap ahead“ („Sprung nach vorn“) ersetzt wurde (vgl. Intel Corp. 2006, 
S. 1; Kolokythas 2005, S. 1). 

5.1.2.2 Kommunikationsverhalten 

Die Produkte der INTEL CORP. sind fast immer unsichtbar für den Nutzer, wodurch die 
Kommunikation erheblich erschwert wird. Anfang der 1990er Jahre musste die INTEL 
CORP. befürchten, durch den Markteinritt von AMD und CYRIX, wesentliche Marktan-
teile zu verlieren (vgl. Pförtsch, Müller 2006, S. 45), da die Marken der einzelnen 
Komponenten eines PCs bislang nicht kommuniziert wurden und der Endverbraucher 
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auch die Unterschiede zwischen verschiedenen Komponenten nicht kannte. Durch 
die strategische Kommunikationskampagne „Intel Inside“ gelang es der INTEL CORP., 
ihr für den Endverbraucher unsichtbares Produkt sichtbar zu machen. Durch die „In-
tel Inside“-Kampagne konnte die INTEL CORP. ihre Prozessoren mit namenhaften PC-
Herstellern koppeln und den Eindruck erwecken, dass INTEL-Prozessoren wertiger 
als andere seien, denn die anderen Marken kannte nahezu niemand. 

Die Kommunikationskampagne „Intel Inside“ wurde 1991 gestartet. INTEL CORP. er-
hoffte sich dadurch einen Marktsog, indem Endkunden verstärkt PCs mit Intel-
Komponenten nachfragten. Zuvor wurden mit einer Technologiedruck-Strategie die 
Komponenten im B2B-Bereich abgesetzt. Ziel war es nun, dass Endkunden nicht 
mehr nur eine bestimmte PC-Marke nachfragten, sondern auch Wert auf die Kompo-
nenten des PC legten (vgl. Pförtsch, Müller 2006, S. 44). Diese Art des Marketings 
wird auch als Ingredient Branding bezeichnet und stellt dar, wie einzelne Produkt-
komponenten explizit sichtbar gemacht werden und so den Wert des Endproduktes 
steigern (vgl. Pförtsch, Müller 2006, S. 43). 

Nach Start der „Intel Inside“-Kampagne konnte die INTEL CORP. im folgenden Jahr 
63 % mehr Umsatz erzielen und der Anteil von PC-Nutzern, die einen PC mit INTEL-
Prozessor bevorzugten, stieg von 60 % auf 80 % (vgl. Pförtsch, Müller 2006, S. 45). 
Durch den „Intel Inside“-Aufkleber wurde somit auch eine Wertsteigerung des mit 
dem Aufkleber versehenen PCs erreicht. Allerdings sind die „Intel Inside“-Aufkleber 
nur auf WINDOWS-Computern zu finden. MAC-Computer tragen kein „Intel Inside“-
Aufkleber, obwohl APPLE INC. seit Anfang 2006 auch INTEL-Prozessoren nutzt (vgl. 
Apple Inc. 2005, S. 1). 

Auf die „Intel Inside“-Kampagne folgte 2006 die „Leap ahead“-Kampagne (vgl. Ko-
lokythas 2005, S. 1). Diese Kampagne wurde aufwendig eingeführt und die Bedeu-
tung ausführlich erklärt (vgl. Intel Corp. 2006, S. 1), jedoch verschwand das „Leap 
ahead“ stillschweigend und ohne weitere Erklärungen stand wieder „Intel Inside“ auf 
dem INTEL-Logo. Über die Gründe kann nur spekuliert werden, bspw. ist „Intel Inside“ 
vielen Nutzern seit Jahren ein Begriff und der Slogan eingängiger als „Leap ahead“. 

Das Kommunikationsverhalten von INTEL CORP. ist ansonsten als traditionell einzu-
stufen. INTEL CORP. nutzt sowohl klassische Werbemaßnahmen, wie Printanzeigen, 
als auch nicht klassische Werbemaßnahmen, wie soziale Netzwerke. Der Kommuni-
kationsauftritt ist weltweit konsistent gestaltet (s. Abbildung 5-10), wenn auch nicht 
inhaltlich identisch, wie bei APPLE INC. (s. Abschnitt 5.1.1.2): 
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Tabelle 5-10: Überblick der im Internet durch die INTEL CORP. genutzten Plattformen 
(eigene Darstellung) 

Kommunikationskanal Adresse 
Blog http://blogs.intel.com/ 
FACEBOOK http://www.facebook.com/Intel 

ITUNES (Podcasts) 
Intel Software Network Video 
(http://itunes.apple.com/de/podcast/intel-software-network-
videos/id291885879) 

Produkt-Homepage www.intel.com 

TWITTER 

http://twitter.com/#!/intel 
http://twitter.com/#!/IntelBlogs 
http://twitter.com/#!/IntelSoftware 
http://twitter.com/#!/Intel_BX 
http://twitter.com/#!/IntelEvents 
http://twitter.com/#!/IntelUK 
http://twitter.com/#!/IntelOpenPort 
http://twitter.com/#!/IntelXeon 
http://twitter.com/#!/intelnews 
http://twitter.com/#!/Intel_Education 
http://twitter.com/#!/IntelEmbedded 
http://twitter.com/#!/IntelResearch 
http://twitter.com/#!/intelswblog 
http://twitter.com/#!/isntv 

YOUTUBE http://www.youtube.com/user/channelintel 
 

Bei INTEL CORP. transportieren vor allem die Mitarbeiter das Image des Unterneh-
mens, was sich vor allem an den diversen Blogs der INTEL CORP. zeigt. Die Blogs 
sollen einen „inside look“ auf Aktivitäten der Mitarbeiter der INTEL CORP. und die Mög-
lichkeiten zum Austausch von Ideen mit ihnen bieten. Die Seite Blogs@Intel fasst ca. 
20 verschiedene Blogs zusammen, die teilweise aus verschiedenen Ländern, wie der 
„Inside Scoop India“ (blogs.intel.com/Indiascoop), stammen. 

Die einzelnen Autoren bzw. Blogger, die alle auch Mitarbeiter von INTEL CORP. sind, 
sind nicht anonym, sondern mit Kurzprofil hinterlegt. Die Blogs werden regelmäßig 
aktualisiert, d. h. es werden regelmäßig neue Beiträge erstellt. Von der Blog-Seite 
besteht eine Verbindung zu den weiteren Online-Angeboten der INTEL CORP., wie 
TWITTER, FACEBOOK, YOUTUBE und der INTEL CORP.-Homepage. 

Auf TWITTER nutzt INTEL CORP. mehrere Benutzerkonten. Es existiert ein übergeord-
netes unternehmensspezifisches TWITTER-Benutzerkonto (twitter.com/#!/intel), auf 
dem Mitarbeiter von INTEL GLOBAL COMMUNICATION „news, views & events“ über 
technische Innovationen verbreiten. Dieses Benutzerkonto ist offiziell durch TWITTER 
bestätigt und verweist auf das nächste Benutzerkonto der INTEL CORP. „IntelInside“ 
(twitter.com/#!/IntelInside). Dieses richtet sich speziell an Endnutzer, da bspw. auch 
gezielt Produktangebote vorgestellt werden. Daneben gibt es TWITTER-
Benutzerkonten zu den einzelnen Blogs, die bspw. darauf hinweisen, dass ein neuer 
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Beitrag in einem Blog veröffentlicht wurde. Die TWITTER-Benutzerkonten werden alle 
regelmäßig genutzt. 

Auf FACEBOOK kann sich über Produkte, Produktangebote oder auch Jobs bei INTEL 
CORP. informiert werden. Daneben können verschiedene Videos von INTEL CORP. 
angesehen werden. Wie bei den anderen Online-Angeboten findet sich auch die 
Verbindung zu den anderen Internet-Angeboten. 

Auf dem YOUTUBE-Kanal der INTEL CORP. befinden sich ca. 2000 Videos. Zum Teil 
sind dies Werbevideos, aber auch andere Videos, bspw. die Vorstellung von Jobs bei 
INTEL CORP., wie der Arbeitstag eines Sales Centre Managers („Look inside a day in 
Neil’s Life“). Diese Videos können auch unter dem FACEBOOK-Angebot von INTEL 
CORP. abgerufen werden.  

5.1.2.3 Schwerpunkt der Innovationskommunikation 

Bei INTEL CORP. werden Produkte beworben, die für den gewöhnlichen Endnutzer 
unsichtbar sind. Zudem ist ein Mikroprozessor als Kern einer endkundenorientierten 
Produktwerbung nur mäßig attraktiv. Bekanntheit erlangte die Marke INTEL CORP. 
daher zunächst durch das Ingredient Branding („Intel Inside“). INTEL CORP. nutzt das 
Ingredient Branding auch weiterhin, ist jedoch dazu übergegangen, vorwiegend eine 
innovationsbezogene Öffentlichkeitskommunikation zu nutzen, die die INTEL CORP. 
selbst und ihre Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellt und INTEL CORP. strategisch als 
Innovator positioniert. Über die Mitarbeiter wird das innovative Image der INTEL CORP. 
transportiert.  

So werden die Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Innovationskommunikationskam-
pagnen gerückt. Über YOUTUBE und FACEBOOK werden Videos veröffentlicht, wie ein 
Tag im Leben eines INTEL CORP. Mitarbeiters abläuft. In Blogs berichten die Mitarbei-
ter selbst aus erster Hand von ihrer Arbeit und am Ende jedes INTEL CORP.-
Werbevideos singen echte Mitarbeiter das „bong bong bong bong“, die Wiedererken-
nungsmelodie von INTEL CORP. (s. Abbildung 5-11).  

Daneben stellt sich INTEL CORP. abwechselnd auch selbst in den Mittelpunkt der In-
novationskommunikationskampagne, bspw. als INTEL CORP. am 11.05.2009 ein 
ganzseitiges Werbe-Banner auf der Startseite der NEW YORK TIMES übernahm (s. 
Abbildung 5-12). Das Werbe-Banner stellte das Titelblatt der NEW YORK TIMES vom 
11.05.2040 dar und sollte den Anspruch der INTEL CORP. als Sponsor of Tomorrow 
verdeutlichen, da INTEL CORP. 2040 immer noch existieren wird und innovative Lö-
sungen zur Verfügung stellt. 
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selbst Zulieferer im B2B-Bereich und muss in offenen Innovationsprozessen mit B2B-
Kunden arbeiten bzw. die eigenen Innovationsprozesse mit denen der B2B-Kunden 
abstimmen. 

Die sichtbaren Aufgaben umfassen daher Aufgaben aus der Positionierung des Un-
ternehmens. Die Kommunikation dazu folgt dem Prinzip der intergierten Kommunika-
tion. Global sind alle Kommunikationsmaßnahmen inhaltlich, formal und zeitlich ab-
gestimmt. 

Die von INTEL CORP. genutzten Prozesse sind von außen nicht sichtbar, noch in der 
Literatur dokumentiert. Es ist allerdings anzunehmen, dass INTEL CORP. aufgrund der 
relativ komplexen Produkte und dem hohen Abstimmungsbedarf mit Kunden aus 
dem B2B-Bereich bestimme Prozesse, wie Innovationsprozesse oder auch Road-
mapping nutzt. 

Organisatorisch ist die Innovationskommunikation bei INTEL CORP. zentral verankert, 
dies ist vor allem durch den hohen Grad der Integration von Kommunikationsaktivitä-
ten ersichtlich. Von außen gesehen kommen alle Botschaften aus ein und der selben 
Quelle. 

Ergebnis 
INTEL CORP. hat es geschafft, durch die Strategie des Ingredient Branding die Marke 
bei Endkunden sichtbar zu machen und so langfristig wirtschaftlich erfolgreich zu 
sein und seine Produkte erfolgreich im Markt zu positionieren, ohne nennenswerte 
Produktmisserfolge zu verzeichnen. Daneben wird INTEL CORP. als Innovator ange-
sehen. Dies ist wichtig, um sich gegenüber Konkurrenten mit ähnlichen aber preis-
günstigeren Produkten zu differenzieren. 

Wirkungseffekte 
Da INTEL CORP. im B2B-Bereich vor allem Zulieferer ist und Komponenten für andere 
Endgerätehersteller produziert, ist INTEL CORP. auf die Einbindung relevanter Stake-
holder angewiesen. Da diese Kooperationen generell vertraglich geregelt sind resul-
tiert daraus kein weiterer Wirkungseffekt auf die Diffusion neuer Produkte. Im B2C-
Bereich ist keine direkte Einbindung von Kunden bekannt. 

INTEL CORP. spricht über die Innovationskommunikationsaktivitäten im B2C-Bereich 
Endkunden und potentielle Mitarbeiter an. Allerdings stehen die Produkte und ihre 
Leistungsmerkmale dabei nicht im Mittelpunkt, sondern das Unternehmen bzw. die 
Marke INTEL und die Unternehmenskultur. Die Produkte bzw. Komponenten der INTEL 
CORP. werden immer im Paket mit einem Endgerät eines anderen Herstellers bewor-
ben und dabei werden die Komponenten der INTEL CORP. als eine Art Zusatznutzen 
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und Aufwertung des beworbenen Endproduktes dargestellt. Durch die Bekanntheit 
und das Vertrauen in die Marke INTEL, wird aus Sicht des Endkunden die Komplexität 
und das wahrgenommene Risiko bei der Entscheidungsfindung reduziert und die 
Diffusion beschleunigt.  

Da INTEL CORP. generell Komponenten für andere Endgerätehersteller entwickelt und 
diese dann im Paket mit dem Endgerät verkauft werden, sind keine direkt auf die IN-

TEL CORP. Produkte zurückzuführenden Wirkungseffekte nachweisbar. Genauso we-
nig ist ein Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen direkt auf Komponenten der 
INTEL CORP. zurückzuführen. In erster Linie wäre immer der Endgerätehersteller be-
troffen.  
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Tabelle 5-11: Überprüfung des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation anhand der Fallstudie INTEL CORP. 
(eigene Darstellung) 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Unternehmensgröße 
Mitarbeiter: 79 800 (12/2010) 
Umsatz: 35,127 Mrd. US $ (12/2009) 
è §267 HGB: Große Kapitalgesellschaft 

Wettbewerbsdruck 

Hoch: Da INTEL CORP. ein Produkt anbietet, das für den 
Endkunden nicht sichtbar und daher leicht austauschbar 
ist. Daneben gibt es eine hohe Anzahl von Konkurrenten, 
die das Produkt günstiger produzieren und verkaufen 
können 

Unternehmensstrategie 

Pionierstrategie: INTEL CORP. war das erste Unternehmen, 
dass erfolgreich Mikroprozessoren in Serie für den Markt 
produziert hat und zudem sein Produkt von denen ande-
rer Herstellern differenzieren konnte. 

Produktlebenszyklus Kurz bis mittel: Abhängig vom Endprodukt, in dem das 
Produkt von INTEL CORP. eingebaut ist. 

Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
Ziele Entwicklung, Etablierung und Positionierung 
Aufgaben Entwicklung, Etablierung und Positionierung 

Prozesse 

Innovationsprozess:  
INTEL CORP. verfolgt eine Pionierstrategie und muss daher 
immer neue, innovative Produkte entwickeln. Es kann 
daher davon ausgegangen werden, dass ein systemati-
scher Innovationsprozess genutzt wird. 
Roadmapping: 
Bei INTEL CORP. muss ein gutes Schnittstellenmanage-
ment zentral verankert sein. Vor allem da die Produkte mit 
den externen B2B-Kunden abgestimmt werden müssen. 

Organisatorische Verankerung Zentral 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 32,015 
Gründung 1968 
Liste innovativste Unternehmen (2010) Platz 12 
Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Einbindung relevanter Stakeholder B2B-Bereich 

Ansprache relevanter Stakeholder Der Schwerpunkt liegt auf der Marke INTEL und der Un-
ternehmenskultur. 

Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) Keine 
Wirkung der Nicht-Einhaltung Keine  
 

5.1.3 MICROSOFT CORP. 

In den folgenden Abschnitten wird die Innovationskommunikation des Unternehmens 
MICROSOFT CORP. dargestellt. Dazu wird zunächst das Unternehmen selbst, als Aus-
gangspunkt der Innovationskommunikationsaktivitäten, dargestellt (5.1.3.1), sodann 
wird das Kommunikationsverhalten der MICROSOFT CORP. und die wesentlichen Ele-
mente der Innovationskommunikation von MICROSOFT CORP. charakterisiert (5.1.3.2). 
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Anschließend werden der Schwerpunkt der innovationsbezogenen Marktkommunika-
tion (5.1.3.3) sowie die dazugehörigen Innovationskommunikationskampagnen 
(5.1.3.4) erörtert. Abschließend wird die Einzelfallanalyse herausgearbeitet (5.1.3.5). 

5.1.3.1 Das Unternehmen 

MICROSOFT CORP. ist ein Hersteller von Betriebssystemen und Software für Computer 
und mobile Endgeräte sowie Spielekonsolen. MICROSOFT CORP. unterhält Büros in 
mehr als 100 Ländern (vgl. Microsoft Corp. 2010, S. 6) und beschäftigt weltweit 
88 414 Mitarbeiter (09/2010). Im Geschäftsjahr 2010 konnte die MICROSOFT CORP. 
einen Umsatz von 62,48 Mrd. US $ realisieren (s. Tabelle 5-12): 

Tabelle 5-12: Kurzübersicht MICROSOFT CORP.  
(Microsoft Corp. 2011, S. 1; Interbrand 2010, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen MICROSOFT CORP. 
Gründung 4. April 1975 
Unternehmensform Corporation 
Unternehmenssitz Redmond, Washington, United States 
Mitarbeiter 88 414 (06/2010) 
Umsatz 62,48 Mrd. US $ (06/2010) 
Branche Software 
Homepage www.microsoft.com 
Markenwert 2010 (Mrd. US $) 60,895 
 

MICROSOFT CORP. wurde 1975 von BILL GATES und PAUL ALLEN gegründet. GATES ist 
noch heute Vorsitzender des Aufsichtsrates von MICROSOFT CORP., während ALLEN 
als Berater und Shareholder fungiert. MICROSOFT CORP. wurde mit dem Ziel gegrün-
det, Software für Mikrocomputer zu entwickeln und zu vermarkten. 1981 lizensierte 
MICROSOFT CORP. sein damaliges Betriebssystem an IBM (International Business 
Machines Corp.), den zu diesem Zeitpunkt größten Hersteller von Personal Compu-
tern (PC). Auf dieser Lizenzvergabe basiert das Vermögen und die Monopolstellung 
von MICROSOFT CORP. noch heute, da ca. 90 % aller Computer das Betriebssystem 
WINDOWS der MICROSOFT CORP. verwenden (vgl. Net Applications 2010, S. 1). 1985 
wurde WINDOWS, ein fensterbasiertes Betriebssystem, eingeführt. Anschließend führ-
te MICROSOFT CORP. zunächst 1989 für MAC-Computer und 1990 für WINDOWS-
Computer MICROSOFT OFFICE ein. Im Jahr 2000 löste STEVE BALLMER GATES als Chef 
der MICROSOFT CORP. ab. Im Jahr 2001 erweiterte MICROSOFT CORP. das Produkt-
portfolio um die Spielekonsole XBOX und 2006 um den MP3-Player ZUNE als Konkur-
renz zum IPOD der APPLE INC. Während sich die XBOX erfolgreich am Markt etablieren 
konnte, wird der MP3-Player ZUNE nur mäßig angenommen. Eine Einführung des 

ZUNE außerhalb von Nordamerika ist bisher unterblieben (vgl. Chopra 2009, S. 1). 
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Nichtsdestotrotz ist der Markenwert von MICROSOFT CORP. konstant hoch (vgl. Inter-
brand 2001-2010). 

Tabelle 5-13: Geschäftsbereiche, Produkte und Dienstleistungen der MICROSOFT CORP.  
(vgl. Microsoft Corp. 2010a, S. 7-11; eigene Darstellung) 

Geschäftsbereich Aktuelle Produkte und Dienstleistungen 

Windows and Windows 
Live Division 

• WINDOWS 7 (Betriebssystem für Computer) 
• WINDOWS VISTA (Vorgänger von Windows 7; nur Support) 
• WINDOWS XP (Vorgänger von Windows Vista; nur Support) 
• WINDOWS LIVE (verschiedene Online-Dienste und -Programme) 

Server and Tools Divi-
sion 

Serverbetriebssysteme: 
• WINDOWS AZURE (Cloud-Computing Plattform für Softwareentwickler) 
• MS SQL Server (Datenbankmanagementsystem) 
• SQL AZURE 
• VISUAL STUDIO (integrierte Entwicklungsumgebung) 
• SILVERLIGHT (Erweiterung für den Browser, um Rich Internet Applica-

tions nutzen zu können) 
Programme für das Systemmanagement 
• BIZ TALK SERVER 
• MS Consulting Services u. a. 

Online Services Division 

• BING (Internetsuchmaschine) 
• MICROSOFT ADCENTER (Dienstleistungen rund um Werbeangebote von 

MSN (Microsoft Network)) 
• MSN (Sammlung von Internetseiten und internetbasierte Dienstleis-

tungen von Microsoft) 

Microsoft Business Di-
vision 

• MICROSOFT OFFICE  
• MICROSOFT SHAREPOINT 
• MICROSOFT DYNAMICS ERP und CRM 
• MICROSOFT OFFICE WEB APPS 

Entertainment and De-
vices Division 

• XBOX 360 (Spielekonsole) 
• XBOX LIVE 
• WINDOWS PHONE 
• WINDOWS EMBEDDED DEVICE OPERATING SYSTEM 
• ZUNE (MP3-Player) 
• Mediaroom 
• Software, wie OFFICE für MAC 
• Hardware, wie Computertastaturen und -mäuse 
• WINDOWS AUTOMOTIVE 

 

5.1.3.2 Kommunikationsverhalten 

Das Kommunikationsverhalten von MICROSOFT CORP. ist sehr komplex. MICROSOFT 
CORP. nutzt alle verfügbaren Kommunikationskanäle. Allein die Informationsmenge, 
die MICROSOFT CORP. über verschiedene Kanäle im Internet erzeugt (s. Tabelle 
5-14), ist für eine einzelne Person unüberschaubar und nicht erfassbar. Daher ist das 
Kommunikationsverhalten von MICROSOFT CORP. am besten mit dem Stichwort „In-
formation-Overload“ zu beschreiben. Ein klarer Prozess, wie bei APPLE INC., ist bei 
MICROSOFT CORP. nicht erkennbar. 
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Tabelle 5-14: Überblick der im Internet durch MICROSOFT CORP. genutzten Plattformen 
(eigene Darstellung) 

Kommunikationskanal Adresse 

Blog http://www.microsoft.com/communities/blogs/portalhome.mspx 
http://blogs.msdn.com/b/microsoft_press/ 

FACEBOOK http://www.facebook.com/Microsoft 

ITUNES (Podcasts) 
Microsoft Office 2011 for Mac 
(http://itunes.apple.com/de/podcast/microsoft-office-2011-
for/id299746832)  

Produkt-Homepage http://www.microsoft.com/windows/windows-7/default.aspx 
http://windows.microsoft.com/en-US/windows-vista/products/home 

TWITTER 

http://twitter.com/#!/mswindows 
http://twitter.com/#!/ie 
http://twitter.com/#!/bing 
http://twitter.com/#!/WindowsLive 
http://twitter.com/#!/wlmessenger 
http://twitter.com/#!/SharePoint 
http://twitter.com/#!/Office_Live 
http://twitter.com/#!/microsoftstore 
http://twitter.com/#!/Office 
 
„The huge list of Microsoft’s Twitter accounts”: 
http://digitizor.com/2009/08/04/the-huge-list-of-microsofts-twitter-
accounts/ 

YOUTUBE 

http://www.youtube.com/user/WindowsVideos 
http://www.youtube.com/user/officevideos 
http://www.youtube.com/user/bing 
http://www.youtube.com/user/internetexplorer 
http://www.youtube.com/user/xbox 
http://www.youtube.com/user/mssurface 
http://www.youtube.com/user/windowsphone 
http://www.youtube.com/user/realmsdev 
http://www.youtube.com/user/MicrosoftSBC 
http://www.youtube.com/user/Dynpartnercommunity 
http://www.youtube.com/user/officelive 

 

Im Gegensatz zu APPLE INC. gibt es keine strikte Geheimhaltung im Rahmen der 
Kommunikation bei MICROSOFT CORP. Zumeist wird der Markteinführungszeitpunkt 
eines neuen Betriebssystems bereits kurz nach der Markteinführung der Vorgänger-
version bekanntgegeben. So wurde WINDOWS LONGHORN, Arbeitstitel von WINDOWS 
VISTA (Markteinführung 2007), bereits 2001 bei der Einführung von WINDOWS XP an-
gekündigt (vgl. Kremp 2007, S. 1) und 2007, kurz nach Veröffentlichung von 
WINDOWS VISTA, wurde für Ende 2009 WINDOWS BLACKCOMB bzw. VIENNA, beides 
Arbeitstitel von WINDOWS 7 (Markteinführung 2009), angekündigt (vgl. Cloer 2006, 
S. 1; Hülsbömer 2007, S. 1). Daneben nutzt MICROSOFT CORP. auch Nutzer, um neue 
Software, sog. Beta-Software, vor Markteinführung zu testen (s. u. a. Stöcker 2006). 
Eine Geheimhaltung wäre in diesem Fall kontraproduktiv. 

MICROSOFT CORP. nutzt vor allem die Möglichkeiten des Internets intensiv, insbeson-
dere TWITTER. Es gibt eine Vielzahl von TWITTER-Kanälen von MICROSOFT CORP., die 
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Dies realisiert bei MICROSOFT CORP. über eine Vielzahl von Kommunikationskanälen. 
Tester der Beta-Software werden bereits vor Markteinführung angesprochen, bspw. 
in Internetforen. Sie dürfen eine später kostenpflichtige Software bereits vor 
Markteinführung über einen bestimmten Zeitraum testen. Auf diese Art und Weise 
wird Kundenfeedback generiert. 

Organisatorisch ist die Innovationskommunikation bei MICROSOFT CORP. zentral ver-
ankert, dies ist vor allem durch den hohen Grad der Integration von Kommunikati-
onsaktivitäten ersichtlich. Die Kommunikation von MICROSOFT CORP. ist generell pro-
fessionell produziert, allerdings passieren bei MICROSOFT CORP. immer wieder „Unfäl-
le“, die das integrierte Konzept beschädigen. So wurde im Rahmen der Einführung 
des Betriebssystems WINDOWS VISTA im Jahr 2007 der Email-Verkehr zwischen 
hochrangigen Mitarbeitern der MICROSOFT CORP. veröffentlicht, in dem sie sich über 
Mängel von WINDOWS VISTA beklagten sowie über die erheblichen Kosten die auf 
einen Nutzer, in diesem Fall sie selbst, zukommen, wenn ein PC mit WINDOWS VISTA 
aufgerüstet werden soll. So beklagte sich MIKE NASH, ein Vize-Präsident der MICRO-

SOFT CORP., zuständig für das WINDOWS Produktmanagement, er besitze, da unter 
WINDOWS VISTA diverse Softwaretreiber fehlten, eine 2100 US $ teure Email-
Maschine (vgl. Stross 2008, S. 1). 

Ergebnis 
MICROSOFT CORP. geschafft, langfristig wirtschaftlich erfolgreich zu sein und seine 
Produkte erfolgreich im Markt zu positionieren und das obwohl immer wieder Pro-
duktmisserfolge zu verzeichnen sind. Allerdings wird MICROSOFT CORP. als Innovator 
angesehen. 

Wirkungseffekte 
Bei MICROSOFT CORP. werden vor Markteinführung Beta-Versionen neuer Software 
an Nutzer und Multiplikatoren verteilt. Dies dient dazu Kundenbedürfnisse zu identifi-
zieren, aber auch um Fehler in der Software zu entdecken und noch vor Markteinfüh-
rung zu beheben. Durch diese Beta-Tests ist die neue Software und ihre Eigenschaf-
ten bereits vor Markteinführung weitestgehend bekannt. Die Diffusion beschleunigt 
sich dadurch allerdings nicht, da viele Nutzer sich ein neues Betriebssystem erst im 
Paket mit einem neuen PC kaufen. Daneben beobachten viele Nutzer, insbesondere 
Unternehmen, erst wie sich die neue Software im Alltag bewährt, da die Anschaffung 
einer neuen Software von MICROSOFT CORP. kosten- und zeitintensiv ist. 

MICROSOFT CORP. nutzt alle verfügbaren Kommunikationskanäle zur Ansprache von 
relevanten Stakeholdern, die Masse an Informationen ist dabei allerdings nur schwer 
zu fassen. Nutzer greifen daher weniger auf die Produktinformationen von MICRO-

SOFT CORP. selbst zurück, sondern eher auf die Produktbesprechungen Dritter. 
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MICROSOFT CORP. verteilt auch aus diesem Grunde an relevante Multiplikatoren Vor-
abversionen neuer Software. 

Erfahrungen mit negativen Wirkungseffekten hat MICROSOFT CORP. schon viele ge-
macht. Die meisten Nutzer übersprangen bspw. das Betriebssystem WINDOWS VISTA 
und warteten auf das folgende Betriebssystem WINDOWS 7, da es hieß, WINDOWS 7 
werde besser als WINDOWS VISTA. Viele Nutzer fragten bei PC-Herstellern zum Zeit-
punkt der Markteinführung von WINDOWS VISTA explizit Endgeräte mit der vorherigen 
Betriebssystem WINDOWS XP an. Die Diffusion von WINDOWS VISTA stoppte daher in 
einem frühen Zeitpunkt. 

Daneben werden viele Produkte von MICROSOFT CORP. aufgrund der häufigen Prob-
leme, oftmals Sicherheitslücken bei den Hauptprodukten WINDOWS und EXPLORER, 
immer mit Skepsis betrachtet. MICROSOFT CORP. stehen bei einer Produktneueinfüh-
rung sehr viel größere Widerstände gegenüber, als bspw. APPLE INC. 
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Tabelle 5-16: Überprüfung des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation anhand der Fallstudie MICROSOFT CORP. 
(eigene Darstellung) 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Unternehmensgröße 
Mitarbeiter: 88 141 (06/2010) 
Umsatz: 62,48 Mrd. US $ (06/2009) 
è §267 HGB: Große Kapitalgesellschaft 

Wettbewerbsdruck 
Gering: Vor allem im Bereich der Betriebssysteme für 
Computer dominiert MICROSOFT CORP. den Markt und ist 
relativ unangreifbar.  

Unternehmensstrategie 

Folgerstrategie: Der Erfolg von MICROSOFT CORP. basiert 
auf einer Pionierstrategie, durch die Standards gesetzt 
wurden und andere Unternehmen von einem Markteintritt 
abgehalten wurden. Allerdings folgen die aktuellen Pro-
dukte von MICROSOFT CORP. i. d. R. den Produkten von 
APPLE INC. 

Produktlebenszyklus Mittel 
Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
Ziele Entwicklung, Etablierung und Positionierung 
Aufgaben Entwicklung, Etablierung und Positionierung 

Prozesse 

Innovationsprozess:  
Die Produkte MICROSOFT CORP. sind relativ komplex, so 
dass ein systematischer Innovationsprozess unterstellt 
werden kann.  
Innovationskommunikationsprozess: 
Die Vorankündigungszeit ist bei MICROSOFT CORP. sehr 
lang. Daher ist eine systematische Planung notwendig. 
Roadmapping: 
Wie bei APPLE INC. muss ein gutes Schnittstellenma-
nagement zentral verankert sein. Aufgrund der komplexen 
Produkte und der Abstimmung mit den Produkten von 
Kunden aus dem B2B-Bereich. 

Organisatorische Verankerung Zentral 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 60,895 
Gründung 1975 
Liste innovativste Unternehmen (2010) Platz 3 
Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Einbindung relevanter Stakeholder In Beta-Tests 
Ansprache relevanter Stakeholder Exzessiv 

Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) Skepsis ggü. neuen Produkten aufgrund von (Sicher-
heits-) Problemen mit den Hauptprodukten.  

Wirkung der Nicht-Einhaltung Leapfrogging, Diffusionsverzögerung 
 

5.1.4 PHILIPS N.V. 

In den folgenden Abschnitten wird die Innovationskommunikation des Unternehmens 
PHILIPS N.V. dargestellt. Dazu wird zunächst das Unternehmen selbst, als Aus-
gangspunkt der Innovationskommunikationsaktivitäten, dargestellt (5.1.4.1), sodann 
wird das Kommunikationsverhalten der PHILIPS N.V. und die wesentlichen Elemente 
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der Innovationskommunikation von PHILIPS N.V. charakterisiert (5.1.4.2). Anschlie-
ßend werden der Schwerpunkt der innovationsbezogenen Marktkommunikation 
(5.1.4.3) und die dazugehörigen Innovationskommunikationskampagnen (5.1.4.4) 
erörtert. Abschließend wird die Einzelfallanalyse herausgearbeitet (5.1.4.5). 

5.1.4.1 Das Unternehmen 

PHILIPS N.V. bezeichnet sich als Europas größten Elektronikkonzern und weltweit 
führenden Anbieter in den Bereichen Gesundheitsfürsorge und Beleuchtungssyste-
me. Die 115 924 Mitarbeiter (12/2010) sind in über 60 Ländern aktiv. PHILIPS N.V. ist 
unterteilt in die drei Geschäftsbereiche (s. Tabelle 5-17) 

• Healthcare, 

• Consumer Lifestyle und  

• Lightning. 

Tabelle 5-17: Geschäftsbereiche PHILIPS N.V. 
(vgl. Philips N.V. 2009, S. 85, 90-91, 96-97, eigene Darstellung) 

Geschäftsbereiche Healthcare Consumer Lifestyle Lightning 

Abteilungen 

• Imaging systems 
• Clinical Care 
• Healthcare Informa-

tics and Patient Mo-
nitoring 

• Home Healthcare 
Solutions 

• Customer Services 

• Television 
• Shaving & Beauty 
• Audio & Video Mul-

timedia 
• Domestic Appli-

ances 
• Health & Wellness 
• Peripherals & Ac-

cessories 

• Lamps 
• Professional Lumi-

naires 
• Consumer Lumi-

naires 
• Lightning Electro-

nics 
• Automotive 
• Special Lightning 

Applications 
• Solid State Lightning 

Components & Mo-
dules 

 

Daneben gibt es einen vierten Geschäftsbereich „Group Management & Services“, 
der verschiedene übergeordnete Aufgaben übernimmt. Im Geschäftsjahr 2010 konn-
te PHILIPS N.V. einen Umsatz von 23,189 Mrd. € realisieren (vgl. Philips N.V. 2010a, 
S. 1) (s. Tabelle 5-18): 
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Tabelle 5-18: Kurzübersicht PHILIPS N.V.  
(Interbrand 2010, S. 1; Philips N.V. 2009a, S. 1, Philips N.V. 2010a, S. 1; eigene 
Darstellung) 

Unternehmen 
PHILIPS N.V. 
(Koninklijke Philips Electronics N.V. oder Royal Philips 
Electronics N.V.) 

Gründung 1891 
Unternehmensform N.V. (naamloze vennootschap = Aktiengesellschaft) 
Unternehmenssitz Amsterdam, Niederlande 
Mitarbeiter 115 924 (12/2010) 
Umsatz 23,189 Mrd. € (12/2009) 
Branche Elektrotechnik 
Homepage www.philips.com 
Markenwert 2010 (Mrd. US $) 8,696 
 

Innovationsaktivitäten stellen ein Kernelement der Geschäftsstrategie von PHILIPS 
N.V. dar. So wurden im Jahr 2009 1,63 Mrd. € in die FuE investiert (vgl. Philips N.V. 
2009a, S. 59). PHILIPS N.V. verfolgt in diesem Bereich eine Open Innovation Strate-
gie (vgl. Philips 2009a, S. 101) und nutzt auch Roadmapping zur Strukturierung sei-
ner Aktivitäten (s. Abschnitt 5.2.1.5). Die Innovationsaktivitäten werden bei PHILIPS 
N.V. auf übergeordneter Ebene in der Abteilung „Corporate Technologies“, die zum 
Geschäftsbereich „Group Management & Services“ gehört, koordiniert.  

Die Abteilung „Corporate Technologies“ umfasst die Bereiche: 

• Corporate Research 

• Incubators 

• Intellectual Property & Standards (IP&S) 

• PHILIPS Innovation Campus 

• Applied Technologies 

Insgesamt arbeiten weltweit ca. 4100 Mitarbeiter in diesem Bereich. PHILIPS 
Research hat im wesentlichen die Aufgabe  

• neue Technologien, 

• einzigartige neue Ideen und 

• neue Geschäftsideen  

zu entwickeln (vgl. Philips N.V. 2009a, S. 101). 

PHILIPS N.V. hat drei sog. Inkubatororganisationen, analog zu den drei 
Geschäftsfeldern (vgl. Blau 2007, S. 10), die das Ziel verfolgen, neue 
Wachstumspotentiale zu entwickeln. Die Inkubatoren dienen dazu, Innovationen in 
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einem geschützten Umfeld reifen zu lassen, die ansonsten aufgrund noch fehlender 
Kommerzialisierungsmöglichkeiten nicht weiter entwickelt werden würden. Sind die 
ausgereiften Innovationen nicht für PHILIPS N.V. direkt zu verwenden, sind die 
Inkubatoren dafür zuständig, auch die Möglichkeiten der Lizenzvergabe oder 
Nutzung durch Spin-Offs zu untersuchen (vgl. Ford et al. 2010, S. 85-86). Das 
Vorgehen entspricht dem Prinzip der Open Innovation. 

Im Bereich Corporate Technologies bzw. Applied Technologies nutzt PHILIPS N.V. 
ausdrücklich die Open Innovation und bindet Kunden in die FuE ein (vgl. Philips N.V. 
2009a, S. 101). Zur Verdeutlichung dieser Strategie riss PHILIPS N.V. im Jahr 2007 
den Zaun rund um den unternehmenseigenen FuE-Campus in Eindhoven in den 
Niederlanden ab (vgl. Blau 2007, S. 9). 

5.1.4.2 Kommunikationsverhalten 

Das Kommunikationsverhalten von PHILIPS N.V. ist leicht zu erfassen und informativ, 
dabei jedoch nicht mit Informationen überlastet, wie bei MICROSOFT CORP., und auch 
nicht stark reduziert, wie bei APPLE INC. Das Kommunikationsverhalten von PHILIPS 

N.V. wird im Wesentlichen über alle Bereiche hinweg durch die zwei Komponenten  

• Markenversprechen und 

• Einfachheit der Kommunikation 

geprägt. Alle Kommunikationsaktivitäten von PHILIPS N.V. stehen unter dem Marken-

versprechen „sense and simplicity“ (vgl. Philips N.V. 2011a, S. 1). Das PHILIPS N.V. 

Logo mit dem Markenversprechen findet sich bei allen Kommunikationskampagnen 

wieder (s. Abbildung 5-23) und verdeutlicht die Ausrichtung der Lösungen auf die 

Bedürfnisse der Menschen (vgl. Philips N.V. 2009a, S. 9; Philips N.V. 2011a, S. 1). 

Dieses Anliegen stellt für PHILIPS N.V. den Ausgangspunkt ihres Handels bei der Be-

friedigung von Marktbedürfnissen dar (vgl. Philips 2009a, S. 12). In der Umsetzung 

bedeutet dies, dass bspw. der PHILIPS Ambilight in einem nutzerbezogenen Innovati-

onsprozess entwickelt wurde (vgl. Diederricks, Hoonhout 2007, S. 33-35). 
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lichte PHILIPS N.V. bis November 2009 das Forschungsmagazin „Password“ (vgl. Phi-
lips N.V. 2011b, S. 1). 

Tabelle 5-19: Überblick der im Internet PHILIPS N.V. genutzten Plattformen 
(eigene Darstellung) 

Kommunikationskanal Adresse 
Blog http://www.blog.philips.ch/ 
FACEBOOK http://www.facebook.com/philips 
ITUNES (Podcasts) (kein Angebot) 
Produkt-Homepage www.philips.com 
TWITTER http://twitter.com/#!/Royal_Philips 

YOUTUBE 
http://www.youtube.com/user/philipscinematv 
http://www.youtube.com/user/philips 
http://www.youtube.com/user/ifaphilips 

 

5.1.4.3 Schwerpunkt der Innovationskommunikation 

Bei PHILIPS N.V. wird die innovationsbezogene Marktkommunikation am Beispiel des 
PHILIPS AMBILIGHT dargestellt. PHILIPS AMBILIGHT steht für eine Produktreihe von 
Flachbildfernsehern, in deren Gehäuserahmen farbige Leuchtmittel integriert sind, 
über die ein ausbalanciertes Licht, passend zum im Fernseher gezeigten Bildaus-
schnitt, als Hintergrundbeleuchtung abgegeben wird (vgl. Diedericks, Hoonhout 
2007, S. 33). PHILIPS AMBILIGHT ist das Resultat des Forschungsprojektes „Ambient 
Intelligent Lightning“ der Geschäftsbereiche PHILIPS Research und PHILIPS Lightning. 
Das Projekt sollte innovative Anwendungsmöglichkeiten von Licht mit einem hohen 
Nutzen für den Endnutzer entwickeln. Der AMBILIGHT wurde ausdrücklich mithilfe von 
Endnutzern in einem Open-Innovation-Ansatz generiert (vgl. Diedericks, Hoonhout 
2007, S. 34). Konzipiert wurde der PHILIPS AMBILIGHT 2002, die Markteinführung er-
folgte 2004 (vgl. Diedericks, Hoonhout 2007, S. 33). Seit der Einführung im Jahr 
2004 bis Anfang 2010 verkaufte PHILIPS N.V. bereits 4 Millionen PHILIPS AMBILIGHT 
weltweit (vgl. Philips N.V. 2010b, S. 10).  

Philips AMBILIGHT wurde über die Jahre weiterentwickelt und es kamen weitere Mo-
delle, wie der AUREA oder der SPECTRA hinzu. Allerdings ist Philips N.V. bis heute das 
einzige Unternehmen, das diese Technik nutzt. 

5.1.4.4 Innovationskommunikationskampagnen 

Der erste PHILIPS AMBILIGHT wurde 2004 auf der CONSUMER ELECTRONICS SHOW 
(CES) in den USA präsentiert (vgl. Philips N.V. 2006, S. 1). Der Markteinführungs-
zeitpunkt wurde auf das zweite Quartal 2004 festgelegt, pünktlich zur Fußball EM 
2004. In den Werbebildern sind vor allem Menschen beim Fußball schauen zu sehen 
(s. Abbildung 5-25): 
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drücklich den Open-Innovation-Ansatz. Die Kommunikation dazu folgt dem Prinzip 
der intergierten Kommunikation. Global sind alle Kommunikationsmaßnahmen inhalt-
lich, formal und zeitlich abgestimmt.  

Die von PHILIPS N.V. genutzten Prozesse umfassen sowohl den Innovationsprozes-
se, als auch das Roadmapping und sind in der Literatur dokumentiert. Es ist anzu-
nehmen, dass PHILIPS N.V. aufgrund seiner Größe und den relativ komplexen Pro-
dukten auch Innovationskommunikationsprozesse nutzt. 

Organisatorisch ist die Innovationskommunikation bei PHILIPS N.V. zentral verankert, 
dies ist vor allem am hohen Grad der Integration von Kommunikationsaktivitäten er-
sichtlich.  

Ergebnis 
PHILIPS N.V. hat es geschafft, langfristig wirtschaftlich erfolgreich zu sein und seine 
Produkte erfolgreich im Markt zu positionieren. Als Innovator wird PHILIPS N.V. dage-
gen nicht mehr angesehen. Letzteres kann daran liegen, dass die Innovationen um 
den PHILIPS Ambilight schon einige Jahre zurückliegen. 

Wirkungseffekte 
PHILIPS N.V. bindet relevante Stakeholder bzw. Kundenbedürfnisse frühzeitig in den 
Innovationsprozess ein und vermittelt dies auch über die Innovationskommunikati-
onsaktivitäten, d. h. eine nutzerbezogene Produktentwicklung. Zusammen mit der 
gezielten produktspezifischen Ansprache der relevanten Stakeholder wird so die Dif-
fusion beschleunigt.  

Die Produktpalette von PHILIPS N.V. ist sehr breit und umfasst nahezu alle Haus-
haltsgeräte. Negative Wirkungseffekte von einem Produkt zum anderen sind generell 
nicht auszuschließen, jedoch bisher nicht bekannt. Auch das Nicht-Einhalten von 
kommunizierten Zielen und daraus resultierende negative Wirkungseffekte sind bis-
her nicht bekannt. 
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Tabelle 5-20: Überprüfung des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation anhand der Fallstudie PHILIPS N.V. 
(eigene Darstellung) 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Unternehmensgröße 
Mitarbeiter: 115 942 (12/2010) 
Umsatz: 23,189 Mrd. € (12/2009) 
è §267 HGB: Große Kapitalgesellschaft 

Wettbewerbsdruck 
Hoch: In der Branche der Unterhaltungselektronik gibt 
es unzählige Wettbewerber, die z. T. günstigere Produk-
te als PHILIPS N.V. anbieten 

Unternehmensstrategie Pionierstrategie: PHILIPS N.V. war der erste Hersteller, 
der einen Fernseher mit AMBILIGHT angeboten hat. 

Produktlebenszyklus Mittel bis lang. 
Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
Ziele Entwicklung, Etablierung und Positionierung 
Aufgaben Entwicklung, Etablierung und Positionierung 

Prozesse 

Innovationsprozess:  
Die Produkte PHILIPS N.V. sind relativ komplex, so dass 
ein systematischer Innovationsprozess unterstellt wer-
den kann.  
Roadmapping: 
Wird von PHILIPS N.V. genutzt. 

Organisatorische Verankerung Zentral 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 8,696 
Gründung 1891 

Liste innovativste Unternehmen (2010) Nicht gelistet. 
2007: Platz 38 

Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Einbindung relevanter Stakeholder Open Innovation 
Ansprache relevanter Stakeholder Produktspezifisch 
Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) Keine sichtbaren 
Wirkung der Nicht-Einhaltung Keine 
 

5.1.5 SIEMENS AG 

In den folgenden Abschnitten wird die Innovationskommunikation der SIEMENS AG 
dargestellt. Dazu wird zunächst das Unternehmen selbst, als Ausgangspunkt der 
Innovationskommunikationsaktivitäten, dargestellt (5.1.5.1), sodann wird das Kom-
munikationsverhalten der SIEMENS AG und die wesentlichen Elemente der Innovati-
onskommunikation der SIEMENS AG charakterisiert (5.1.5.2). Anschließend werden 
der Schwerpunkt der innovationsbezogenen Öffentlichkeitskommunikation sowie die 
dazugehörigen Innovationskommunikationskampagnen (5.1.5.3) erörtert. Abschlie-
ßend wird die Einzelfallanalyse herausgearbeitet (5.1.5.4).  
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5.1.5.1 Das Unternehmen 

Die SIEMENS AG ist ein weltweit tätiges Unternehmen der Elektronik und Elektrotech-
nik. Die SIEMENS AG hat weltweit 405 000 Mitarbeiter (09/2010) und konnte im Ge-
schäftsjahr 2010 einen Umsatz von 75,978 Mrd. € (09/2010) realisieren (s. Tabelle 
5-21): 

Tabelle 5-21: Kurzübersicht SIEMENS AG  
(Interbrand 2010, S. 1; Siemens AG 2010a; Siemens AG 2010b; Siemens AG 
2010c; eigene Darstellung)  

Unternehmen SIEMENS AG 
Gründung 12. Oktober 1847 
Unternehmensform AG (Aktiengesellschaft) 
Unternehmenssitz München, Deutschland 
Mitarbeiter 405 000 (09/2010) 
Umsatz 75,978 Mrd. € (2010) 
Branche Elektronik und Elektrotechnik 
Homepage www.siemens.de 
Markenwert 2010 (Mrd. US $) 7,315 
 

Die SIEMENS AG unterteilt sich in drei Geschäftssektoren:  

• Industrie (Industry), 

• Energie (Energy) und 

• Gesundheitswesen (Healthcare). 

Diese drei Sektoren unterteilen sich nochmals in 15 Geschäftsbereiche (s. Tabelle 
5-22): 

Tabelle 5-22: Geschäftsbereiche der SIEMENS AG 
(vgl. Siemens AG 2010a; eigene Darstellung) 

Industry Energy Healthcare 
Industry Automation Fossil Power Generation Imaging & IT 
Drive Technolgies Renewable Energy Workflow & Solutions 
Building Technologies Oil & Gas Diagnostics 
OSRAM Energy Services 

 Industry Solutions Power Transmission 
Mobility Power Distribution 
 

Daneben stehen die Bereiche Cross-Sector-Businesses und -Services sowie die 
Equity Investments. Zusätzlich existiert der Bereich „Zentrale Einheiten“, in dem 
übergeordnete Tätigkeiten, wie Entwicklung und Marketing, gesteuert werden. 

Die SIEMENS AG wurde bereits 1847 als Telegraphen-Bauanstalt SIEMENS & HALSKE 
in Berlin gegründet (vgl. SIEMENS AG 2010d, S. 1). Bis heute hat sich die SIEMENS AG 
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zu einem weltweit tätigen Konzern entwickelt. Der langfristige Unternehmenserfolg 
geht aus Sicht der SIEMENS AG klar von den strategischen Innovationsaktivtäten des 
Unternehmens aus. Der Kern aller Innovationsaktivitäten liegt bei der SIEMENS AG in 
der FuE und diese wird von der übergeordneten Abteilung SIEMENS Corporate Tech-
nology (CT) gesteuert. 

Weltweit arbeiten etwa 30 000 Mitarbeiter in der FuE der SIEMENS AG. Die Mitarbeiter 
entwickeln Technologie- und Produktinnovationen, designen und implementieren 
komplexe Systeme sowie Projekte und erstellen eine große Bandbreite an Dienstleis-
tungen für individuelle Kundenbedürfnisse, um damit neue Märkte zu erschließen 
(vgl. Bucher 2003, S. 169). Die Zentralabteilung SIEMENS CT ist die zentrale For-
schungsabteilung der SIEMENS AG. Hauptaufgabe der 5500 Mitarbeiter von SIEMENS 
CT ist es, bereits im Vorfeld den Zugang zu neuen Technologien und den Aufbau 
von Kompetenzen für die Produkt- und Systementwicklung in den einzelnen Ge-
schäftsbereichen sicherzustellen. Die Mitarbeiter von SIEMENS CT entwickeln für die 
Geschäftsbereiche die als strategisch wichtig erkannten Kerntechnologien und si-
chern die FuE-Erfolge gegenüber den Wettbewerbern ab (vgl. Stuckenschneider, 
Schwair 2005, S. 771).  

SIEMENS CT hat hierzu ein internationales Netzwerk von Kompetenzzentren aufge-
baut mit München, Erlangen und Berlin als Hauptstandorten. Daneben gibt es eigen-
ständige Forschungseinrichtungen in Princeton (USA) und Hampshire (England). Der 
SIEMENS Technology Accelerator in München und die SIEMENS AG Technology-to-
Business Centers in Berkeley (USA) und Shanghai (China) wirken als Inkubatoren 
und bringen neue Geschäftsideen zur Marktreife. Bei der frühzeitigen Erkennung von 
technologischen Trends wird SIEMENS CT zusätzlich durch die Abteilungen Strategic 
Marketing und Strategic Planning unterstützt (vgl. Siemens AG 2011, S. 1). 

SIEMENS CT deckt den lang- bis mittelfristigen Technologie- und Kompetenzbedarf 
durch seine Forschung, den mittel- bis kurzfristigen Kompetenzbereich decken da-
gegen die Geschäftsbereiche ab. Der Planungshorizont variiert in den verschiedenen 
Geschäftsbereichen stark und umfasst je nach Geschäftsbereich weniger als ein 
Jahr, wie im Produktgeschäft, oder bis zu mehr als zehn Jahren, wie im Infrastruktur-
geschäft (vgl. Stuckenschneider, Schwair 2005, S. 772-773). Als zwingenden Er-
folgsfaktor für die FuE hat die SIEMENS AG den reibungslosen Wissenstransfer von 
SIEMENS CT in die Geschäftsbereiche ausgemacht (vgl. Stuckenschneider, Schwair 
2005, S. 772). Die SIEMENS AG grenzt dabei die Entwicklung der Forschungsaktivitä-
ten im Unternehmen in vier große Zeitabschnitte ein (vgl. Weyrich 2005a, S. 90): 
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• Die erste Phase erstreckt sich von den 1950ern bis Mitte der 1960er Jahre 

und wurde vom „Technology Push“ dominiert. Den Forschern wurde in dieser 

Zeit großer Spielraum in der Forschung zugestanden, einhergehend mit ge-

ringen Budgetzwängen.  

• Die zweite Phase bis Anfang der 1980er Jahre wurde dagegen vom „Market 

Pull“ dominiert. In dieser Zeit wurden die Grundlagen für eine durchgängige 

Innovationskette gelegt und zur Verbesserung des Wissenstransfers, die zent-

rale Forschung enger mit den Entwicklungsabteilungen der Geschäftsbereiche 

verbunden. 

• Die dritte Phase bis Mitte der 1990er Jahre wurde durch eine Prozessphase 

erweitert, denn unter dem Druck zunehmender Globalisierung mussten For-

schungsergebnisse schneller und effektiver in Produkte umgesetzt werden. 

• In der vierten Phase seit Mitte der 1990er Jahre fokussiert sich die SIEMENS 

AG auf die Kundenbedürfnisse von heute, morgen und übermorgen. 

Die vierte Phase wird besonders deutlich in der Umstrukturierung der Konzernstruk-
tur im Jahr 2008. Diese sollte vor allem eine stärke Kundenorientierung ermöglichen 
(vgl. Löscher 2007, S. 2, 5). 

5.1.5.2 Kommunikationsverhalten 

Die SIEMENS AG kommuniziert viel. Es existieren unzählige Ebenen der SIEMENS AG 
Homepage mit einer Fülle von Informationen zum Unternehmen selbst, Antworten 
auf Zukunftsfragen, den Produkten und Dienstleistungen, Publikationen der SIEMENS 

AG, Innovationskommunikationsaktivitäten, Arbeitsmöglichkeiten etc. Allerdings sind 
die Informationen übersichtlich aufbereitet und es ist leicht, die gesuchten Informati-
onen zu finden. 

Zur Verbreitung der Kommunikation nutzt die SIEMENS AG alle verfügbaren Kommu-
nikationsinstrumente. Wie auch bei PHILIPS N.V. bestehen keine strikten Verschwie-
genheitsklauseln wie bei APPLE INC., so dass auch Publikationen und wissenschaftli-
che Arbeiten herausgegeben werden (s. u. a. Achatz 2009; Alles et al. 2006; Eberl 
2009; Schepers et al. 1999; Wucherer 2006). Daneben veröffentlicht die SIEMENS AG 
seit 2001 zweimal jährlich die „Pictures of the Future“ (PoF)8, eine Zeitschrift mit dem 
Schwerpunkt auf Forschung und Innovation.  

                                            
8 http://www.siemens.com/innovation/de/publikationen/index.htm 
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Tabelle 5-23: Überblick der im Internet durch SIEMENS AG genutzten Plattformen 
(eigene Darstellung) 

Kommunikationskanal Adresse 
Blog Keinen offiziellen Blog gefunden. 
FACEBOOK http://www.facebook.com/careerSiemens 
ITUNES (Podcasts) Keine aktuellen Angebote vorhanden. 
Produkt-Homepage www.siemens.de 

TWITTER 
(Auswahl) 

http://twitter.com/#!/SiemensIT_de 
http://twitter.com/#!/siemenshome 
http://twitter.com/#!/OpenComms 
http://twitter.com/#!/Siemens_Energy 
http://twitter.com/#!/SiemensBT 
http://twitter.com/#!/SiemensAnswers 
http://twitter.com/#!/JOBSatSIEMENS 
http://twitter.com/#!/SiemensSensors 
http://twitter.com/#!/cookingLounge 

YOUTUBE http://www.youtube.com/user/siemens 
 

5.1.5.3 Innovationskommunikationskampagnen 

Die SIEMENS AG verfolgt mit ihrer Innovationskommunikation eine Strategie des 
Trendsetters in allen Geschäftsbereichen. Diese Strategie wird durch das Technolo-
gie- und Innovationsmanagement der SIEMENS CT und einer Vielzahl von Erfolgsfak-
toren vorangetrieben (vgl. Weyrich 2005b, S. 14) (siehe Abbildung). 

Vor allem die „Answers“ und die PoF dienen der Realisierung dieses Ziels. Die Ans-
wers-Kampagne wurde 2007 anlässlich des 160. Geburtstages der SIEMENS AG ein-
geführt (vgl. Siemens AG 2007a, S. 1). Ausgangspunkt der Kampagne sind die drei 
Geschäftsbereiche Industry, Energy und Healthcare. Für jeden Bereich werden Zu-
kunftslösungen vorgestellt, wie Hörgeräte aus dem Bereich Healthcare, die in Kinde-
rohren mitwachsen und nicht mehr ausgetauscht werden müssen.  

Die ersten zwei veröffentlichten Motive der Kampagne „Answers“ waren eine Darstel-
lung vom Firmengrüner WERNER VON SIEMENS und SIEMENS-Mitarbeitern (vgl. Sie-
mens AG 2007b, S. 1) (s. Abbildung 5-29). Kernaussage der Kampagne „Answers“ 
war, dass die SIEMENS AG sich den Fragen bzw. Herausforderungen der Gegenwart 
stellt bzw. die Bedürfnisse des Marktes kennt und die zugehörigen Antworten und 
Lösungen erstellt. Damit positioniert sich die SIEMENS AG als Innovator: 
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zunehmen, dass die SIEMENS AG aufgrund ihrer Größe und den relativ komplexen 
Produkten auch Innovationskommunikationsprozesse nutzt. 

Organisatorisch ist die Innovationskommunikation bei der SIEMENS AG zentral in der 
Abteilung CORPORATE TECHNOLOGY verankert, dies ist vor allem durch den hohen 
Grad der Integration von Kommunikationsaktivitäten ersichtlich. Die Kommunikation 
der SIEMENS AG ist sehr einheitlich gestaltet und lässt keine Widersprüche erkennen. 

Ergebnis 
Die SIEMENS AG hat es geschafft langfristig wirtschaftlich erfolgreich zu sein und ihre 
Produkte erfolgreich im Markt zu positionieren. Die SIEMENS AG wird dabei als Inno-
vator angesehen. 

Wirkungseffekte 
Die SIEMENS AG nutzt seit 2009 unternehmensweit Open Innovation (vgl. Gassmann 
et al. 2010, S. 215; Enkel et al. 2009, S. 312), um ihre Leistungen auf die relevanten 
Stakeholder abzustimmen. Die SIEMENS AG ist sehr breit aufgestellt und es ist unklar 
in welchem Bereich Open Innovation wie genutzt wird. Es kann angenommen wer-
den, dass im Anlagenbau bzw. B2B-Bereich schon immer eine Integration von rele-
vanten Stakeholdern stattfand. Eine Diffusionsbeschleunigung durch eine spezifische 
Ansprach der relevanten Stakeholder war bisher nicht sichtbar. 

Die SIEMENS AG nutzt alle verfügbaren Kanäle zur Ansprache der relevanten Stake-
holder. Es ist nicht bekannt inwieweit die SIEMENS AG bspw. Multiplikatoren nutzt. 
Die SIEMENS AG stellt bspw. für Schulen Informationsprotale und Informationsmateri-
alien zur Verfügung und positioniert sich so in der gesellschaftlichen Wahrnehmung. 

Ähnlich der PHILIPS N.V. ist die Produktpalette der SIEMENS AG sehr breit. Negative 
Wirkungseffekte von einem Produkt zum anderen können nicht ausgeschlossen wer-
den, sind jedoch bisher nicht bekannt. Auch das Nicht-Einhalten von kommunizierten 
Zielen und daraus resultierende negative Wirkungseffekte sind nicht bekannt. 
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Tabelle 5-24: Überprüfung des Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommu-
nikation anhand der Fallstudie SIEMENS AG 
(eigene Darstellung) 

Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Unternehmensgröße 
Mitarbeiter: 405 000 (09/2010) 
Umsatz: 75,978 Mrd. € (2010) 
è §267 HGB: Große Kapitalgesellschaft 

Wettbewerbsdruck Keine Aussage, da nur die innovationsbezogene Öffent-
lichkeitskommunikation betrachtet wurde. 

Unternehmensstrategie Pionierstrategie: „Trendsetter in allen Märkten.“ 
Produktlebenszyklus Mittel bis lang. 
Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikation  
Ziele Entwicklung, Etablierung und Positionierung 
Aufgaben Entwicklung, Etablierung und Positionierung 

Prozesse 

Innovationsprozess:  
Die Produkte der SIEMENS AG sind relativ komplex, so 
dass ein systematischer Innovationsprozess unterstellt 
werden kann.  
Roadmapping: 
Wird von der SIEMENS AG genutzt. 

Organisatorische Verankerung Zentral: In der Abteilung Corporate Technology 
Ergebnis der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 7,315 
Gründung 1874 
Liste innovativste Unternehmen (2010) Platz: 34 
Wirkungseffekte der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
Einbindung relevanter Stakeholder Open Innovation 

Ansprache relevanter Stakeholder Produktspezifisch und mit Schwerpunkt Unternehmen 
selbst. 

Wirkung auf andere Produkte (Leistungen) Keine sichtbaren 
Wirkung der Nicht-Einhaltung Keine 
 

5.2 Fallstudien mit Schwerpunkt Roadmapping 

Wie bereits in Kapitel 4 dargestellt, wird bei den Fallstudien zum Roadmapping zwi-
schen unternehmensspezifischen und institutionellen Roadmapping-Ansätzen unter-
schieden. Die Fallstudien stellen jeweils die relevanten Aspekte der einzelnen 
Roadmapping-Prozesse und die unternehmensstrategischen Ziele dar. Die Fallstu-
dien sollen im Wesentlichen noch einmal die große Bandbreite von Roadmapping-
Ansätzen unterstreichen und die Flexibilität des Roadmapping hervorheben. Im Fol-
genden werden zunächst die unternehmensspezifischen (5.2.1) und sodann die insti-
tutionellen (5.2.2) Roadmapping-Ansätze dargestellt. Die Darstellung der einzelnen 
Fälle bietet Experten, die das Roadmapping anwenden wollen, und Wissenschaft-
lern, die das Roadmapping weiterentwickeln wollen, einen guten Überblick.  
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5.2.1 Unternehmensspezifische Ansätze 

Da das Roadmapping in der Praxis entwickelt wurde und nicht in der Theorie, wie 
viele andere Strategieinstrumente, ist es wertvoll, die unternehmensspezifischen An-
sätze zu betrachten, obwohl die öffentlich zugängliche Literatur bzw. Datendichte in 
diesem Bereich relativ gering ist, da nur wenige Unternehmen ihren Roadmapping-
Prozess öffentlich machen. Im Folgenden werden in der Literatur vorhandene Ansät-
ze dargestellt (s. Tabelle 5-25), die Betrachtung erfolgt in der Reihenfolge der Bear-
beitung im Rahmen der Fallstudienuntersuchung und beinhaltet keine Wertung: 

Tabelle 5-25: Überblick der betrachteten unternehmensspezifischen Roadmapping-Ansätze 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen Unternehmensstrategischer Zweck  
des Roadmapping Kapitel 

BP P.L.C. Darstellung von Geschäftsthemen 5.2.1.1 
GENERAL MOTORS Technologische Entwicklungspfade erkennen  5.2.1.2 
ALCATEL-LUCENT Strategieplanung 5.2.1.3 

MOTOROLA Darstellung von Technologie- und  
Produktentwicklungen 5.2.1.4 

PHILIPS N.V. FuE-Planung 5.2.1.5 
SIEMENS AG Technologie- und Innovationsplanung 5.2.1.6 
 

5.2.1.1 BP P.L.C. 

BP (BRITISH PETROLEUM) P.L.C. ist ein in der Mineralölindustrie tätiges Unternehmen 
(s. Tabelle 5-26) und gehört mit dem veröffentlichen Roadmapping-Ansatz im Jahr 
1995 zu den Pionieren des Roadmapping (s. Barker, Smith 1995). Roadmapping 
stellt bei BP P.L.C. eines von vielen Instrumenten der Vorausschau und Planung im 
Unternehmen dar (vgl. Barker, Smith 1995, S. 21). Außer der Publikation von BAR-

KER/SMITH wurde allerdings keine weitere Publikation zum Thema identifiziert. Den-
noch lassen Erwähnungen des Roadmapping, wie „(...) augments the existing tech-
nology roadmap (...)“ (Brown 2007, S. 16) oder „(...) desktop five-year technology 
'roadmap' (...)“ (BP p.l.c. 2011a, S. 1), darauf schließen, dass das Roadmapping bei 
BP P.L.C. immer noch genutzt wird. 
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Tabelle 5-26: Kurzübersicht BP P.L.C.  
(BP p.l.c. 2011b; Interbrand 2009; eigene Darstellung) 

Unternehmen BP P.L.C. 
Gründung 1909 
Unternehmensform p.l.c. (public liability company) 
Unternehmenssitz London, Großbritannien 
Mitarbeiter 80 300 (12/2009) 
Umsatz 239 Mrd. US $ (12/2009) 
Branche Mineralölindustrie 
Homepage www.bp.com 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 2010 keine Nennung (2009: 3,716) 
BP P.L.C. führte das Roadmapping vor allem ein, um  

• alle Mitarbeitergruppen abteilungsübergreifend am Planungsprozess zu betei-

ligen, 

• schnelle und präzise Anpassungen an Innovationsprozessen durchführen zu 

können sowie kommerzielle Ziele zu erreichen, um 

• Lücken zwischen der Produkt- und Technologieplanung identifizieren zu kön-

nen und 

• Redundanzen auf Projektebene zu vermeiden. 

Der Vorteil des Roadmapping liegt für BP P.L.C. in der visuellen Umsetzung, die es 
ermöglicht, viele Mitarbeiter parallel zu erreichen und so in einen Planungsprozess 
mit einzubeziehen (vgl. Barker, Smith 1995, S. 22). Der Roadmapping-Prozess von 
BP P.L.C. umfasst zwei Schritte: 

1. Schritt: Definition von Zielen und technischen Anforderungen 

2. Schritt: Ableitung von FuE-Projekten 

Das Roadmapping kann sowohl top-down als auch bottom-up durchgeführt werden. 
BARKER/SMITH stellen in ihrer Publikation von 1995 allerdings nur die top-down Vor-
gehensweise vor (vgl. Barker, Smith 1995, S. 22). Im ersten Schritt wird zunächst 
eine übergeordnete Zielsetzung bzw. Vision festgelegt, um daraus untergeordnete 
Ziele abzuleiten. Aus diesen Zielen werden dann quantifizierbare technische Anfor-
derungen abgeleitet. Diese technischen Anforderungen sind über den Zeitablauf be-
einflussbar und stellen spezifische Ziele dar, die erreicht werden müssen. Für BP 
P.L.C. repräsentieren die technischen Anforderungen ein wesentliches Element der 
Technologievorausschau. Im Weiteren werden die Geschäftsthemen und techni-
schen Anforderungen in der Roadmap festgelegt, wobei die Geschäftsthemen für alle 
Geschäftsbereiche von BP P.L.C. im Vorfeld festgelegt werden, als 

• Investment, 
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• konkurrenzfähige Arbeitsabläufe, 

• Produktentwicklung sowie  

• Gesundheit, Sicherheit und Umwelt. 

Durch Pfeile werden die Zusammenhänge der Elemente der Technologie-Roadmap 
visualisiert (s. Abbildung 5-32): 

 
Abbildung 5-32: Ableitung von technischen Anforderungen aus der Geschäftsstrategie 

(vgl. Barker, Smith 1995, S. 23; eigene Darstellung) 

Im zweiten Schritt werden aus den zuvor identifizierten technischen Anforderungen 
FuE-Projekte sowie die notwendigen technischen Fähigkeiten zur Umsetzung der 
Anforderungen abgeleitet. Durch Pfeile mit unterschiedlicher Breite zwischen den 
Geschäftsthemen und Projekten erfolgt eine Priorisierung der Projekte (s. Abbildung 
5-33): 
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Abbildung 5-33: Verbindung von FuE-Projekten mit kommerziellen Zielen 

(vgl. Barker, Smith 1995, S. 25; eigene Darstellung) 

Am gesamten Roadmapping-Prozess von BP P.L.C. sind sowohl interne Experten, 
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(vgl. Barker, Smith 1995, S. 27): 
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den werden, weist die BP P.L.C. Roadmap eine starke Ähnlichkeit zur Strategy Map 
des Balanced Scorecard Ansatzes (s. Horváth & Partners 2007, S. 53-57) auf. In Ta-
belle 5-27 ist der Roadmapping-Ansatz von BP P.L.C. zusammengefasst: 

Tabelle 5-27: Überblick des BP P.L.C.-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Zusammenfassung BP P.L.C. 

Referenzaufsatz Barker, Derek.; Smith, David: Technology Foresight Using Roadmaps, 
1995. 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Schritt: Definition von Zielen und den daraus resultierenden techni-
schen Anforderungen  

2. Schritt: Ableitung von FuE-Projekten 

Anwendungszweck 

• Gestaltung von FuE-Portfolios,  
• Darstellung langfristiger Strategien,  
• Identifikation von neuen Anwendungsmöglichkeiten,  
• Strukturierte interne Kommunikation,  
• Schulung neuer Mitarbeiter 

Objekte • Geschäftsthemen 
• FuE-Projekte 

Methodische Anbindung 
• SWOT-Analyse 
• Portfolio-Analyse 
• Kosten-Nutzen-Analyse 

Visualisierung Typ 2: System (Beziehungen) 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Roadmaps dienen zur internen Kommunikation. 

 

5.2.1.2 GENERAL MOTORS 

GENERAL MOTORS (GM) ist ein US-amerikanisches Unternehmen der Automobilin-
dustrie (s. Tabelle 5-28) und führte, wie BP P.L.C., als eines der ersten Unternehmen 
Roadmapping ein. Genau wie bei BP P.L.C. existiert vom GENERAL MOTORS Road-
mapping-Ansatz nur eine aussagekräftige Publikation von GROSSMAN (s. Grossman 
2004), jedoch lassen auch in diesem Fall Bemerkungen wie „DU laid out the next 
steps on GM’s technology roadmap to 2030.“ (General Motors 2010, S. 1) auf einen 
andauernden Einsatz des Roadmapping bei GENERAL MOTORS schließen. 

Tabelle 5-28: Kurzübersicht GENERAL MOTORS 
(General Motors 2011, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen GENERAL MOTORS (GM) 
Gründung 16. September 1908 
Unternehmensform Public 
Unternehmenssitz Detroit, USA 
Mitarbeiter 209 000 (12/2009) 
Umsatz 135,6 Mrd. US $ (12/2010) 
Branche Automobilindustrie 
Homepage www.gm.com 
Markenwert 2010 (Mio. US $) (keine Nennung) 
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GENERAL MOTORS führte das Roadmapping global 1999 im Rahmen der Gründung 
einer globalen Technologiemanagement-Gruppe (TMG) ein, um verschiedene Ziele 
und Aufgaben, wie  

• das Management und Priorisieren von Spitzentechnologie-Portfolios, 

• die Zuweisung der Finanzierung für Spitzentechnologie,  

• eine Verringerung des Time-to-Market neuer Technologien,  

• die Vermeidung von Redundanzen bei Projekten auf globaler Ebene,  

• die Verbesserung der Kommunikation,  

• die Erhöhung der Anzahl erfolgreicher Projekte und  

• die Verbesserung von Effizienz und Effektivität,  

umzusetzen (vgl. Grossmann 2004, S. 41). Roadmapping war bei der globalen Im-
plementierung nicht neu für GENERAL MOTORS, da in vielen Geschäftsbereichen und 
Arbeitsgruppen bereits mit Roadmaps gearbeitet wurde. Allerdings gab es kein ein-
heitliches Vorgehen und die vorhandenen Roadmaps waren nicht vergleichbar (vgl. 
Grossmann 2004, S. 42). GENERAL MOTORS entschied sich im Rahmen der globalen 
Implementierung, neben dem bereits existierenden Erfahrungswissen im Unterneh-
men, externes Expertenwissen zum Roadmapping einzuholen und trat dem MA-

NAGEMENT OF ACCELERATED TECHNOLOGY AND INNOVATION (MATI)-Konsortium bei, um 
so einen Zugang zum Expertenwissen anderer Unternehmen mit Roadmapping zu 
erhalten und auszutauschen (vgl. Grossmann 2004, S. 42). 

GENERAL MOTORS wählte aus den im MATI verfügbaren Roadmapping-Ansätzen ein 
zuvor erfolgreich bei der SAAB AUTOMOBILE AB genutztes Roadmapping-Konzept. 
Das Format der Technologie-Roadmap war ein einfaches Koordinatensystem mit X- 
und Y-Achse (s. Abbildung 5-34). Auf der X-Achse wird die Zeit und auf der Y-Achse 
die Leistung abgetragen. Die erste globale Roadmap wurde bei GENERAL MOTORS für 
einen Zeithorizont von 10 Jahren entwickelt. Anpassungen an das Format der 
Roadmap wurden bereits nach kurzer Zeit notwendig, da verschiedene Stakeholder-
gruppen im Unternehmen unterschiedliche Informationen in den Roadmaps benötig-
ten (vgl. Grossmann 2004, S. 42-43): 
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Abbildung 5-34: GENERAL MOTORS Roadmapping-Format  

(vgl. Grossmann 2004, S. 43; eigene Darstellung) 

Um die Vergleichbarkeit der entwickelten Roadmaps zu gewährleisten, entschied 
sich GENERAL MOTORS eine Roadmap-Vorlage vorzugeben, allerdings mit der Mög-
lichkeit, die Roadmap-Vorlage zu modifizieren, um den Roadmapping-Prozess an-
passen zu können. Die Roadmaps wurden zu Beginn bewusst manuell erstellt, ohne 
eine direkte Verbindung zu einer unternehmensübergreifenden Datenbank. GENERAL 

MOTORS wollte auf diese Weise Erfahrungen mit der Erstellung von Roadmaps sam-
meln. Eine regelmäßige Aktualisierung der Roadmaps wurde durch verschiedene 
Aktualisierungsrunden sichergestellt (vgl. Grossmann 2004, S. 44). 

Nach erfolgreicher Einführung musste die kontinuierliche Einspeisung von aktuellen 
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können. Dazu wurde eine webbasierte Echtzeitdatenbank global implementiert, um 
Daten im gesamten Unternehmen zeitnah, präzise und aussagekräftig zur Verfügung 
zu stellen (vgl. Grossmann 2004, S. 42-43). 

Das Roadmapping von GENERAL MOTORS dient vor allem dazu, ein Gesamtbild der 
technologischen Entwicklung bzw. den technologischen Plan allen Abteilungen dar-
stellen zu können. Dabei wird explizit auch das Marketing in den Prozess des Road-
mapping mit einbezogen, da das Roadmapping u. a. dazu dient, die Kommunikation 
im Unternehmen weiterzuentwickeln und Verständnis füreinander zu schaffen. GE-

NERAL MOTORS erwartet im Zuge des Roadmapping eine Weiterentwicklung der In-
teraktion von Ingenieuren, Einkauf und den Zulieferern für zukünftige technologische 
Entwicklungen (vgl. Grossmann 2004, S. 43-44).  
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Der Schwerpunkt des Roadmapping für GENERAL MOTORS liegt darin, einen einheitli-
chen Rahmen für die Diskussion zwischen den wichtigsten Stakeholdern über die 
Technologieentwicklung und -finanzierung zu ermöglichen (vgl. Grossmann 2004, 
S. 43). Der Roadmapping-Prozess wird von GENERAL MOTORS nicht weiter spezifi-
ziert. Vielmehr erlaubt GENERAL MOTORS einen Einblick in die Überlegungen, wie ein 
Unternehmen strategisches Roadmapping implementieren kann. In Tabelle 5-29 ist 
der Roadmapping-Ansatz von GENERAL MOTORS übersichtlich zusammengefasst: 

Tabelle 5-29: Überblick des GENERAL MOTORS-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Zusammenfassung GENERAL MOTORS (GM) 
Referenzaufsatz Grossman, David S.: Putting Technology on the Road, 2004. 
Roadmapping- 
Prozess Keine Angabe. 

Anwendungszweck Technologische Entwicklungspfade erkennen 
Diskussionsgrundlage schaffen 

Objekte 
• Projekte 
• Technologien  
• Produktlinien 

Methodische Anbindung Strategische Informationssammlung 
Visualisierung Sub-Typ 4, allerdings ohne Verknüpfungen zwischen den Objekten 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Roadmap als Diskussionsgrundlage 

 

5.2.1.3 ALCATEL-LUCENT  

ALCATEL-LUCENT ist ein französisches Unternehmen der Telekommunikationsbranche 
(s. Tabelle 5-30), das 2006 aus der Fusion der französischen ALCATEL S.A. und der 
US-amerikanischen LUCENT TECHNOLOGIES entstand. Die Roadmapping-Ansätze 
wurden noch von LUCENT TECHNOLOGIES veröffentlicht, die Roadmapping bereits seit 
Jahren verwendete (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 31). Aber auch nach der Fusion zu 
ALCATEL-LUCENT nutzt der Konzern Roadmapping, wie Erwähnungen wie „(...) deve-
lopment of a detailed research roadmap and key metrics to 2020.“ (Alcatel-Lucent 
2011a, S. 1) belegen. Im Folgenden wird daher nur der aktuelle Unternehmensname 
verwendet, obwohl in den Publikationen von LUCENT TECHNOLOGIES gesprochen wird. 
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Tabelle 5-30: Kurzübersicht ALCATEL-LUCENT 
(Alcatel-Lucent 2011b, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen ALCATEL-LUCENT 
Gründung 01. Dezember 2006 
Unternehmensform S.A. (Société Anonyme = Aktiengesellschaft) 
Unternehmenssitz Paris, Frankreich 
Mitarbeiter 78 000 (2011) 
Umsatz 15,996 Mrd. US $ (12/2009) 
Branche Telekommunikation 
Homepage www.alcatel-lucent.com 
Markenwert 2010 (Mio. US $) Keine Nennung 
Der Schwerpunkt des Roadmapping liegt bei ALCATEL-LUCENT auf der Produktebene, 
auf der ein Produktentwicklungsplan strukturiert und die übergeordnete Unterneh-
mensstrategie, mit der Entwicklung von Produkteigenschaften und den Kosten benö-
tigter Technologien, zur Erreichung strategischer Ziele verbunden wird (vgl. Albright, 
Kappel 2003, S. 31). Für ALCATEL-LUCENT birgt allein schon die Entwicklung von 
Roadmaps genügend Potenzial, um Schlüsselziele im Unternehmen zu erreichen. So 
unterstützen Roadmaps ALCATEL-LUCENT bei  

• der Verbindung von Marktstrategien mit Produkt- und Technologieplänen für 

alle Produktlinien, 

• der Bildung von Technologieplänen in einer allgemein verständlichen Sprache 

und somit einer Verbesserung der Kommunikation im Unternehmen,  

• der Identifikation von Bedürfnissen, Lücken, Stärken und Schwächen, 

• der Fokussierung auf die langfristige Planung und 

• der Fokussierung auf die wichtigsten Aktivitäten in jedem Schritt der Produkt-

planung (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 31). 

ALCATEL-LUCENT gibt seinen Mitarbeitern keinen konkreten Roadmapping-Prozess 
vor, sondern bietet lediglich Hilfestellung bei der Implementierung der Roadmap. Da-
bei werden einfache Fragen gestellt, die den Fokus auf das Ziel des Roadmapping 
legen sollen (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 32): 

• Welche Produktlinien haben den größten Bedarf für Mehrgenerations-Produkt- 

und Technologieplänen? 

• Wann sollte die Aktivität eingeführt werden und wann beendet sein, um die 

Daten dem Produkt- und Geschäftszyklus zuführen zu können? 

• Wo sind die größten geschäftsübergreifenden Planungsmöglichkeiten? 

ALCATEL-LUCENT verwendet zur Roadmap-Entwicklung ein fallstudienbasiertes zwei-
tägiges Workshop-Konzept, um Mitarbeiter im Umgang mit Roadmaps gezielt zu 
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schulen (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 32). Dabei stehen vor allem gruppenbezoge-
ne Lern- und Kommunikationsprozesse im Mittelpunkt. Wichtig für die Workshops ist 
eine gemeinsame Sprache für die Technologieplanung im Unternehmen, um die uni-
verselle Einsetzbarkeit der Roadmap zu gewährleisten. Bei ALCATEL-LUCENT wird 
kein klar definierter Roadmapping-Prozess verwendet. 

Das Ergebnis des Roadmapping-Prozesses ist eine Produkt-Technologie-Roadmap, 
die aus den Ebenen  

• Markt, 

• Produkt und 

• Technologie  

sowie einer Zusammenfassung und einem Aktionsplan besteht (vgl. Albright, Kappel 
2003, S. 32-33). 

Die Marktebene definiert das anvisierte Marktsegment anhand von Größe, Wachs-
tum und priorisierten Kundenbedürfnissen. Daneben werden die Wettbewerbsfähig-
keit sowie die Marktsegmentierung und Markttrends analysiert. Die Produktebene 
definiert die Produkttreiber, die Preis- und Erfahrungskurvenvorhersagen, die Pro-
dukt-Roadmap (s. Abbildung 5-35) und den Produktentwicklungsplan: 

 
Abbildung 5-35: Die Produkt-Roadmap von ALCATEL-LUCENT  

(vgl. Albright, Kappel 2003, S. 36; eigene Darstellung) 

Auf der Technologieebene wird die Technologie-Roadmap (s. Abbildung 5-36) als 
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Abbildung 5-36: Technologie-Roadmap von ALCATEL-LUCENT 

(vgl. Albright, Kappel 2003, S. 37; eigene Darstellung) 

Die Darstellung einer Produkt-Technologie-Roadmap wurde jedoch nicht veröffent-
licht. Daneben wird eine Terminkalkulation vorgenommen. In der Zusammenfassung 
werden eine strategische Zusammenfassung der vorhergehenden Bereiche, ein Ak-
tionsplan und eine Risiko-Roadmap erstellt (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 37-38). 

Wenn alle Bereiche der Produkt-Technologie-Roadmap erstellt sind, werden die Be-
ziehungen zwischen den Objekten dargestellt. Dabei werden bspw. Kundenbedürf-
nisse mit Schlüsseltechnologiebereichen, also den Bereichen, die andere Bereiche 
vorantreiben, verbunden (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 38).  

Der Nutzen von Produkt-Technologie-Roadmaps liegt für ALCATEL-LUCENT vor allem 
in fünf Bereichen (vgl. Albright, Kappel 2003, S. 39): 

• Die Identifikation gemeinsamer Bedürfnisse in verschiedenen Abteilungen, 

bspw. in Bezug auf eine für die Produktentwicklung notwendige Technologie 

und darauf aufbauend Effizienzsteigerung.  

• Die Erstellung einer unternehmensweiten Datenbank von Produkteigenschaf-

ten und -entwicklungen sowie Technologien, die für verschiedene Produkte im 

Unternehmen genutzt werden kann. 

• Die Abstimmung mit Kunden und Zulieferern über einen inhaltlichen Dialog 

basierend auf den Roadmaps. 
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• Die Abstimmung und Synchronisation von verschiedenen Produkten des Un-

ternehmens, die in einem Angebot kombiniert werden. 

• Die Fokussierung des Produkt-Portfolios und der strategischen Geschäftsfeld-

planung auf zukünftige Entwicklungen. 

In Tabelle 5-31 wird der Roadmapping-Ansatz von ALCATEL-LUCENT dargestellt: 

Tabelle 5-31: Überblick des ALCATEL-LUCENT-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Zusammenfassung ALCATEL-LUCENT 

Referenzaufsatz Albright, Richard E.; Kappel, Thomas A.: Roadmapping in the Corpora-
tion, 2003. 

Roadmapping- 
Prozess Keine Angabe 

Anwendungszweck Strategieplanung 
Objekte Produktfamilien 

Methodische Anbindung Erfahrungskurve 
SWOT-Analyse 

Visualisierung Typ 3 (Produkt-Roadmap) 
Typ 4 (Technologie-Roadmap) 

Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.1.4 MOTOROLA 

MOTOROLA ist ein US-amerikanisches Unternehmen der Telekommunikationsbranche 
(s. Tabelle 5-32) und vor allem durch seine mobilen Endgeräte in der Öffentlichkeit 
bekannt. Daneben ist MOTOROLA allerdings auch der Pionier des Roadmapping, denn 
bereits Mitte 1980 wurde bei MOTOROLA ein Roadmapping-Konzept entwickelt. Der 
Bedarf des Roadmapping entstand aus einer zunehmend unübersichtlichen Produkt- 
und Prozesskomplexität, mit der Gefahr, wichtige technologische Entwicklungen zu 
verpassen. Mit Einführung des Roadmapping sollte die Aufmerksamkeit des nicht-
technischen Managements auf die Prognose der technologischen Zukunft gelenkt 
werden, um die Abstimmung zwischen Markt- und Technologieebene im Unterneh-
men zu verbessern. Daneben wurde das Roadmapping als ein Kommunikationsmittel 
zwischen Konstruktions- und Entwicklungsingenieuren sowie dem Marketing imple-
mentiert, um auch die Abstimmung zwischen den Marktbedürfnissen und den vor-
handenen Technologien zu erleichtern (vgl. Willyard, McCless 1987, S. 13). Road-
mapping wird bis heute bei MOTOROLA verwendet, wie Anmerkungen auf der Home-
page von MOTOROLA , wie „(...) he worked with Motorola’s regional teams to develop 
end to end CDMA system roadmaps, assuring technology and product roadmaps 
aligned with regional market requirements.“ (Motorola 2008, S. 2), belegen. 
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Tabelle 5-32: Kurzübersicht MOTOROLA 
(Interbrand 2008, S. 1; Motorola 2010, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen MOTOROLA 
Gründung 1928 
Unternehmensform Incorporated 
Unternehmenssitz Schaumburg, USA 
Mitarbeiter 53000 (12/2009) 
Umsatz 22,0 Mrd. US $ (12/2009) 
Branche Telekommunikation 
Homepage www.motorola.com 

Markenwert 2010 (Mio. US $) Keine Nennung 2009, 2010 
(2008: 3,721) 

 

Bei MOTOROLA wurden zwei Technologie-Roadmap-Typen entwickelt (vgl. Willyard, 
McCless 1987, S. 13): 

• die Aufstrebende-Technologien-Roadmap, mit einer einzelnen Technologie 

als Bezugsobjekt, und 

• die Produkt-Technologie-Roadmap, mit diversen Technologien und Produkten 

als Bezugsobjekte. 

Beide Typen basieren auf denselben Daten, unterscheiden sich jedoch im Zeitrah-
men. Die Aufstrebende-Technologien-Roadmap befasst sich mit einer kurz- bis mit-
telfristigen Zeitspanne, die Produkt-Technologie-Roadmap hingegen mit einer mittel- 
bis langfristigen Zeitspanne.  

Die Aufstrebende-Technologien-Roadmap wird von einem kleinen Experten-Team 
aus technologischen Abteilungen mit einem Zeitrahmen von drei bis acht Jahren er-
stellt. Sie bezieht technologische Entwicklungen ab dem ersten Forschungsansatz in 
die Betrachtung mit ein, d. h. auch Technologien, die noch weit von der Marktreife 
entfernt sind. Der Schwerpunkt liegt auf 

• einer objektiven Untersuchung technologischer Entwicklungsmöglichkeiten, 

• einem Vergleich der internen mit den externen technologischen Entwick-

lungsmöglichkeiten der Wettbewerber sowie 

• einer Vorhersage der technologischen Entwicklungsmöglichkeiten (vgl. Willy-

ard, McCless 1987, S. 13). 

Die Produkt-Technologie-Roadmap stellt dagegen eine umfassende Betrachtung der 
Produktlinien eines Geschäftsbereiches dar, beginnend in der Vergangenheit bis in 
die Zukunft. Das Ergebnis einer Produkt-Technologie-Roadmap ist ein strategischer 
Produktplan, der die Verbindungen zwischen sich entwickelnden Technologien, den 
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Produkten und dem Markt dokumentiert (vgl. Willyard, McCless 1987, S. 13). Die 
Produkt-Technologie-Roadmap besteht aus acht Aufgabenpaketen (vgl. Willyard, 
McCless 1987, S. 14-19): 

1. Beschreibung des Geschäfts: Die Beschreibung des Geschäfts bildet die Basis 

der Roadmap. Es werden Teilbereiche des Geschäfts wie Geschäftsziele, Stra-

tegien, Marktanteile, Absatzplanung, Produktlebenszyklen, Produktpläne, Er-

fahrungskurven und der Wettbewerb, zusammengestellt. 

2. Technologie-Prognose: Die Erstellung einer qualitativ hochwertigen Technolo-

gie-Prognose stellt das Kernelement der Roadmap dar. 

3. Technologie-Roadmap-Matrix: Bei der Erstellung der Technologie-Roadmap-

Matrix werden die Produktpläne und Technologievorhersagen zusammenge-

fasst. 

4. Qualität: An dieser Stelle wird der qualitative Einfluss neuer Technologien auf 

die Produkte des Unternehmens dargestellt. 

5. Ressourcenzuordnung: Die Erstellung der Ressourcenplanung hat einen we-

sentlichen Einfluss auf die erfolgreiche Umsetzung marktfähiger Produkte und 

besitzt bei MOTOROLA eine genauso hohe Priorität wie die Produktplanung. 

6. Patentportfolio: Die Erstellung eines Patentportfolios, bestehend aus gehalte-

nen und angemeldeten Patenten, hilft bei Erstellung der Roadmap, um die im 

Unternehmen vorhandenen Technologien zu visualisieren. 

7. Produktbeschreibung, Status und Zusammenfassung: Aktuelle Übersicht über 

die Produkte des Unternehmens. 

8. Minderheitenbericht: Untersuchung von Produkten oder Prozessen, die mög-

licherweise wichtig für das Unternehmen werden könnten, mit dem Ziel weg-

weisende technologische Entwicklungen nicht zu verpassen. 

Zur Darstellung der Ergebnisse nutzte MOTOROLA eine Variante des Visualisierungs-
Sub-Typs 4 (vgl. DeGregorio 2000, S. 2-3). Die genaue Darstellung findet sich je-
doch weder in Publikationen noch auf der Homepage von MOTOROLA wieder. Daher 
wird von einer Darstellung abgesehen. 

Roadmapping wird als grundlegendes Werkzeug für die operative Arbeit bei MO-

TOROLA betrachtet. So deckt das Roadmapping alle wichtigen Unternehmensberei-
che ab. Wie bereits einleitend erwähnt, ist Roadmapping bei MOTOROLA kein kurzfris-
tig von Unternehmensberatern eingeführtes Strategiewerkzeug, sondern eine Eigen-
entwicklung, die für die unternehmensstrategischen Zwecke von MOTOROLA optimiert 
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wurde und mittlerweile seit Jahrzehnten erfolgreich angewendet wird (vgl. DeGrego-
rio 2000; S. 1; Galvin 1998, S. 803; Richey, Grinnell 2004, S. 37-38). 

MOTOROLA gibt zum Einsatz des Roadmapping die Handlungsempfehlung, möglichst 
viele Experten aus verschiedenen Bereichen in periodischen Workshops zusammen-
zubringen, um möglichst viele Entwicklungen betrachten zu können. Dabei dürfen die 
Meinungen von Wenigen oder Einzelnen nicht übergangenen werden, um keine 
technologischen Entwicklungen zu verpassen (vgl. Galvin 1998, S. 803). 

Das Roadmapping, als definierter Planungsprozess, wurde bei MOTOROLA kontinuier-
lich weiterentwickelt (vgl. Grinnell et. al. 2002, S. 1). Über die Jahre blieb die Darstel-
lung der Roadmap jedoch sehr statisch. Die Visualisierung der Roadmap wurde von 
MOTOROLA nicht unternehmensweit vorgegeben und so reichte bei den jährlichen 
„Roadmap & Technology Reviews“ das Spektrum von handgezeichneten Darstellun-
gen, über Power-Point Folien bis hin zu Excel-Arbeitsmappen. Die Visualisierung und 
auch die Zuführung von Daten lief unkoordiniert im Unternehmen ab, wodurch die 
Ergebnisse jeweils nicht vergleichbar waren. Ab 1998 wurde daher eine Softwarelö-
sung eingeführt, die eine einheitliche Darstellungsform vorgab, um eine Synchroni-
sierung des Roadmapping-Prozesses einzuleiten. Die entstehenden Roadmaps wur-
den in einer unternehmensweiten Datenbank zusammengefasst. 2002 wurden be-
reits 1100 Roadmaps in die Datenbank aufgenommen und 1400 Mitarbeiter nutzten 
weltweit die Software (vgl. Grinnell et. al. 2002, S. 2-3). Zwei Jahre später waren es 
bereits über 5000 Roadmaps und 3000 Nutzer weltweit (vgl. Richey, Grinnell 2004, 
S. 40). So konnte MOTOROLA mit Hilfe der Softwarelösung eine web-basierte, unter-
nehmensweit verfügbare Roadmap-Bibliothek aufbauen, die den Mitarbeitern dabei 
hilft (vgl. Richey, Grinnell 2004, S. 38): 

• eine Beziehung zwischen der eigenen und anderen Roadmaps im Unterneh-

men herzustellen, 

• eine Lückenanalyse zwischen verschiedenen Roadmaps durchzuführen, 

• die Durchführung von funktionalen Verbindungen und Trendanalysen zu er-

leichtern, 

• eine repräsentative Zusammenstellung von Strategien zu erstellen, 

• Industrietrends zu beobachten, 

• Technologieanforderungen zu beurteilen und  

• verschiedene Herausforderungen für MOTOROLA zu identifizieren. 

In der Roadmapping-Bibliothek befinden sich nicht nur interne Roadmaps, sondern 
auch externe Kunden-, Zulieferer- und Wettbewerbsinformations-Roadmaps. Die 
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Technologie-Roadmaps sind standardisiert und für alle Nutzer verständlich (vgl. Ri-
chey, Grinnell 2004, S. 40). In Tabelle 5-33 wird der Roadmapping-Ansatz von Mo-
torola übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-33: Überblick des MOTOROLA-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Zusammenfassung Motorola 

Referenzaufsatz Willyard, Charles H., McClees, Cheryl W.: Motorola’s Technology 
Roadmap Process, 1987. 

Roadmapping- 
Prozess Periodische Expertenworkshops 

Anwendungszweck Technologieentwicklung 
Produktentwicklung 

Objekte Technologien 
Produkte 

Methodische Anbindung Strategische Informationssammlung 
Visualisierung Keine Angabe 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.1.5 PHILIPS N.V. 

Das niederländische Unternehmen PHILIPS N.V. ist nach eigenen Angaben Europas 
größter Elektronikkonzern (s. Tabelle 5-34) und führte bereits Mitte der 1990er Jahre 
das Roadmapping unternehmensweit ein. Verschiedene Publikationen (s. Phaal et 
al. 2008) und Konferenzbeiträge, wie auf der „Strategic Roadmapping Conference 
2008“ (s. Simonse 2008), belegen die andauernde Nutzung des Roadmapping bei 
PHILIPS N.V. 

Tabelle 5-34: Kurzübersicht PHILIPS N.V. 
(Interbrand 2010, S. 1; eigene Darstellung) 

Unternehmen PHILIPS N.V. 
Gründung 1891 
Unternehmensform N.V. (naamloze vennootschap = Aktiengesellschaft) 
Unternehmenssitz Amsterdam, Niederlande 
Mitarbeiter 115924 (12/2010) 
Umsatz 23,189 Mrd. € (12/2009) 
Branche Elektrotechnik 
Homepage www.philips.com 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 8,696 
 

GROENVELD beschrieb 1997 die Einführung und spezifische Umsetzung des Road-
mapping in verschiedenen Geschäftsbereichen von PHILIPS N.V. Das Roadmapping 
wurde mit dem Ziel eingeführt, die Geschäfts- und Technologiestrategien besser zu 
synchronisieren und die Vorlaufphase des Innovationsprozesses, d. h. die Konzept- 
und Ideenphase, zu optimieren (vgl. Groenveld 2007, S. 48). Dieses Ziel hat sich bis 
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heute kaum geändert. Roadmapping hat für PHILIPS N.V. in der Vorlaufphase des 
Innovationsprozesses den größten Nutzen (vgl. Phaal et. al. 2008, S. 138). Daneben 
sollte ein stärkeres Bewusstsein für die Bedürfnisse wichtiger Märkte und die Ver-
besserung der für die Produktentwicklung funktionsübergreifenden Prozesse erreicht 
werden. Mitarbeiter auf allen Hierarchiestufen sollten durch das Roadmapping bei 
der operativen Arbeit unterstützt werden, Meilensteine zu erreichen und ihre Rolle im 
übergreifenden Prozess besser zu verstehen (vgl. Groenveld 2007, S. 48). 

PHILIPS N.V. versteht unter Roadmapping einen  

„process that contributes to the integration of business and technology and 
to the definition of technology strategy by displaying the interaction 
between products and technologies over time, taking into account both 
short- and long-term product and technology aspects” (Groenveld 2007, 
S. 48).  

Abbildung 5-37 zeigt den typischen Aufbau einer Produkt-Technologie-Roadmap, 
Abbildung 5-38 stellt die Produkt-Technologie-Roadmap als elementaren Bereich der 
Markt-Produkt-Technologie-Roadmap dar: 

 
Abbildung 5-37: Typische Produkt-Technologie-Roadmap von PHILIPS N.V. 

(vgl. Groenveld 2007, S. 48; eigene Darstellung) 

Produkt A A1 A2 A3 A4

Produkt B B1 B2 B3 B4

Technologien

Jahr 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Technologie aa Technologie bb

Technologie pp Technologie qq
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duktmanagern und Vertretern aus Marktforschung und -entwicklung. Das Ergebnis 
des Roadmapping sind Anwendungs-Roadmaps, die aktuelle Anforderungen darstel-
len. Sie stellen die zukünftigen Kundenanforderungen dar und wie diese mit Produkt-
designparametern interagieren. Erhebliche Verbesserungen bei der Identifikation von 
Produkttechnologien werden zusätzlich durch die Anwendung des Quality Function 
Deployment (QFD) bewirkt. Die Roadmaps dienen als Input für das Produktpro-
grammanagement, der Priorisierung von FuE-Programmen und der Identifikation 
technologischer Synergien (vgl. Groenveld 2007, S. 54). 

Bei PHILIPS DOMESTIC APPLIANCES wurde das Roadmapping in eine bereits existie-
rende Struktur von regelmäßigen Workshops zur Diskussion und Definition zukünfti-
ger Produktfunktionen eingebettet. Ziel des Roadmapping war es, die Marktbedürf-
nisse zu verstehen und die Ergebnisse der Vorlaufphase des Produktentwicklungs-
prozesses zu verbessern. Ausgehend von den Produktgruppen werden spezifische 
Workshops abgehalten, um Kundenbedürfnisse und Technologietrends zu erfassen. 
Stimmt das gesamte Team den erfassten Kundenbedürfnissen und Technologie-
trends zu, wird eine langfristige Roadmap mit einem Zeithorizont von fünf bis sieben 
Jahren erstellt, die die aus Kundensicht essentiellen funktionalen Charakteristika ei-
nes Produkts enthält. Diese werden in technische Produktspezifikationen übersetzt 
und als notwendige Technologien illustriert. Abschließend werden auf Technologie-
plattformen die produktübergreifenden Synergiepotenziale identifiziert und gemein-
same Technologieprogramme für FuE definiert (vgl. Groenveld 2007, S. 54). 

Bei PHILIPS SEMICONDUCTORS werden große fachübergreifende Workshops organi-
siert, um eine übergreifende Kommunikation in den verschiedenen Produktgruppen, 
die verwandte Märkte bedienen und die gleiche Technologiebasis nutzen, zu stimu-
lieren. Der Roadmapping-Prozess wird durch das Produktfeld anwendungsspezifi-
scher integrierter Schaltkreise gekennzeichnet. Der verwendete Roadmapping-
Prozess gliedert sich in sieben Stufen (vgl. Groenveld 2007, S. 54-55): 

1. Stufe: Problemidentifikation durch das Management. 

2. Stufe: Einwicklung einer provisorischen Roadmap durch Experten. 

3. Stufe: Diskussion der Roadmap und Informationssammlung im kleinen Team. 

4. Stufe: Workshops mit fachübergreifenden Teilnehmern zur Roadmap-

Erstellung. 

5. Stufe: Erweiterung der Roadmaps und deren Format, falls notwendig. 

6. Stufe: Verbesserungen mithilfe unterstützender Werkzeuge. 

7. Stufe: Stimulation des Lernens durch das Wiederholen der Stufen 2-6. 
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In der Summe zieht PHILIPS N.V. folgende Vorteile aus dem Roadmapping (vgl. Gro-
enveld 2007, S. 50-51): 

• Einführung einer gemeinsam genutzten Produkt-Technologie-Strategie, 

• Bestimmung eines vernetzten Ansatzes zur langfristigen Produkt- und Tech-

nologieplanung und Visionsbildung, 

• Stimulation des Lernens und Verbesserung der fachübergreifenden Kommu-

nikation, 

• Verbesserung des time-to-market und time-to-money sowie 

• Unterstützung des Arbeitens in Prozessen. 

Über die Jahre wurde das Roadmapping bei PHILIPS N.V. weiterentwickelt, hin zu ei-
nem Innovationsplanungsansatz, der verschiedene Produkt-, Markt- und Technolo-
gieperspektiven am Anfang des Innovationszyklus betrachtet. Das Roadmapping 
funktioniert allein, ist jedoch umso effektiver, je besser die Roadmap in die Kernge-
schäftsprozesse integriert wird. Es unterstützt den Produktlebenszyklus von der ers-
ten Identifikation eines zukünftigen Bedürfnisses bis hin zur Obsoleszenz eines Pro-
duktes. Das Innovations-Roadmapping bei PHILIPS N.V. ist immer noch elementarer 
Bestandteil der Vorlaufphase des Innovationsprozesses. Es beginnt mit der Entwick-
lung einer Geschäftsstrategie und endet mit einer gültigen Roadmap (vgl. Phaal et. 
al. 2008, S. 138-140).  

PHILIPS N.V. verwendet aktuell einen standardisierten fünfstufigen Roadmapping-
Prozess (vgl. Phaal et al 2008, S. 140) (s. Abbildung 5-39): 

1. a: Marktanalyse – Identifikation von Geschäftstreibern 

1. b: Technologieaufklärung – Identifikation von Innovationstreibern 

2. a: Produktmarktanalyse – Auswertung von Kundenerkenntnissen 

2. b: Technologiebewertung – Erstellung einer Matrix aus Wettbewerbsstärke 

von Geschäftstreibern und Technologieattraktivität von Anwendungstrei-

bern 

3. Produkt-Technologie Konzepte 

4. Roadmap-Erstellung 

5. Projektangebot 
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5.2.1.6 SIEMENS AG 

Die deutsche SIEMENS AG ist ein weltweit tätiges Unternehmen der Elektronik und 
Elektrotechnik (s. Tabelle 5-36). Die SIEMENS AG hat sich mit Einführung des Road-
mapping Mitte der 1990er Jahre relativ früh für das Roadmapping als unterstützende 
Methodik entschieden und gilt damit als Roadmapping-Pionier im deutschsprachigen 
Raum (vgl. Behrens, Specht 2005, S. 16; Weyrich 1996, S. 121-122). 

Tabelle 5-36: Kurzübersicht SIEMENS AG 
(Interbrand 2010; Siemens AG 2010a; Siemens AG 2010b; Siemens AG 2010c; 
eigene Darstellung) 

Unternehmen SIEMENS AG 
Gründung 12. Oktober 1847 
Unternehmensform AG (Aktiengesellschaft) 
Unternehmenssitz München, Deutschland 
Mitarbeiter 405 000 (09/2010) 
Umsatz 75,978 Mrd. € (2010) 
Branche Elektronik und Elektrotechnik 
Homepage www.siemens.de 
Markenwert 2010 (Mio. US $) 7,315 
 

Die SIEMENS AG verfolgt mit dem Roadmapping das Ziel, den Zeitpunkt, zu dem eine 
bestimmte technologische Lösung verfügbar sein muss bzw. ein bestimmtes Kun-
denbedürfnis entsteht, so präzise wie möglich zu bestimmen. Das Roadmapping 
dient vor allem der Visualisierung möglicher Innovationsprojekte und stellt für das 
Management eine Entscheidungsgrundlage dar (vgl. Farrokhzad et al. 2008, S. 155). 
Die SIEMENS AG kombiniert dabei Roadmapping und Produktportfoliomanagement. 
Portfolioanalysen dienen der Verknüpfung von internen und externen Informationen, 
wie Marktattraktivität und Wettbewerbsposition (vgl. Steinmann, Schreyögg 2005, 
S. 243), sind leicht anzuwenden, einfach nachzuvollziehen und erlauben zudem eine 
differenzierte Bewertung von Innovationsprojekten (vgl. Farrokhzad et al. 2008, 
S. 157). 

Die SIEMENS AG hat beim portfoliobasierten Roadmapping vier grundlegende Vorteile 
für sich identifiziert (vgl. Farrokhzad et al. 2008, S. 160): 

1. Es wird eine Trennung zwischen Entscheidungsvorbereitung durch Experten in 

den Fachabteilungen und der Entscheidungsfindung durch das Management 

ermöglicht. Die Führungskräfte können sich daher auf das Wesentliche kon-

zentrieren und zielgerichtet entscheiden.  

2. Anhand einer Ex-Post Analyse kann ausgewertet werden, wie viel die FuE-

Mittel für die einzelnen Innovationsprojekte bewirkt haben.  
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3. Die Methodik ermöglicht es, eine Entscheidung über den rechtzeitigen Markt-

eintritt bzw. -auslauf einzelner Leistungen zu treffen.  

4. Die Methodik ermöglicht ferner die Erstellung konsistenter Roadmaps, die ei-

nerseits an der Geschäftsstrategie ausgerichtet sind, andererseits auf der Ana-

lyse der Wettbewerbssituation aufbauen.  

Das Portfoliomanagement kann ein Unternehmen anhand von Roadmaps unterstüt-
zen, eine technologische Vision hin zur strategischen Zielsetzung weiter zu einer 
technologischen Kompetenz und letztlich in präzise Innovationsprojekte zu entwi-
ckeln. Der erarbeitete Innovationsmix bildet die Ausgangslage des SIEMENS-
Roadmapping. Als methodische Unterstützung zur Bestimmung der optimalen Zu-
sammenstellung von Innovation bieten sich Portfolioanalysen an. Das Portfolioma-
nagement besteht aus einem strategischen und einem operativen Teilprozess (s. 
Abbildung 5-40). 

In dem strategischen Teilprozess, auch als Produktportfoliomanagement bezeichnet, 
werden das Produktportfolio und die Innovationsprojekte festgelegt sowie der Beitrag 
einzelner Innovationsprojekte zur Geschäftsstrategie bewertet. Der strategische Teil 
wird in einem rollierenden Prozess jährlich wiederholt. 

Der operative Teilprozess, auch als Produktmanagementprozess bezeichnet, um-
fasst die Konzeption, Definition, Realisierung, Vermarktung sowie den Auslauf von 
Produkten und Dienstleistungen. Der operative Teilprozess verläuft linear zwischen 
einem Start- und Endzeitpunkt: 

 
Abbildung 5-40: Portfolioprozess der SIEMENS AG 

(vgl. Farrokhzad et al. 2008, S. 157; eigene Darstellung) 

Der strategische Teilprozess steuert den operativen Teilprozess und damit die Ab-
wicklung der Innovationsaktivitäten. Im einfachsten Fall besteht der strategische 
Teilprozess aus den drei aufeinander folgenden Schritten (vgl. Farrokhzad et al. 
2008, S. 158) 
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Das Roadmapping verläuft bei der SIEMENS AG auf verschiedenen Ebenen. Grob 
kann das Roadmapping zwischen dem mittel- bis langfristig orientierten Kerntechno-
logie-Roadmapping der SIEMENS CT und den kurz- bis mittelfristig orientierten Pro-
dukt- und Technologie-Roadmaps der verschiedenen Geschäftsbereiche differenziert 
werden. Bis zur Ebene der Geschäftsbereiche ist ein einheitliches Prozedere vorge-
schrieben. Das Vorgehen unterhalb der Geschäftsbereichsebene ist den Geschäfts-
gebieten und -zweigen hingegen relativ freigestellt.  

Bei SIEMENS POWER TRANSMISSION AND DISTRIBUTION (PTD) erstellt jeder Geschäfts-
zweig eine Roadmap, die anschließend auf den zugehörigen Geschäftsgebieten ag-
gregiert werden. Die Roadmaps auf Geschäftsgebietsebene werden auf Geschäfts-
bereichsebene aggregiert, wobei es dabei keine konzernweiten Vorgaben für das 
Vorgehen gibt. Im Bereich PTD wird diese Aggregation größtenteils händisch vorge-
nommen, d. h. ohne den Einsatz von Softwaretools. Im Bereich SIEMENS AUTOMATION 

AND DRIVES (AuD) läuft der Vorgang ähnlich ab, jedoch werden zusätzlich am Ende 
der Roadmap-Erstellung die Innovationsmanager involviert. Diese prüfen die Road-
maps nochmals auf Konsistenz und Vollständigkeit, damit auch wirklich alle strate-
gisch relevanten Geschäftsthemen in der Roadmap dargestellt sind. Außerdem nutzt 
AuD das Softwaretool „HypeIMT“. 

Die Technologie-Roadmaps werden jährlich in einem rollierenden Prozess aktuali-
siert, die Kerntechnologie-Roadmaps der CT hingegen nur alle zwei bis drei Jahre. 
Die Roadmaps der Geschäftsbereiche werden auch mit dem Begriff „Mehr-
Generationen-Produkt-Planung“ (MGPP) bezeichnet. Diese MGPP aus den Ge-
schäftsbereichen werden mit den Kerntechnologie-Roadmaps der CT abgeglichen (s. 
Abbildung 5-42). Bei der SIEMENS AG stehen den rund 22 Kerntechnologie-
Roadmaps auf Siemens-CT-Ebene hunderte Produkt- und Technologie-Roadmaps 
aus den Geschäftsbereichen gegenüber. Die relativ geringe Anzahl von Kerntechno-
logie-Roadmaps erhöht nach Meinung der SIEMENS AG die Akzeptanz des Techno-
logie-Roadmapping bei den Mitarbeitern (vgl. Bucher 2003, S. 174). 
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Abbildung 5-42:  Verknüpfung von Produkt- und Technologie-Roadmaps bei der SIEMENS AG 

(vgl. Weyrich 1996, S. 123; Specht, Behrens 2006, S. 17; eigene Darstellung) 

Das Roadmapping wird von der SIEMENS AG nur indirekt beschrieben, ein konkreter 
Roadmapping-Prozess wurde bisher nicht veröffentlicht. In Tabelle 5-37 wird der 
Roadmapping-Ansatz der SIEMENS AG übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-37: Überblick des SIEMENS AG-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Zusammenfassung SIEMENS AG 

Referenzaufsatz 
Farrokhzad, Babak; Kern, Claus; Vries, Meike de: Innovation business 
plan at Siemens: portfolio-based roadmapping to convert promising 
innovation projects into concrete successes, 2008b. 

Roadmapping- 
Prozess Keine Angabe 

Anwendungszweck Technologieplanung 
Innovationsplanung 

Objekte Technologien 
Produkte 

Methodische Anbindung Szenario-Analyse 
Visualisierung Sub-Typ 4 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 
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5.2.2 Institutionelle Ansätze 

Neben den unternehmensspezifischen Ansätzen wurde auch eine große Anzahl von 
Roadmapping-Ansätzen an Institutionen, wie Universitäten und Forschungseinrich-
tungen, entwickelt. Diese Roadmapping-Ansätze sind zum Teil nicht explizit praxis-
erprobt bzw. es existieren keine Fallstudien zum praktischen Einsatz dieser Road-
mapping-Ansätze in Unternehmen. Viele dieser Roadmapping-Ansätze stellen viel-
mehr einen einmaligen theoretischen Vorschlag dar, andere sind dagegen praxiser-
probt und über die Jahre kontinuierlich weiterentwickelt worden, wie der T-Plan vom 
CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT der UNIVERSITY OF CAMBRIDGE. 

Im Folgenden werden in der Literatur vorhandene Ansätze dargestellt (s. Tabelle 
5-38): 

Tabelle 5-38: Übersicht der untersuchten Fallstudien zum institutionellen Roadmapping 
(eigene Darstellung) 

Institution Kapitel 
RWTH-AACHEN und FRAUNHOFER IPT 5.2.2.1 
CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF CAMBRIDGE 5.2.2.2 
LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BRANDENBURGISCHEN TECHNISCHEN UNIVERSITÄT 
COTTBUS 

5.2.2.3 

EIRMA 5.2.2.4 
SANDIA NATIONAL LABORATORIES 5.2.2.5 
GESCHKA & PARTNER UNTERNEHMENSBERATUNG 5.2.2.6 
IPMI, UNIVERSITÄT BREMEN 5.2.2.7 
KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT, NORTHWESTERN UNIVERSITY 5.2.2.8 
 

5.2.2.1 RWTH-AACHEN und FRAUNHOFER IPT 

Der Ansatz aus Aachen wurde in einer Kooperation des LEHRSTUHLS FÜR PRODUKTI-

ONSSYSTEMATIK der RWTH-AACHEN und des FRAUNHOFER IPT (Bereich Technolo-
giemanagement) von dem Forscherteam um SCHUH erstellt (s. Tabelle 5-39). Der 
vorgestellte Roadmapping-Ansatz basiert auf dem Technologiekalender-Ansatz nach 
WESTKÄMPER (vgl. Eversheim et al. 2003, S. 223). Die Methodik des Technologieka-
lenders stellt den Einsatz von Technologien in der Produktion dar und ist für ver-
schiedene unternehmensspezifische Funktionsbereiche, wie FuE, Produktion, strate-
gische Unternehmensplanung oder auch Personalentwicklung (s. Rottinger 2005), 
geeignet (vgl. Eversheim et al. 1996, S. 105-106). Der Technologiekalender wird als 
spezielle Form des Roadmapping bezeichnet (vgl. Schuh et al. 2006, S. 24) und un-
terscheidet sich von den meisten Roadmaps durch die strikte Beschränkung der Ob-
jekte auf Produkte und grundlegende Technologien. Im Technologiekalender werden 
die unternehmensstrategischen Produktprogramme und -komponenten mit den ent-
sprechenden Technologien systematisch verknüpft (vgl. Zahn et al. 2009, S. 136) 



5 Fallstudienuntersuchung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 213 

und denkbare zukünftige Entwicklungen berücksichtigt. Das Ergebnis ist der Techno-
logiekalender als visuelle Darstellung der Produkte eines Unternehmens, die mit den 
für die Produktentwicklung und -herstellung notwendigen Technologien verknüpft 
wurden. Wie eine Roadmap verfügt der Technologiekalender über eine Zeitachse, 
indem zukünftige Entwicklungen auf Produkt- und Technologieseite vorweggenom-
men werden (vgl. Eversheim et al 1996, S. 106). Der Schwerpunkt des Technologie-
kalenders liegt auf der Unterstützung der strategischen und operativen Planung von 
Technologien sowie der Synchronisation von Technologien und Produkten: 

Tabelle 5-39: Kurzübersicht Roadmapping an der RWTH-AACHEN und dem FRAUNHOFER IPT 
(eigene Darstellung) 

Institution LEHRSTUHLS FÜR PRODUKTIONSSYS-
TEMATIK, RWTH-AACHEN 

FRAUNHOFER IPT  
(Bereich Technologiemanagement) 

Leiter u. a. Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. 
Günther Schuh 

Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Günther 
Schuh 

Roadmapping-
Forscher (aktuell) 

Günther Schuh  
und weitere 

Institutssitz Aachen, Deutschland 

Homepage http://www.wzl.rwth-
aachen.de/de/index.htm 

http://www.ipt.fraunhofer.de/Kompete
nzen/Technologiemanagement/index.
jsp 

 

Die Erstellung eines Technologiekalenders erfordert im Wesentlichen vier Planungs-
schritte (vgl. Schuh et al. 1992, S. 31-32):  

1. Schritt: Produktanalyse  

Bestimmung der unternehmensspezifischen Einsatzbereiche neuer Produkt-
technologien. Methodische Unterstützung: Relevanzbaum.  

2. Schritt: Technologiezuordnung 

Verknüpfung von Produkten und innovativen Technologien. Methodische Un-
terstützung: Morphologischer Kasten. 

3. Schritt: Bewertung 

Untersuchung und Bewertung potentieller Produkt-Technologie-
Kombinationen aufgrund technologischer, organisatorischer, wirtschaftlicher 
und zeitbezogener Aspekte. 

4. Schritt: Darstellung 

Visuelle Umsetzung der Ergebnisse als Technologiekalender.  

Der Technologiekalender besteht aus zwei Ebenen und einer Zeitachse (s. Abbil-
dung 5-43). Auf der oberen Ebene werden Produkte und Produktkomponenten dar-
gestellt und auf der unteren Ebene die zur Produktherstellung verfügbaren Techno-
logien. Der Technologiekalender erfasst mehrere Produktlebenszyklen und kann so-
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wohl für die kurzfristige, als auch für die mittel- bis langfristige Planung eingesetzt 
werden (vgl. Eversheim et al. 2003, S. 224). 

Neben dem klassischen Technologiekalender-Ansatz wurden weitere Vorgehenswei-
sen entwickelt, wie der modifizierte Technologiekalender nach SCHMITZ (s. Evers-
heim et al. 2003, S. 223-224) oder der sechsstufige Prozess nach SCHUH ET AL. (vgl. 
Schuh et al. 2006, S. 25): 

1. Stufe: Analyse des unternehmensspezifischen Produktprogrammes zur Ein-

grenzung des Suchraums für neue Technologien. Dies dient der Sicher-

stellung der Berücksichtigung von bestehenden Kompetenzen des Un-

ternehmens. 

2. Stufe: Ideengenerierung für zukünftige Produkte und Technologien.  

3. Stufe: Durchführung einer Technologierecherche, basierend auf den Ergebnis-

sen der vorhergehenden Schritte. Das Ergebnis ist eine Übersicht über 

neue Technologien sowohl für potentielle und zukünftige Anwendungs-

möglichkeiten als auch über Substitutionstechnologien. 

4. Stufe: Mithilfe der Technologiezuordnung werden dem zukünftigen Produktpro-

gramm vorhandene und neue bzw. zukünftige Technologien zugeord-

net. 

5. Stufe: Unternehmensindividuelle Bewertung der Technologiezuordnung aus 

der vorhergehenden Stufe, um zu prüfen, ob zukünftige Technologie-

entwicklungen und bestehende Kompetenzen kompatibel sind. 

6. Stufe: Ableitung von Maßnahmen, die zur Qualifizierung der neuen Technolo-

gien erforderlich sind sowie den hierzu notwendigen organisatorischen 

und infrastrukturellen Maßnahmen. Die Maßnahmen sind dabei auf die 

technologischen und unternehmensweiten Zielsetzungen abzustimmen 

(vgl. Zahn et al. 2009, S. 138). Das Planungsergebnis wird schließlich 

im Technologiekalender visualisiert: 



5 Fallstudienuntersuchung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 215 

 
Abbildung 5-43: Aufbau eines Technologiekalenders  

(vgl. Schuh et al. 1992, S. 33; eigene Darstellung) 

Das beschriebene Vorgehen kann unternehmensindividuell angepasst werden. Für 
die Anwendung des Technologiekalenders wurden vier Erfolgsfaktoren identifiziert, 
die bei der unternehmensindividuellen Anpassung und Umsetzung zu beachten sind 
(vgl. Schuh et al. 2006, S. 25-26): 

1. Eindeutige Zieldefinition: Ohne genaue Ziel- und Ergebnisdefinition ist die Er-

stellung eines Technologiekalenders zum Scheitern verurteilt. Dabei muss von 

Beginn an bspw. eine einheitliche Terminologie für den Technologiekalender 

geschaffen werden. 

2. Mitarbeiter-Motivation: Die Erstellung eines Technologiekalenders kann nicht in 

den Aufgabenbereich eines einzelnen Mitarbeiters fallen, sondern muss immer 

im Team durchgeführt werden. Mitarbeiter müssen daher mit den Vorteilen ei-

nes Technologiekalenders vertraut gemacht werden. Dabei wird verdeutlicht, 

welchen Nutzen die Erstellung eines Technologiekalenders für sie darstellt. 

3. Zeitaufwand: Technologiekalender sehen einfach aus, daher wird der mit der 

Erstellung eines Technologiekalenders verbundene Zeitaufwand oftmals unter-

schätzt. Die Technologierecherche und Dokumentation müssen mit einem aus-

reichenden Zeitpuffer geplant werden. 

4. Kompetenzen und Autorität der Verantwortlichen: Der für den Technologieka-

lender Verantwortliche muss eine Ausgewogenheit der Informationen und die 

Mitarbeit der notwendigen Mitarbeiter/Experten gewährleisten können. 
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Der Technologiekalender bietet die Möglichkeit zur Identifikation und Bewertung zu-
künftiger Produkt- und Technologieentwicklungen, um diese mit den Strategien und 
Zielen eines Unternehmens abzugleichen (vgl. Schuh, Hilgers 2006, S. 180). Der 
Nutzen liegt vor allem in der systematischen Vorgehensweise und der strukturierten 
Visualisierung der Entwicklungstendenzen. In Tabelle 5-40 ist der Technologiekalen-
der-Ansatz aus Aachen übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-40: Kurzübersicht des Technologiekalender-Ansatzes der RWTH-AACHEN und des 
FRAUNHOFER IPT 
(eigene Darstellung) 

Institution AACHEN (RWTH AACHEN UND FRAUNHOFER IPT) 

Referenzaufsätze 

Eversheim, Walter, Böhlke, Uwe H., Martini, Claus J., Schmitz, Wolfgang 
J.: Innovativer mit dem Technologiekalender, 1996; 
Schuh, Günther; Martini, Claus J.; Böhlke, Uwe H.; Schmitz, W. J.: Pla-
nung technologischer Innovationen mit einem Technologiekalender, 
1992. 

Technologiekalender- 
Prozess 

SCHUH ET AL. 1992: 
1. Schritt: Produktanalyse 
2. Schritt: Technologiezuord

nung 
3. Schritt: Bewertung 
4. Schritt: Darstellung 

SCHUH ET AL. 2006: 
1. Stufe: Produktanalyse 
2. Stufe: Ideengenerierung 
3. Stufe: Technologierecherche  
4. Stufe: Technologiezuordnung  
5. Stufe: Unternehmensindividuelle Be-

wertung der Technologiezuord-
nung  

6. Stufe: Ableitung eines konkreten Akti-
onsprogramms. Visualisierung 
des Technologiekalenders  

Anwendungszweck 
• Investitionsentscheidungen 
• Technologieentwicklung 
• Verkürzung time-to-market  

Objekte • Technologien  
• Produkte 

Methodische Anbindung • Morphologischer Kasten 
• Relevanzbaum 

Visualisierung Sub-Typ 4 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.2.2 CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF CAMBRIDGE 

Der Roadmapping-Ansatz des CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF 

CAMBRIDGE, der sog. T-PLAN, ist der mit Abstand am weitesten verbreitete Roadmap-
ping-Ansatz (s. Tabelle 5-41). Der T-PLAN wurde zusammen mit den Unternehmen 
BAE-SYSTEMS, MARCONI und UNILEVER entwickelt und ist als marktorientierter Ansatz 
auf eine schnelle und unkomplizierte Umsetzbarkeit im Unternehmen ausgelegt (vgl. 
Bucher 2003, S. 119): 
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Tabelle 5-41: Kurzübersicht Roadmapping am CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVER-

SITY OF CAMBRIDGE 
(eigene Darstellung) 

Institution CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF CAMBRIDGE 
Institutsleiter David Probert 
Bedeutendster 
Forscher  Robert Phaal 

Roadmapping-
Forscher (aktuell) 

Marcel Dissel 
Clare Farrukh 
Robert Phaal 
David Probert 

Institutssitz Cambridge, Großbritannien 
Veröffentlichte und 
verfügbare Publika-
tionen zum Road-
mapping 

<50 

Homepage http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/ctm/ 
 

Die unternehmensstrategischen Ziele des T-PLANS sind (vgl. Phaal, Farrukh, Probert 
2003, S. 52-53): 

• Unterstützung der Entwicklung eines unternehmensspezifischen Roadmap-

ping-Prozesses. 

• Herstellung von Verknüpfungen zwischen Technologieressourcen und Ge-

schäftstreibern. 

• Identifikation von Lücken in Markt-, Produkt- und Technologieinformationen. 

• Entwicklung einer ersten Roadmap. 

• Unterstützung von Technologiestrategie und Planungsinitiativen. 

• Unterstützung der Kommunikation zwischen technischen und geschäftlichen 

Funktionsbereichen. 

Der T-PLAN-Ansatz beinhaltet einen standardisierten Roadmapping-Prozess, der 
sehr flexibel in Bezug auf Zeit, Ressourcen und Ziele ist und unternehmensindividuell 
angepasst werden kann. Der Standardprozess besteht aus vier Workshop-Modulen 
(vgl. Phaal et al. 2004a, S. 28) (s. Abbildung 5-44): 

1. Workshop „Markt“: Identifikation von Geschäfts- und Markttreibern. 

2. Workshop „Produkt“: Entwicklung von Produktkonzeptionen. 

3. Workshop „Technologie“: Identifikation von technologischen Lösungsmöglich-

keiten. 

4. Workshop „Roadmapping“: Darstellung von Meilensteinen, Produkt- und Tech-

nologieentwicklungen. 
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Abbildung 5-44: Der standardisierte T-PLAN 

(vgl. Phaal 2001, S. iii; eigene Darstellung) 

Der Markt-Workshop besteht aus vier Schritten (vgl. Phaal et al. 2001, S. 13-20): 

1. Schritt: Bestimmung der relevanten Leistungsdimensionen eines Produktes wie 

Größe, Geschwindigkeit oder Qualität. 

2. Schritt: Identifikation der in Zukunft relevanten externen Markttreiber und inter-

nen Geschäftstreiber, wie Produktionszeit und -kosten, sowie deren Gewich-

tung hinsichtlich interner und externer Faktoren. 

3. Schritt: SWOT-Analyse. 

4. Schritt: Identifikation von Informations- und Wissenslücken.  

Im Produkt-Workshop werden Produktkomponenten und -konzeptionen zusammen-
gestellt, die den Anforderungen der Markt- und Geschäftstreiber entsprechen. Auch 
der Produkt-Workshop besteht aus vier Schritten (vgl. Phaal et al. 2001, S. 21-24): 

1. Schritt: Identifikation von Produktkonzepten basierend auf den Anforderungen 

der Markt- und Geschäftstreiber. 

2. Schritt: Bewertung der Wirkung unterschiedlicher Produktkonzepte mithilfe ei-

ner Verflechtungsmatrix. Die Markt- und Geschäftstreiber definieren zusammen 

mit den Produktkonzepten eine einfache Matrix, um die Zusammenhänge zwi-

schen Komponenten und Treibern zu untersuchen (vgl. Phaal et al. 2003, 

S. 54). 

3. Schritt: Diskussion unterschiedlicher Produktstrategien mithilfe eines Brainst-

ormings im Expertenteam unter besonderer Berücksichtigung von Kundenbe-

dürfnissen. 

4. Schritt: Identifikation von Informations- und Wissenslücken. 

Roadmapping
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Im Technologie-Workshop werden die Technologien identifiziert, die zu den ge-
wünschten Produktkomponenten führen. Der Technologie-Workshop besteht aus 
drei Schritten (vgl. Phaal et al. 2001, S. 25-30): 

1. Schritt: Identifikation technologischer Lösungsmöglichkeiten für jedes Produkt-

konzept mithilfe eines Brainstormings im Expertenteam. 

2. Schritt: Bewertung der Bedeutung von Technologiefeldern mithilfe einer zwei-

ten Verflechtungsmatrix. Die Gewichtungen der Markt- und Geschäftstreiber 

aus der ersten Matrix definieren zusammen mit den Technologiefeldern eine 

zweite Matrix, um die Zusammenhänge zwischen Technologien und Produkt-

komponenten zu untersuchen. 

3. Schritt: Identifikation von Informations- und Wissenslücken. 

Die ersten drei Workshops ermöglichen die Erstellung eines einfachen Rahmens, um 
die drei Ebenen der Roadmap, nämlich Markt, Produkte und Technologien, zu ver-
binden. Im Roadmapping-Workshop wird eine erste Roadmap erstellt (s. Abbildung 
5-45). Der Roadmapping-Workshop besteht aus drei Schritten (vgl. Phaal et al. 2001, 
S. 37-42): 

1. Schritt: Definition eines Roadmap-Formats anhand der Zeiteinheiten, Bereiche 

und Produktstrategien.  

2. Schritt: Einzeichnen der Objekte und Beziehungen in die Roadmap. 

3. Schritt: Identifikation von Informations- und Wissenslücken sowie Ableitung 

weiterer Schritte. 

Es wird empfohlen, die Definition des Roadmap-Formats und das Einzeichnen der 
Objekte und Beziehungen schrittweise vorzunehmen: 

1. Festlegung des Fokus’ und der Zielsetzung sowie der Zeitachse der Roadmap. 

2. Einzeichnen von Markt- und Geschäftstreibern sowie Trends (Ergebnisse 

Workshop 1). 

3. Einzeichnen der Produktentwicklung (Ergebnisse aus Workshop 2). 

4. Einzeichnen der Entwicklung der bevorzugten technologischen Lösung (Er-

gebnisse aus Workshop 3). 

5. Einzeichnen der Entwicklung relevanter Ressourcen. 

6. Einzeichnen der Beziehungen zwischen den Objekten. 

7. Einzeichnen sonstiger relevanter Aspekte, Themen, Entwicklungspfade oder 

Ideen auf der Roadmap. 
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Abbildung 5-45: Standardisierte Roadmap 

(vgl. Phaal et al. 2001, S. iii; eigene Darstellung) 

Im Vorfeld des Roadmapping-Prozesses muss in einer Art Planungs- und Projekt-
management-Vorstufe der Roadmapping-Prozess geplant und der Rahmen der 
Roadmap definiert werden, indem  

• die Analyseeinheit, 

• die Zieldefinition für den Prozess, 

• die Identifikation geeigneter Teilnehmer, 

• die Identifikation der benötigten Informationen und 

• die Ressourcen- und Zeitplanung  

festgelegt werden (vgl. Phaal 2001, S. 7-10). Am Ende dieser Roadmapping-
Prozesse steht als Meilenstein der Roll-out, also die Implementierung der Roadmap 
im Unternehmen, bei dem auch die regelmäßige Aktualisierung der Roadmap beach-
tet werden muss (vgl. Phaal 2001, S. 59-63). 

Der Roadmapping-Prozess des CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY 

OF CAMBRIDGE ist explizit flexibel und unternehmensindividuell anpassbar. Auch die 
Roadmap ist nicht starr auf die vier Ebenen beschränkt, denn diese lassen sich be-
liebig erweitern, noch auf die Darstellungsform, für die diverse Visualisierungsmög-
lichkeiten zur Verfügung stehen (vgl. Phaal 2001, S. 46-49). In Tabelle 5-42 wird der 
T-Plan übersichtlich dargestellt: 

Produkt

Technologie

Ressourcen

Markt

Vergangenheit Gegenwart Zukunft Visionen
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Tabelle 5-42: Überblick des T-PLANS des CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF 

CAMBRIDGE 
(eigene Darstellung) 

Institution CENTER FOR TECHNOLOGY MANAGEMENT, UNIVERSITY OF CAMBRIDGE 

Referenzaufsatz Phaal, R.; Farrukh, C.J.P.; Probert, D.R.: Technology roadmapping – A 
planning framework for evolution and revolution, 2004. 

Roadmapping- 
Prozess 

Vorstufe: Planung 
1. Workshop „Markt“: Identifikation von Geschäfts- und Markttreibern 
2. Workshop „Produkt“: Entwicklung von Produktkonzeptionen 
3. Workshop „Technologie“: Identifikation von technologischen Lö-

sungsmöglichkeiten 
4. Workshop „Roadmapping“: Darstellung von Meilensteinen, Produkt- 

und Technologieentwicklungen 
Roll-Out 

Anwendungszweck 
• Produktentwicklung 
• Technologieentwicklung 
• strategische Unternehmensplanung 

Objekte 

• Markt- und Geschäftstreiber 
• Produkte  
• Technologien 
• Ressourcen 

Methodische Anbindung • Brainstorming 
• Experten-Workshops 

Visualisierung Sub-Typ 5 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.2.3 LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BTU COTTBUS 

Im deutschsprachigen Raum ist der generische Roadmapping-Ansatz vom LEHR-

STUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT an der BRANDENBURGISCHEN TECHNISCHEN UNI-

VERSITÄT COTTBUS (BTU Cottbus) (s. Tabelle 5-43) weit verbreitet. Dieser Roadmap-
ping-Ansatz stellt in der deutschsprachigen Literatur den einzigen generischen 
Roadmapping-Ansatz dar: 

Tabelle 5-43: Kurzübersicht Roadmapping am LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BTU 

COTTBUS 
(eigene Darstellung) 

Institution LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BTU COTTBUS 
Bedeutendster Forscher Prof. Dr.-Ing. habil. Dieter Specht 
Roadmapping-Forscher 
(aktuell) 

Dieter Specht 
Christian Mieke 

Institutssitz Cottbus, Deutschland 
Veröffentlichte und ver-
fügbare Publikationen 
zum Roadmapping 

>20 

Homepage http://www.prodwi.tu-cottbus.de/prodwi/front_content.php 
Bedeutendster Forscher Prof. Dr.-Ing. habil. Dieter Specht 
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Durch Verknüpfungen zwischen den Objekten einer Roadmap werden existierende 
und mögliche Schnittstellen sowie Beziehungen abgebildet (vgl. Behrens 2003, 
S. 55). Roadmapping wird als kreatives Analyseverfahren beschrieben, mit dessen 
Hilfe Entwicklungspfade von Technologien prognostiziert, analysiert und vor allem 
visualisiert werden (vgl. Specht, Behrens 2006, S. 4). 

Das Roadmapping ist in seinem Vorgehen mit der Delphi-Methode (vgl. Behrens 
2003, S. 35, 55) verwandt, hat jedoch einen größeren Anwendungsbezug und einen 
kürzeren Prognosehorizont. Beim Roadmapping werden durch die systematisierte 
Erfassung und Bündelung von Expertenwissen und durch die Abstimmung verschie-
dener Meinungen und Erwartungen in gruppendynamischen Prozessen, die zukünfti-
gen Entwicklungen in einem bestimmten Handlungsfeld prognostiziert (vgl. Behrens 
2003, S. 55). Aus einer Roadmap wird die Unternehmensstrategie für ein bestimmtes 
Handlungs- bzw. Geschäftsfeld abgeleitet. 

Eine Roadmap visualisiert einen zweidimensionalen Suchraum, der durch eine hori-
zontale produkt- oder technologiebezogene Objekt-Achse und einer vertikalen Zeit-
Achse gebildet wird (s. Abbildung 5-46): 

 
Abbildung 5-46: Zweidimensionaler Suchraum einer Roadmap 

(vgl. Specht et al. 2000, S. 42; eigene Darstellung) 

Ausgangspunkt einer Roadmap ist ein im Vorfeld festgelegtes Handlungsfeld. Ver-
wandte und konkurrierende Handlungsfelder sind gleichberechtigt zu integrieren, um 
so die Konvergenztendenzen von Innovationen zu berücksichtigen. Der Suchraum 
wird daher auch als intuitiver Suchraum bezeichnet, da er in einem kreativen und 
intuitiven Prozess zu bestimmen ist (vgl. Behrens 2003, S. 56). Die Objekt-Achse 
ermöglicht die Einbeziehung markt- und ressourcenorientierter Überlegungen. Die 
Objekte, die sich aktuell im Handlungsfeld befinden, markieren den Ist-Zustand und 
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werden auf der horizontalen Objekt-Achse abgetragen. Mit kürzer werdendem Zeit-
horizont steigt der Detaillierungsgrad der Zeit-Achse (vgl. Behrens 2003, S. 57). 

Die Qualität der Informationen für die einzelnen Schritte hängt stark vom Kenntnis-
stand der Experten und deren Verfügbarkeit ab. Die Schritte die Expertenwissen er-
fordern, sind daher nach Möglichkeit mit anderen Methoden, wie der Patentanalyse, 
zu erweitern (vgl. Specht, Mieke 2004a, S. 22). 

In einer Roadmap müssen Marktbedingungen, wie Konkurrenz und Kundenbedürf-
nisse, berücksichtigt werden. Idealtypisch werden fünf Schritte zur Erstellung einer 
Roadmap durchlaufen (vgl. Specht et al. 2000, S. 44) (s. Abbildung 5-47):  

1. Schritt: Abgrenzung der gegenwärtig realisierten Betrachtungsobjekte 
2. Schritt: Bedarfsanalyse und -prognose 
3. Schritt: Potenzialanalyse und -prognose 
4. Schritt: Erstellung der Roadmap 
5. Schritt: Vollständigkeits- und Konsistenzanalyse 

 
Abbildung 5-47:  Generischer Roadmapping-Prozess 

(vgl. Specht, Behrens 2008, S. 153; eigene Darstellung)  

Im ersten Schritt wird das Handlungsfeld des Roadmapping abgegrenzt und der 
Suchraum festgelegt. Dazu werden alle bereits realisierten Betrachtungsobjekte be-
stimmt. Zur methodischen Unterstützung eignet sich in diesem Schritt das Bedarfs-
Objekt-Potential-Modell (BOP-Modell) (s. für eine ausführliche Beschreibung des 
BOP-Modells Specht, Behrens 2008, S. 151-153). Mithilfe dieser Methodik wird zum 
einen eine Komplexitätsreduzierung vorgenommen, zum anderen die Betrachtung 
der relevanten Faktoren sichergestellt (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 151). Um mit 
dem BOP-Modell die Objekte der Roadmap definieren zu können, müssen zu Beginn 
Aufgabenstellung und Ziel des Roadmapping festgelegt werden. Je nach gewähltem 
Ziel werden dann der Zeithorizont und der Detaillierungsgrad der Roadmap festge-
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legt. Um den Suchraum der Roadmap endgültig zu bestimmen, werden eine Umfeld-
beobachtung und -analyse durchgeführt. In diesem Zusammenhang werden auch 
vorhandene Integrationstendenzen identifiziert (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 152): 

Der zweite und dritte Schritt laufen zumeist parallel ab. Es ist sinnvoll, für die Analyse 
und Prognose der Bedarfs- und Potentialentwicklung eine Szenarioanalyse durchzu-
führen. Je nach Detaillierungsgrad der Roadmap können vereinfachte Szenarien er-
stellt werden. Als besonders wichtig wird die Identifikation aller relevanten potential- 
und marktseitigen Merkmale angesehen, um daran anschließend eine qualitativ 
hochwertige Prognose der Ausprägungsentwicklungen zu erstellen (vgl. Behrens 
2003, S. 67). 

Im vierten Schritt wird mit Hilfe von Expertenwissen die Roadmap generiert. Idealer-
weise wird das Expertenwissen im Rahmen eines Expertenworkshops oder mehrstu-
figer Einzelbefragungen gesammelt. Im Rahmen der Expertenbefragungen werden 
innerhalb des Suchraums durch die intuitive Synthese der zuvor prognostizierten Be-
darfs- und Potentialentwicklungen plausible und konsistente Entwicklungspfade der 
Betrachtungsobjekte festgelegt. Die Entwicklungsfolgebeziehungen der Betrach-
tungsobjekte werden ebenfalls von den Experten prognostiziert (vgl. Specht et al. 
2000, S. 45). 

Basierend auf Plausibilität sowie der Erfahrung und Intuition der Experten werden im 
fünften Schritt abschließend eine Vollständigkeits- und Konsistenzanalyse durchge-
führt. Die Vollständigkeitsanalyse untersucht, ob alle möglichen und relevanten Ent-
wicklungspfade im Suchraum berücksichtigt wurden. Die Konsistenzanalyse prüft 
dagegen, ob alle Entwicklungspfade inhaltlich und zeitlich konsistent und damit plau-
sibel sind (vgl. Specht et al. 2000, S. 45). Für diese Überprüfung der Roadmap gibt 
es keine methodischen Hilfsmittel. Sie basiert im Wesentlichen auf dem Erfahrungs-
wissen von Experten (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 154). 

Die Unternehmensstrategie lässt sich anhand einer kombinierten Produkt-
Technologie-Roadmap visualisieren. Dazu werden getrennt Produkt- und Technolo-
gie-Roadmaps erstellt, um so den Technologiedruck und den Marktsog zu untersu-
chen, die in einem zusätzlichen Schritt kombiniert werden. Dieses Vorgehen wird als 
integriertes Roadmapping bezeichnet (vgl. Specht et al. 2000, S. 45). Mithilfe einer 
Produkt-Technologie-Verknüpfung werden die Produkt- und Technologie-Roadmaps 
auf Vollständigkeit und Konsistenz überprüft. Abschließend können konkrete Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden (vgl. Specht et al. 2002, S. 77). 

Der Prozess des integrierten Roadmapping ist ähnlich dem zuvor beschriebenen 
Vorgehen beim generischen Roadmapping. Zunächst wird der Suchraum abgegrenzt 
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lung offengelegt. Die Technologien, die keiner notwendigen Technologie entspre-
chen, sind Lücken in der Produkt-Roadmap und stoßen gegebenenfalls weitere Pro-
duktentwicklungen an (vgl. Behrens 2003, S. 70-71). Bestehen nach der Vollständig-
keits- und Konsistenzanalyse noch Lücken oder Inkonsistenzen, ist eine Überarbei-
tung der Roadmaps erforderlich. Liegen dagegen keine Inkonsistenzen mehr vor, ist 
die Analyse beendet (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 157-158). 

Die Ergebnisse der Produkt- und Technologie-Roadmap dienen als Grundlage für die 
strategische Planung im Unternehmen. Das integrierte Technologie-Roadmapping ist 
in einem kontinuierlichen Analyseprozess einsetzbar. Die Produkt- und Technologie-
Roadmaps müssen dabei in regelmäßigen Abständen überprüft, aktualisiert und fort-
geschrieben werden (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 158). Nach Möglichkeit ist dieser 
Analyseprozess organisatorisch fest zu verankern und von einer Zentraleinheit im 
Unternehmen über alle Unternehmensbereiche hinweg zu steuern und durchzufüh-
ren. Vor allem Unternehmen mit eigener FuE können dadurch Einfluss auf techni-
sche Neuerungen nehmen (vgl. Specht, Behrens 2008, S. 158). In Tabelle 5-44 wird 
der Roadmapping-Ansatz des LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BTU COTT-

BUS übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-44: Überblick des generischen Roadmapping des LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRT-

SCHAFT, BTU COTTBUS 
(eigene Darstellung) 

Institution LEHRSTUHL FÜR PRODUKTIONSWIRTSCHAFT, BTU COTTBUS 
Referenzaufsatz Specht, Behrens 2008 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Schritt: Abgrenzung der gegenwärtig realisierten Betrachtungsobjekte 
2. Schritt: Bedarfsanalyse und -prognose 
3. Schritt: Potenzialanalyse und -prognose 
4. Schritt: Erstellung der Roadmap  
5. Schritt: Vollständigkeits- und Konsistenzanalyse 

Anwendungszweck Technologie- und Produktplanung 

Objekte Technologien 
Produkte 

Methodische Anbindung Szenario-Analyse 
Visualisierung Sub-Typ 5 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.2.4 EUROPEAN INDUSTRIAL RESEARCH MANAGEMENT ASSOCIATION 

Der Roadmapping-Ansatz der EUROPEAN INDUSTRIAL RESEARCH MANAGEMENT 

ASSOCIATION (EIRMA) von 1997 stellt den ersten Versuch dar, aus den vorhandenen 
theoretischen und praktischen Roadmapping-Ansätzen sowie den vorhandenen Ex-
pertenwissen einen standardisierten Roadmapping-Ansatz zu entwickeln. Bei der 
Entwicklung des Ansatzes wurden 25 Unternehmen u. a. PHILIPS N.V., BASF, UNILE-
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VER, SIEMENS AG und KRUPP beteiligt (vgl. EIRMA 1997, S. 60). Ziel dieses Konsorti-
um war es, einen generischen Roadmapping-Prozess zu entwickeln und diesen als 
fortlaufenden Prozess zu implementieren (vgl. EIRMA 1997, S. 5). Bei PHILIPS N.V. 
wurde anhand einer aktuellen Publikation belegt, dass der 1997 entwickelte Road-
mapping-Ansatz mit leichten Abwandlungen immer noch verwendet wird (vgl. Phaal 
et al. 2008, S. 140).  

Der EIRMA-Ansatz ist stark standardisiert und muss unternehmensindividuell ange-
passt werden. Unternehmen die nah am Endkunden sind, sollten sich bspw. an den 
Marktbedürfnissen bzw. dem Marktsog orientieren. Sie müssen, ausgehend von den 
Marktbedürfnissen, die notwendigen Technologien identifizieren, die diese Marktbe-
dürfnisse erfüllen. Dagegen müssen Unternehmen aus technologieorientierten Bran-
chen, die vom Endkunden weit entfernt sind, sich stärker an den unternehmenseige-
nen technologischen Kompetenzen bzw. dem Technologiedruck orientieren. Diese 
Unternehmen können die Marktbedürfnisse selbst definieren, die ihre vorhandenen 
Technologien erfüllen. Die Abbildung 5-49 stellt die zwei dominanten Treiber des 
Roadmapping-Prozesses Marktinformation (1a) und Identifikation von Technologien 
(1b) dar. Marktorientierte Unternehmen steigen über die Schritte 1a und 2a in den 
Prozess ein und technologieorientierte Unternehmen über die Schritte 1b und 2b 
(vgl. EIRMA 1997, S. 24): 

 
Abbildung 5-49: Schematische Darstellung des Roadmapping-Prozesses der EIRMA 

(vgl. EIRMA 1997, S. 24; eigene Darstellung) 

Ziel des Roadmapping-Prozesses ist die Klärung, mit welchen Technologien ein Pro-
dukt in der Zukunft realisiert werden kann und wann die Technologien zur Verfügung 
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stehen. Die Roadmapping-Methodik der EIRMA besteht aus acht Schritten, die z. T. 
iterativ ablaufen (vgl. EIRMA 1997, S. 12-22): 

1. Schritt: Vor-Projekt-Phase 

2. Schritt: Zusammenstellung der Roadmapping-Teams 

3. Schritt: Vorabplanung des Roadmapping-Projektes 

4. Schritt: Bearbeitung der relevanten Daten 

5. Schritt: Verdichtung der Daten zu einem Arbeitsdokument (Roadmap) 

6. Schritt: Kontrolle, Beratung und Kommunikationsplanung 

7. Schritt: Erstellung eines Entscheidungsdokumentes (optional) 

8. Schritt: Aktualisierung der Roadmap 

Der erste Schritt dient dazu, den Untersuchungsgegenstand, die Produkt- und Tech-
nologieebenen, den Zeithorizont, die Aufgaben des Roadmapping-Teams sowie den 
Projektleiter zu definieren. Daneben sind die wesentlichen Wissenslücken zu identifi-
zieren (vgl. EIRMA 1997, S. 13). 

Im zweiten Schritt ist ein Roadmapping-Team aus allen an der Roadmap beteiligten 
Geschäftsbereichen zusammenzustellen. Im Fall interner Wissenslücken sind auch 
externe Experten in das Roadmapping-Team mit einzubeziehen. Daneben ist es in 
vielen Fällen ratsam, einen neutralen Moderater für den Roadmapping-Prozess zu 
engagieren (vgl. EIRMA 1997, S. 14-15). 

Der dritte Schritt sollte unbedingt mit dem vollständigen Roadmapping-Team durch-
geführt werden. Das Ziel dieser Schritte ist die Entscheidung, ob das Projekt wie ge-
plant durchgeführt werden kann oder ob Anpassungen vorgenommen werden müs-
sen. Es wird dafür eine Liste mit Themen vorgegeben, die im Roadmapping-Team 
diskutiert werden sollen (vgl. EIRMA 1997, S. 15): 

• Technologiebewertung: Welche Technologien werden wann benötigt? 

• Wie wird sich der Markt mittel- und langfristig entwickeln? 

• Wie werden sich die Produkte entwickeln? 

• Werden sich die Verbrauchergewohnheiten ändern? 

• Wie verändern sich die Umweltbedingungen des Unternehmens? 

• Welche Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) kom-

men auf das Unternehmen zu? 

• Wie verhalten sich die Wettbewerber? 

• Welche Technologiekategorien gibt es? 
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• Welche Technologietrends gibt es? 

• Aktuelle Vision des Zuständigkeitsbereiches der Roadmap. 

• Überprüfung der Ergebnisse des ersten Schrittes. 

• Verknüpfungen zu anderen Roadmaps. 

• Definition der endgültigen Themenplanung für das Roadmapping-Team. 

Im vierten Schritt sammelt das Roadmapping-Team alle relevanten Daten aus den 
verschiedenen Geschäftsbereichen. Da wahrscheinlich nicht alle notwendigen Infor-
mationen sofort verfügbar sind und teilweise auch extern erfasst werden müssen, 
läuft dieser Schritt iterativ ab und kann damit beliebig wiederholt werden, bis alle In-
formationen vorliegen. Ausgehend von den gesammelten Daten, werden Szenarien 
von den verschiedenen Geschäftsbereichen erarbeitet und im Roadmapping-Team 
präsentiert. Für alle Präsentationen sollte dieselbe Abstraktionsebene genutzt wer-
den, um die Ergebnisse vergleichen zu können. Aus den Szenarien werden die 
Schlüsselfaktoren für die Roadmap, wie Kosten, Produktionszeit, Technologieverfüg-
barkeit etc., abgeleitet. Abschließend werden aus den Szenarien Entwicklungspfade 
und eine erste Roadmap erarbeitet. Der vierte Schritt ist erfolgsentscheidend für den 
Roadmapping-Prozess, da durch die Informationssammlung und -aufbereitung die 
Roadmap grundlegend bestimmt wird (vgl. EIRMA 1997, S. 16-18). 

Im fünften Schritt werden die Informationen verdichtet und es erfolgt eine Fokussie-
rung auf die aussichtsvollsten Entwicklungspfade. Die Bewertung der Entwicklungs-
pfade findet ideal innerhalb eines Workshops statt, der wieder vom gesamten Road-
mapping-Team vorgenommen wird. Als Ergebnis sollte eine Rangliste von Entwick-
lungspfaden gebildet, die sodann in eine Roadmap übernommen werden können. 
Diese Roadmap wird von fünf wesentlichen Elementen bestimmt (vgl. EIRMA 1997, 
S. 6-8) (s. Abbildung 5-50): 

• Zeitachse, 

• Arbeitsergebnisse, d. h. die gewünschte oder erwartete Leistung, 

• Technologien, 

• Fähigkeiten, Wissenschaft und Fachwissen sowie 

• Ressourcen. 
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sen (vgl. EIRMA 1997, S. 21). In Tabelle 5-45 wird der Roadmapping-Ansatz der 
EIRMA übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-45: Überblick des EIRMA Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Institution EUROPEAN INDUSTRIAL RESEARCH MANAGEMENT ASSOCIATION (EIRMA) 

Referenzaufsatz European Industrial Research Management Association (EIRMA): Tech-
nology Roadmapping. Delivering Business Vision, 1997. 

Roadmapping- 
Prozess 

 
Anwendungszweck Markt- und Technologieplanung 
Objekte Abgegrenzte Betrachtungsobjekte 
Methodische Anbindung Keine Angabe 
Visualisierung Sub-Typ 5 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.2.5 SANDIA NATIONAL LABORATORIES 

Die SANDIA NATIONAL LABORATORIES (SNL) sind zwei große FuE-Einrichtungen des 
UNITED STATES DEPARTMENT OF ENERGY. SNL wurde 1949 im Rahmen der Atombom-
benentwicklung gegründet und unterstützt bis heute die nationale Sicherheit der USA 
durch die Entwicklung sicherheitsrelevanter Technologien (vgl. Garcia, Bray 1997, 
S. 9; Sandia National Laboratories 2011, S. 1-2). SNL betrachtet aufgrund des Hin-
tergrunds als Regierungseinrichtung nicht nur interne institutsspezifische Roadmaps, 
sondern auch Industrie- und Branchen-Roadmaps (vgl. Garcia, Bray 1997, S. 25). 

SNL veröffentlichte bereits 1997 einen generischen Roadmapping-Ansatz und gehör-
te damit zu den Roadmapping-Pionieren (s. Garcia, Bray: „Fundamentals of Techno-
logy Roadmapping“, 1997). Der Roadmapping-Ansatz ist nicht auf ein Unternehmen 
oder die Institution SNL zugeschnitten, vielmehr wird ein generischer Roadmapping-
Ansatz präsentiert (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 26-27; Garcia, Bray 1997, S. 3). 
Roadmapping wird definiert als „a needs-driven technology planning process to help 
identify, select, and develop the technology alternatives to satisfy a set of product 
needs” (Bray, Garcia 1997, S. 26). Als Werkzeug der Technologieplanung offeriert 
der SNL Roadmapping-Ansatz zwei Nutzenaspekte (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 25): 

1. Hilfe bei technologischen Investitionsentscheidungen und 

1. Schritt: Vor-Projekt-Phase

2. Schritt: Teamzusammenstellung

3. Schritt: Vorabplanung des Roadmapping-Projektes

4. Schritt: Bearbeitung der relevanten Daten

5. Schritt: Verdichtung der Daten zu einem Arbeitsdokument („Die“ Roadmap)

6. Schritt: Kontrolle, Beratung und Kommunikationsplanung

7. Schritt: Erstellung eines Entscheidungsdokuments (optional)

8. Schritt: Aktualisierung der Roadmap
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2. Unterstützung des Marketings. 

Roadmapping identifiziert kritische Technologien und technologische Lücken, um 
Wege zur Generierung erfolgsversprechender Technologien durch gezielte FuE auf-
zuzeigen und um technologische Lücken zu schließen. Gleichwohl gilt dies für ein 
einzelnes Unternehmen, als auch für mehrere Unternehmen in einer strategischen 
Allianz. Daneben können Unternehmen mithilfe einer Technologie-Roadmap ihren 
Kunden demonstrieren, dass sie Kundenbedürfnisse verstehen und diese heute und 
in der Zukunft befriedigen können (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 25). 

Der Roadmapping-Prozess von SNL ist ein iterativer Prozess, der in die geschäftsbe-
reichsübergreifende strategische und technologische Planung einzuordnen ist. Der 
Planungsprozess steht dabei im Spannungsfeld zwischen Kunden- und Marktbedürf-
nissen, Produkten und Dienstleistungen sowie Technologien. Der Roadmapping-
Prozess wird in drei generische Phasen unterteilt (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 26-27): 

1. Phase: Vorbereitende Aktivitäten 

2. Phase: Entwicklung der Roadmap 

3. Phase: Nachlaufende Aktivitäten 

Jede der drei Phasen besteht aus mehreren aufeinanderfolgenden Einzelaktivitäten. 
In der ersten Phase werden die Rahmenbedingungen für den Technologie-
Roadmapping-Prozess gesetzt sowie die Ressourcen und die Mitarbeit im Unter-
nehmen gesichert (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 26).  

In der zweiten Phase wird die Roadmap entwickelt. Dazu wird zunächst ein Produkt 
ausgewählt, auf dem die Roadmap basiert. Anschließend werden die kritischen Sys-
temanforderungen und Ziele identifiziert. In den folgenden Aktivitäten werden die 
wichtigsten technologischen Bereiche, die technologischen Treiber sowie ihre Ziele 
spezifiziert. Sodann können eine Technologieprognose angefertigt und technologi-
sche Alternativen im Zeitablauf identifiziert werden. Abschließend wird ein Roadmap-
Bericht erstellt, in dem das Ergebnis und die wesentlichen Meilensteine des Road-
mapping-Prozesses dargestellt werden (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 26-27). 

Im dritten Schritt werden nachlaufende Aktivitäten, wie die kritische Überprüfung und 
Validierung der Roadmap, und die Entwicklung eines Implementierungsplans vorge-
nommen (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 27). 

Für die SNL ist das Roadmapping ein Instrument zur Technologieplanung in einem 
wettbewerbsintensiven Umfeld. Der Roadmapping-Ansatz wird vor allem verwendet, 
wenn technologische Investitionsentscheidungen getroffen werden. Für einen erfolg-
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reichen Roadmapping-Prozess ist es notwendig, zu Beginn das „Warum?“ und „Wo-
für?“ des Technologie-Roadmapping zu identifizieren (vgl. Bray, Garcia 1997, S. 28). 

Der SNL Roadmapping-Ansatz von 1997 ist allgemein gefasst und somit leicht auf 
andere Unternehmen übertragbar. Es mangelt jedoch an der visuellen Darstellung, 
da von SNL nicht erklärt wird, wie eine Technologie-Roadmap aufzubauen ist. Dane-
ben werden keine Angaben zum Zeithorizont einer Technologie-Roadmap gemacht. 
In Tabelle 5-46 wird der Roadmapping-Ansatz der SNL übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-46: Überblick des SANDIA NATIONAL LABORATORIES-Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Institution Sandia National Laboratories (SNL) 

Referenzaufsatz 

Bray, Olin H.; Garcia, Marie L.: Technology Roadmapping: The integra-
tion of Strategic and Technology Planning for Competitiveness, 1997; 
 
Garcia, Marie L.; Bray, Olin H.: Fundamentals of Technology Road-
mapping, 1997. 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Phase: Vorbereitung (z. B. Sicherstellung der Top-Management-
Unterstützung, Fokus der Roadmap) 

2. Phase: Identifizierung des Produkts, der kritischen Produktanforde-
rungen und angestrebten Zielgrößen, identifizieren der relevanten 
Technologien und ihrer Treiber, Empfehlung von Technologien und 
Erstellung eines Reports 

3. Phase: Nachbereitende Aktivitäten und Validierung der Ausarbeitung 
eines Implementierungsplans 

Anwendungszweck Technologieplanung, 
Investitionsentscheidungen 

Objekte Technologien 
Methodische Anbindung Strategische Informationssammlung 
Visualisierung Keine Angabe 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

SANDIA NATIONAL LABORATORIES (SNL) und BUREAU OF RECLAMATION 

Neben dem Roadmapping-Ansatz von SNL aus dem Jahr 1997 existiert ein zweiter 
Roadmapping-Ansatz in Kollaboration mit dem BUREAU OF RECLAMATION aus dem 
Jahr 2005. Der aktuelle Roadmapping-Ansatz wurde dabei explizit zur Erstellung ei-
ner Entsalzungs- und Trinkwasseraufbereitungs-Roadmap entwickelt (vgl. Hinkebein, 
Price 2005, S. 19). Im Gegensatz zu dem allgemeinen Roadmapping-Ansatz von 
1997 ist dieser damit sehr viel spezifischer auf ein bestimmtes Ziel ausgerichtet.  

Der Roadmapping-Ansatz dient zur Erstellung von Wissenschafts- und Technologie-
Roadmaps mit dem Ziel der Verdeutlichung zukünftiger Bedürfnisse der Technolo-
gieentwicklung, einer strukturierten Technologievorausschau und als Kommunikati-
onsinstrument gegenüber Kunden und Vertretern der FuE. Das Roadmapping kon-
zentriert sich dabei auf reale Probleme (vgl. Hinkebein, Price 2005, S. 21). Die 
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Roadmap wird als lebendiges Dokument angesehen und muss daher regelmäßig 
aktualisiert werden (vgl. Hinkebein, Price 2005, S. 20). Genau wie im Technologie-
Roadmapping-Ansatz aus dem Jahr 1997 (s. Bray, Garcia 1997) steht die Bedürf-
niserfüllung im Mittelpunkt der Roadmap und nicht die Lösung an sich. Mithilfe des 
Roadmapping wird geprüft, wie gut aktuelle technologische Lösungen im Vergleich 
mit zukünftigen technologischen Lösungen sind. Die Roadmap beschreibt eine Reihe 
von Forschungsprojekten zur Technologieentwicklung zur Befriedigung zukünftiger 
Bedürfnisse (vgl. Hinkebein, Price 2005, S. 20). Der Roadmapping-Prozess besteht 
aus fünf Stufen (vgl. Hinkebein, Price 2005, S. 21): 

1. Stufe: Identifikation der Bedürfnisse durch die Erstellung von Fallstudien und 

Analyse des aktuellen Stands der Technik. 

2. Stufe: Generierung von kritischen Zielen für jedes Bedürfnis. Diese kritischen 

Ziele bilden den Rahmen für die Technologie-Roadmap und repräsentieren die 

übergeordneten Ziele des Technologie-Roadmapping. 

3. Stufe: Identifikation von Messgrößen für jedes Ziel. Die Messgrößen sind quan-

titative Werte und definieren die kritischen Ziele. Sie setzen sich aus den kurz- 

und langfristigen Zielen zusammen. 

4. Stufe: Identifikation von Technologiebereichen die geeignet sind, zukünftige 

Bedürfnisse, kritische Ziele und Messgrößen zu erfüllen. 

5. Stufe: Identifikation von Forschungsbereichen innerhalb der Technologieberei-

che aus denen die Ziele erreicht werden können. Die Technologie-Roadmap 

identifiziert Forschungsbereiche, die in der Lage sind zukünftige Bedürfnisse zu 

befriedigen. 

Der Zeithorizont der entwickelten Roadmap umfasst ca. 15 Jahre, wobei die kurzfris-
tige Sicht bis 2008 und die mittel- bis langfristige Sicht von 2009-2020 reicht (vgl. 
Hinkebein, Price 2005, S. 23). Beteiligt am Roadmapping-Prozess wurden anerkann-
te Forscher aus dem Gebiet Wasser, Technologen, Berater von Bundes- und Lokal-
behörden, zudem Vertreter der akademischen Welt, von Forschungsinstitutionen, 
Industrieverbänden und aus der Privatwirtschaft (vgl. Hinkebein, Price 2005, S. 21). 

Der dargestellte Ansatz gibt einen Einblick, wie eine spezifische Roadmap erstellt 
wird. Es fehlen Angaben zur visuellen Darstellung und welche Vorteile das Road-
mapping bietet. Im Internet konnte noch eine Darstellung des Roadmapping-
Prozesses für die Erstellung der nationalen Energie-Wasser-Roadmap identifiziert 
werden (s. Sandia National Laboratories 2005, S. 1) (s. Abbildung 5-51). Dieser 
Roadmapping-Prozess stammt wie der dargestellte Roadmapping-Prozess aus dem 
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Jahr 2005, deckt sich jedoch nur bedingt mit diesem. Daneben fehlt eine Anknüpfung 
zwischen den Roadmapping-Ansätzen aus den Jahren 1997 und 2005. Dies und der 
grundlegend andere Roadmapping-Prozess lassen darauf schließen, dass kein ein-
heitlicher Roadmapping-Ansatz bei SNL existiert und der Ansatz aus 2005 auch kei-
ne Weiterentwicklung des ersten Ansatzes von 1997 ist. 

 
Abbildung 5-51: Roadmapping der SNL  

(vgl. Sandia National Laboratories 2005, S. 1; eigene Darstellung) 

In Tabelle 5-47 ist der Roadmapping-Ansatz der SNL und des Bureau of Reclamati-
on übersichtlich dargestellt: 

Nationale Energie-Wasser Roadmap

Ungefährer Zeitplan

Vorstand
Prozessführung und -aufsicht
Inhaltsprüfung und -freigabe

Energie-Wasser-Verknüpfung 
Beratergruppe
Technischer Input und 
Prüfungsunterstützung
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Bedürfnisbewertungsworkshops
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Okt 2005 – Jan 2006

Lückenanalyse und 
Priorisierungskriterien Feb – April 2006
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Innovationsworkshop
Technologieanbietergetrieben Mai 2006

F&E Richtung und Prioritäten
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• regionale und nationale Perspektiven
• Integration, Berichterstattung, 

Publikation

Juli – Sept 2006

Zukunftsprogramm
Planung, Investitionsberatung und 
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Review
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Tabelle 5-47: Überblick der Sandia National Laboratories (SNL) und des Bureau of Reclamation 
Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Institutionen  Sandia National Laboratories und Bureau of Reclamation 
Referenzaufsatz Hinkebein, Thomas E.; Price, M.K.: Progress with the desalination and 

water purification technologies US roadmap, 2005. 
Roadmapping- 
Prozess 

1. Stufe: Identifikation der Bedürfnisse durch die Erstellung von Fallstu-
dien und Analyse des aktuellen Stands der Technik. 

2. Stufe: Generierung von kritischen Zielen für jedes Bedürfnis.  
3. Stufe: Identifikation von Messgrößen für jedes Ziel.  
4. Stufe: Identifikation von Technologiebereichen, die geeignet sind, 

zukünftige Bedürfnisse, kritische Ziele und Messgrößen zu erfüllen. 
5. Stufe: Identifikation von Forschungsbereichen innerhalb der Techno-

logiebereiche, aus denen die Ziele erreicht werden können.  
Anwendungszweck Technologieplanung 

Erfassung von zukünftigen Bedürfnissen 
Objekte Technologien 

Bedürfnisse 
Methodische Anbindung Trendextrapolation 
Visualisierung Keine Angabe 
Verknüpfung 
Marketing und FuE 

Keine Angabe 

 

5.2.2.6 GESCHKA & PARTNER UNTERNEHMENSBERATUNG 

GESCHKA entwickelte einen explorativen Roadmapping-Ansatz, bei dem Roadmap-
ping und Szenariotechnik kombiniert werden (vgl. Geschka et al. 2008, S. 161-162) 
(s. Tabelle 5-48). Dieser Roadmapping-Ansatz aus dem deutschsprachigen Raum ist 
nicht sehr weit verbreitet. Er wird an dieser Stelle jedoch betrachtet, da er einer der 
wenigen Roadmapping-Ansätze ist, der eingängig die Kombination von Roadmap-
ping und Szenariotechnik illustriert. Das explorative Roadmapping zählt zu den pros-
pektiven Roadmaps, d. h. von der Gegenwart wird in die Zukunft geschaut. Das ex-
plorative Roadmapping geht nicht von einer lokalen Einflussnahme auf zukünftige 
Entwicklungen aus, sondern nutzt unabhängige Prognosen ausgehend vom heutigen 
Blickwinkel (vgl. Geschka et al. 2008, S. 167): 

Tabelle 5-48: Kurzübersicht Roadmapping in der GESCHKA & PARTNER UNTERNEHMENSBERATUNG  
(eigene Darstellung) 

Institution Geschka & Partner Unternehmensberatung 
Leiter Prof. Dr. Horst Geschka 
Roadmapping-
Forscher (aktuell) Horst Geschka 

Institutssitz Darmstadt, Deutschland 
Veröffentlichte und 
verfügbare Publika-
tionen zum Road-
mapping 

1 

Homepage www.geschka.de 
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Die Methodik des explorativen Roadmapping umfasst drei Schritte (vgl. Geschka et 
al. 2008, S. 177-185): 

1. Schritt: Kennzeichnung des Technologiefeldes 

2. Schritt: Erstellung von Szenarien für das Einflussfeld 

3. Schritt: Roadmap-Erarbeitung 

Im ersten Schritt wird das Technologiefeld abgegrenzt und der Ist-Zustand einer 
Technologie ermittelt. Die zu untersuchende Technologie muss genau von den ande-
ren Technologien eines Technologiekomplexes abgegrenzt werden, um den Ist-
Zustand für die zu untersuchende Technologie präzise ermitteln zu können (vgl. Ge-
schka et al. 2008, S. 177-179). 

Im zweiten Schritt werden die Szenarien für das Einflussumfeld erstellt. Dazu werden 
die Acht Schritte der Szenariotechnik (s. Abbildung) durchgeführt (vgl. Geschka et al. 
2008, S. 179-182): 

 
Abbildung 5-52: Acht Schritte der Szenariotechnik  

(vgl. Geschka et al. 2008, S. 173; eigene Darstellung) 

Es werden mindestens zwei Szenarien für die zu untersuchende Technologie ange-
fertigt. Ausgehend von den entstandenen Umfeld-Szenarien, werden durch ein retro-
spektives Vorgehen Zwischenszenarien erarbeitet, die dazu dienen, die Technolo-
gieentwicklung nachzuvollziehen. Aus den entwickelten Umfeld- und Zwischenszena-
rien lassen sich die zukünftigen Anforderungen an die untersuchte Technologie er-
kennen. Mithilfe der Anforderungen an die untersuchte Technologie werden im drit-
ten Schritt die Technologiepfade abgeleitet (s. Abbildung 5-53): 
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Problemumfelder
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Problembearbeitung
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alternativer konsistenter 
Annahmebündel4.

Einführung und Auswirkungs-
analyse signifikanter 
Trendbruchereignisse6.

Formulierung von Deskriptoren 
und Aufstellung von 
Projektionen bzw.  Annahmen3. Entwicklung und Interpretation    

der Umfeldszenarien5.

Identifizierung und 
Strukturierung der wichtigsten 
Einflussfaktoren und 
Einflussbereiche

2.
Ausarbeiten der 
Untersuchungsfeldszenarien bzw. 
Ableiten von Konsequenzen für 
die Aufgabenstellung

7.

Strukturierung und Definition 
des Untersuchungsfeldes1. Konzipieren von Maßnahmen8.
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Abbildung 5-53: Bildung von Roadmaps nach GESCHKA ET AL. 

(vgl. Geschka et al. 2008, S. 175; eigene Darstellung) 

Im Anschluss daran kann die Roadmap erstellt werden (vgl. Geschka et al. 2008, 
S. 174-177) (s. Abbildung 5-54): 

 
Abbildung 5-54: Roadmap nach GESCHKA ET AL.  

(vgl. Geschka et al. 2008, S. 185; eigene Darstellung) 
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In Tabelle 5-49 ist der Roadmapping-Ansatz von GESCHKA & PARTNER UNTERNEH-

MENSBERATUNG übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-49 Überblick des GESCHKA & PARTNER Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Institution Geschka & Partner Unternehmensberatung 

Referenzaufsatz 
Geschka, Horst et al.: Explorative Technologie-Roadmaps – Eine Me-
thodik zur Erkundung technologischer Entwicklungslinien und Potentia-
le, 2008. 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Schritt: Kennzeichnung des Technologiefeldes 
2. Schritt: Erstellung von Szenarien für das Einflussfeld 
3. Schritt: Roadmap-Erarbeitung 

Anwendungszweck Technologieplanung 
Technologieentwicklung 

Objekte Technologiefelder 
Methodische Anbindung Szenario-Analyse 
Visualisierung Sub-Typ 5  
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.2.2.7 IPMI, UNIVERSITÄT BREMEN 

Am IPMI beschäftigt sich das Forscherteam um MÖHRLE umfassend mit dem Road-
mapping, ausgehend von dem Sammelband „Technologie-Roadmapping“ (s. Möhrle 
MG, Isenmann 2008b) (s. Tabelle 5-50). So werden die allgemeinen Grundlagen des 
Roadmapping (s. Möhrle MG, Isenmann 2008a), eine Darstellung der Ausprägungs-
formen forschungsbezogener Roadmaps (s. Möhrle MG 2008a), die Software-
Werkzeuge zur Unterstützung des Roadmapping (s. Isenmann 2008) sowie die Dar-
stellung eines TRIZ-basierten Roadmapping-Ansatzes (s. Möhrle MG 2008b) darge-
stellt. Letzterer wird im Folgenden vorgestellt, da er die Kombination von Roadmap-
ping und TRIZ sehr anschaulich illustriert: 

Tabelle 5-50: Kurzübersicht Roadmapping am IPMI 
(eigene Darstellung) 

Institution IPMI, Universität Bremen 
Leiter Prof. Dr. Martin G. Möhrle 
Roadmapping-
Forscher (aktuell) 

Martin G. Möhrle 
Ralf Isenmann 

Institutssitz Bremen, Deutschland 
Veröffentlichte und 
verfügbare Publika-
tionen zum Road-
mapping 

<10 

Homepage www.ipmi.de 
 

Der Roadmapping-Ansatz von MÖHRLE kombiniert Roadmapping und TRIZ, um so 
Prognosen zukünftiger technischer Systeme ableiten zu können. TRIZ ist die Theorie 
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des erfinderischen Problemlösen nach ALTSCHULLER (s. Altschuller 1998). Diese Me-
thodik basiert auf der systematischen Analyse von Patenten, aus der acht Entwick-
lungsmuster technischer Systeme und 40 Erfindungsverfahren abgeleitet wurden. 
Aus den Entwicklungsgesetzen und -verfahren lassen sich bestimmte Entwicklungs-
muster technischer Systeme darstellen, wie bspw. die zunehmende Dynamisierung 
technischer Systeme (vgl. Möhrle MG 2008b, S. 196).  

Die Entwicklungsmuster können wesentlich bei der Technologieprognose innerhalb 
eines Roadmapping-Prozesses helfen. Die Vorgehensweise des Roadmapping um-
fasst fünf Schritte, die abteilungsintern, aber auch abteilungs- oder unternehmens-
übergreifend angewendet werden können (vgl. Möhrle MG 2008b, S. 197-198) (s. 
Abbildung 5-55): 

1. Schritt: Festlegung des Untersuchungsfeldes, 

2. Schritt: Funktionale Abstraktion des betrachteten Systems, 

3. Schritt: Projektion durch Anwenden der Entwicklungsmuster technischer Sys-

teme sowie Bewertung relevanter Technologien, 

4. Schritt: Bildung von Roadmaps, 

5. Schritt: Ableitung von Produkt-, Prozess- und Dienstleistungsideen aus den 

Roadmaps. 

 
Abbildung 5-55: Vorgehensweise des TRIZ-basierten Roadmapping  

(vgl. Möhrle MG 2008b, S. 198; eigene Darstellung) 

Im ersten Schritt wird der Untersuchungsgegenstand festgelegt. Hierbei werden drei 
Ansatzpunkte unterschieden (vgl. Möhrle MG 2008b, S. 198-199): 

• Betrachtung einer einzelnen Theorie. 

• Betrachtung eines Anwendungssystems mit mehreren Technologien. 

• Betrachtung des gesamten Leistungsspektrums einen Unternehmens. 

Der Untersuchungsgegenstand sollte zunächst als Ist-Zustand dokumentiert werden. 
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Im zweiten Schritt wird eine funktionale Abstraktion vorgenommen, indem der Unter-
suchungsgegenstand in seine gegenwärtigen und zukünftig gewünschten Funktionen 
gegliedert wird. Dieser Schritt wird durch das morphologische Denken unterstützt. 
Durch das Aufspalten des Untersuchungsgegenstandes in unabhängige Bestandteile 
können neue Lösungswege identifiziert werden. Bei der Aufspaltung sollte die Frage 
„Welche Funktion erwartet der Kunde von einem System bzw. einer Technologie?“ 
im Mittelpunkt stehen. So sollen vor allem marktfähige Lösungen gefunden werden 
(vgl. Möhrle MG 2008b, S. 199-200). 

Im dritten Schritt werden Projektionen durch die Anwender der Entwicklungsmuster 
technischer Systeme gebildet. Dabei sind für die im vorherigen Schritt aus dem Ge-
samtsystem herausgelösten Funktionen Projektionen zu erzeugen. Im einfachsten 
Fall ist dieser Schritt mithilfe eines Brainstormings von Experten durchzuführen. In 
der operativen Umsetzung besteht dieser Schritt aus einer Mini-Schleife, die in zwei 
Varianten durchgeführt werden kann: 

• Auswahl einer Funktion des Anwendungssystems und Anwendung auf ver-

schiedene Entwicklungsmuster technischer Systeme. 

• Auswahl eines Entwicklungsmusters und Anwendung auf alle Funktionen des 

Anwendungssystems. 

Das Ergebnis dieses Schrittes bildet abschließend eine Liste mit nach Kundennutzen 
gewichteten Ideen, den zugehörigen technischen Probleme und dem Zeitpunkt, 
wann die entsprechende Lösung hierzu realisiert werden kann sowie der Kompetenz 
des Unternehmens (vgl. Möhrle MG 2008b, S. 201-203). 

Im vierten Schritt werden die technischen Probleme aus Schritt drei zu Technolo-
gieclustern zusammengeführt. Dazu sind zwei Angaben notwendig: 

• der Realisierungszeitpunkt und  

• die Festlegung der Abhängigkeitsbeziehungen. 

Im Ergebnis entsteht eine Roadmap (vgl. Möhrle MG 2008b, S. 203-204) (s. Abbil-
dung 5-56): 
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Abbildung 5-56: Ausschnitt einer TRIZ-basierten Roadmap  

(vgl. Möhrle MG 2008b, S. 204; eigene Darstellung) 

Im fünften Schritt werden aus der entstandenen Roadmap Produkt-, Prozess- und 
Dienstleistungsideen abgeleitet. Dazu wird zu verschiedenen Zeitpunkten in der 
Roadmap ein Lot gefällt und ermittelt, welche Technologien zu diesem Zeitpunkt be-
reits verfügbar sein werden. Dazu werden durch kreative Kombinationsbildung, in 
Verbindung mit dem morphologischen Denken, neue Ideen hervorgebracht (vgl. 
Möhrle MG 2008b, S. 204-205). In Tabelle 5-51 wird der Roadmapping-Ansatz des 
IPMI übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-51: Überblick des IPMI Roadmapping-Ansatzes 
(eigene Darstellung) 

Institution IPMI, Universität Bremen 

Referenzaufsatz Möhrle, Martin G.: TRIZ-basiertes Technologie-Roadmapping, 2008. 
Möhrle, Martin G.: TRIZ-based technology-roadmapping, 2004. 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Schritt: Festlegung des Untersuchungsfeldes, 
2. Schritt: Funktionale Abstraktion des betrachteten Systems 
3. Schritt: Projektion durch Anwenden der Entwicklungsmuster techni-

scher Systeme sowie Bewertung relevanter Technologien, 
4. Schritt: Bildung von Roadmaps, 
5. Schritt: Ableitung von Produkt-, Prozess- und Dienstleistungsideen 

aus den Roadmaps 

Anwendungszweck 
Produkt- und Technologieplanung 
Strategische Planung in Marketing und FuE 
Prognosen 

Objekte Technologien  
Produkte 

Methodische Anbindung TRIZ 
Morphologische Analyse 

Visualisierung Sub-Typ 3 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 
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5.2.2.8 KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT, NORTHWESTERN UNIVERSITY 

Die KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT der NORTHWESTERN UNIVERSITY ge-
hört mit ihrem Roadmapping-Ansatz sowie u. a. der ersten Dissertation zum Thema 
(s. Kappel 1998) zu den Roadmapping-Pionieren unter den Forschungsinstituten. 
Von der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT stammen grundlegende Er-
kenntnisse zur Strukturierung des Roadmapping (vgl. Kappel 2001, S. 40). Aktuell ist 
jedoch nur noch RADNOR mit dem Roadmapping beschäftigt (s. Tabelle 5-52): 

Tabelle 5-52: Kurzübersicht Roadmapping der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT, 
NORTHWESTERN UNIVERSITY 
(eigene Darstellung) 

Institution Kellogg Graduate School of Management der Northwestern University 
Roadmapping-
Forscher (aktuell) Michael Radnor 

Institutssitz Evanston, USA 
Veröffentlichte und 
verfügbare Publika-
tionen zum Road-
mapping 

ca. 8 

Homepage http://www.kellogg.northwestern.edu/Faculty/Directory/Radnor_Michael.aspx 
 

Der Ansatz der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT wurde im Rahmen des 
MANAGEMENT FOR ACCELERATED TECHNOLOGY INNOVATION (MATI) Konsortium entwor-
fen. Das MATI bestand aus diversen Unternehmen, wie GENERAL MOTORS, KODAK, 
LUCENT, ROCKWELL, COCA-COLA, KRAFT, MCDONALDS oder MOTOROLA, und wurde von 
RADNOR von der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT geleitet (vgl. Bucher 
2003, S. 103-110). Aus Sicht dieses Ansatzes ist eine Roadmap die Darstellung der 
Sichtweise einer oder mehrerer Stakeholdergruppen, die zeigt, wie sie ein bestimm-
tes Ziel erreichen wollen (vgl. Probert, Radnor 2003, S. 27). Der Roadmapping-
Prozess ist somit die Entwicklung dieser Sichtweise. Roadmapping ist ein Lernpro-
zess für die Gruppe, in dem Lücken und neue Richtungen identifiziert werden (vgl. 
Probert, Radnor 2003, S. 27). 

Roadmaps bieten vielfältige Anwendungsmöglichkeiten, wie die Beschreibung von 
vergangenen und zukünftigen Entwicklungen in einem Wissenschafts- oder Techno-
logiefeld (vgl. Probert, Radnor 2003, S. 27). Der Zweck des Roadmapping ist das 
Verständnis für mögliche Kombinationen von technologischem und betriebswirt-
schaftlichem Wissen, um Strategie, Innovation und die operativen Prozesse im Kon-
text interner und externer Effekte zu unterstützen.  

Der entwickelte Roadmapping-Ansatz basiert auf einer Multi-Szenarioanalyse (vgl. 
Strauss, Radnor 2004, S. 54). Bei der Multi-Szenarioanalyse werden die Methoden 
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Szenarioanalyse und Roadmapping so miteinander kombiniert, das die Anwen-
dungsgrenzen einer Methode durch die andere Methode ausgeglichen werden. 
Durch diese Kombination kann der Wert der Methoden gesteigert werden (vgl. 
Strauss, Radnor 2004, S. 53). Bei der Kombination kann die Szenarioanalyse die 
Flexibilität und Vision des Roadmapping erweitern und eine größere Bandbreite po-
tentieller Änderungen ermöglichen (vgl. Strauss et al. 1998, S. 18). STRAUSS/RADNOR 
stellen ein mehrstufiges Vorgehen vor, dessen Schritte stark iterativ sind und bei 
dem mehrere Aktivitäten gleichzeitig ablaufen. Wie ein Unternehmen den Ansatz 
verwendet, hängt von verschiedenen Faktoren, wie dem aktuellen Umsetzungsstand 
des Roadmapping im Unternehmen oder der organisatorischen Struktur und der Un-
ternehmenskultur, ab. 

Die Autoren stellen ein vereinfachtes Beispiel mit einer einzelnen Roadmap und ei-
ner Makrolevel-Szenarioanalyse vor. In der Realität sollten jedoch optimal multiple 
Roadmaps und Mikrolevel-Szenarioanalysen verwendet werden (vgl. Strauss, 
Radnor 2004, S. 55). Daneben sollten einige Teilnehmer sowohl an den Szenario- 
als auch an den Roadmapping-Planungsgruppen teilnehmen, um einen Austausch 
zu ermöglichen. 

STRAUSS, RADNOR stellen für den Prozess des Multi-Szenarien-Roadmapping einen 
Fragenkatalog zusammen, der regelmäßig durchlaufen werden sollte, um das Ziel 
des Roadmapping nicht zu verfehlen: 

• Ist das formulierte Ziel ein vorrangiges Interesse? 

• Was wird angefordert oder angenommen? 

• Gibt es eine zugrundliegende Aufgabe? 

• Was sonst, z. B. andere Prozesse, bezieht sich auf das Roadmapping? 

• Welche Änderung würde sich signifikant auswirken? 

• Was würde diese Änderung bewirken oder verstärken? 

• Wie würde sich diese Änderung auf das Unternehmen auswirken? 

• Wie kann sich das Unternehmen auf diese Änderung vorbereiten? 

• Würden sich neue Chancen für das Unternehmen ergeben? 

• Was würde es für das Unternehmen bedeuten, bestimmte Maßnahmen zu er-

greifen (bspw.: Verursachen diese Maßnahmen neue Druckpunkte?)? 

Diese Fragen sollten sich wiederholen und anhand der Hauptursachen analysiert 
werden. Anschließend sollten weitere Informationen von relevanten Stakeholdern 
eingeholt werden (vgl. Strauss, Radnor 2004, S. 55). 
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Das Ergebnis des Ansatzes wird als PERT-Diagramm dargestellt, um auf einen Blick 
zu zeigen, wie Strategien und Aktivitäten in verschiedenen Szenarien variieren kön-
nen (vgl. Strauss, Radnor 2004, S. 55-56) (s. Abbildung 5-57): 

 
Abbildung 5-57: Vereinfachte Darstellung des Multi-Szenario Roadmapping  

(vgl. Strauss, Radnor 2004, S. 56; eigene Darstellung) 

STRAUSS, RADNOR und PETERSON charakterisieren einen dreiphasigen Roadmapping-
Prozess (vgl. Strauss, Radnor, Peterson 1998, S. 10-12): 

1. Phase: Definition des Inhalts 

2. Phase: Entwicklung der Produkt-Technologie-Roadmap 

3. Phase: Nachfolgende Aktivitäten 

In der ersten Phase wird der Bedarf und das Verständnis für den Roadmapping-
Prozess sichergestellt und überprüft, ob die benötigten Ressourcen, wie Experten 
oder Informationen verfügbar, sind. Der Rahmen und die Grenzen der Roadmap sind 
klar zu definieren.  
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In der zweiten Phase findet das Roadmapping statt. Diese Phase lässt sich in sechs 
Unterschritte gliedern: 

1. Schritt: Identifikation des Produktes, das im Mittelpunkt der Roadmap steht.  

2. Schritt: Spezifikation der kritischen Systemanforderungen und ihrer Ziele. Da 

die meisten Produkte sehr komplex sind, müssen viele Komponenten, Techno-

logien und Untersysteme betrachtet werden, die die Roadmap auch beinhalten 

muss. 

3. Schritt: Identifikation der wichtigsten Technologiecluster. 

4. Schritt: Spezifikation der Technologien und ihrer Leistungsziele. 

5. Schritt: Identifikation der aktuell relevanten Fähigkeiten des Unternehmens. 

6. Schritt: Visualisierung der Roadmap. 

In der dritten Phase steht die Nutzung der Roadmap im Mittelpunkt, die in drei Schrit-
te unterteilt werden kann:  

1. Schritt: Kritische Bewertung und Validierung der Produkt-Technologie-

Roadmapping Erfahrungen. 

2. Schritt: Implementierung der Technologieempfehlungen 

3. Schritt: Pflege, Überwachung und Aktualisierung der Roadmap. 

Dieser dreiphasige Prozess wurde 2004 auf 15 grundlegende Schritte zur Erstellung 
von Multiszenario-Roadmaps erweitert (Strauss, Radnor 2004, S. 55-57): 

1. Schritt: Identifikation von Unternehmenstreibern und Unternehmensprofilen be-

zogen auf eine Branche, wie Identifikation der Risikotoleranz, der Abhängigkei-

ten, der Begrenzungen etc. 

2. Schritt: Spezifikation der zugrundliegenden Annahmen, Unternehmensdruck-

punkte, Chancen und Markierungselemente, die weitere Forschung erfordern. 

3. Schritt: Bewertung von Änderungstreibern in der Umwelt (Wiederholung des 

Vorherigen). 

4. Schritt: Bewertung der strategischen Implikationen des Vorherigen. 

5. Schritt: Definition von ersten Aufgaben für den zusammengesetzten Ansatz 

(Wiederholung der vorhergehenden Analyse und Verfeinerung der Aufgaben-

auswahl). 

6. Schritt: Entwicklung von Szenarien. 
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7. Schritt: Entwicklung einer ersten Roadmap für jedes Szenario.  

• Definition des Zeitrahmens, der Meilensteine, Aufgabenabläufe und 

Wechselwirkungen, Spezifizierung kritischer Entscheidungen, Bewer-

tung der relativen Ebene von benötigten Ressourcen für jede Aufgabe. 

• Spezifikation wichtiger Entscheidungspunkte 

• Anzeigen des aktuellen Status von Aufgaben, bspw. „beendet“, „in Ar-

beit“, „nicht begonnen“ – ein Ampelsystem zur farblichen Kennzeich-

nung im PERT-Diagramm ist denkbar. 

• Feststellung von kritischen externen Entwicklungen, vor allem jene, die 

außerhalb der Kontrolle des Unternehmens liegen 

8. Schritt: Definition von Kontrollpunkten. Die zu überprüfenden Elemente umfas-

sen den Fortbestand der Validität der Annahmen, Vorkommen von externen 

Entwicklungen und Szenario-Indikatoren, genauso wie den Fortschritt in der 

Aufgabenbewältigung. Jeder Kontrollpunkt muss dokumentiert werden. 

9. Schritt: Berücksichtigung signifikanter Schwankungen der Aufgaben, Entschei-

dungen, Ressourcenanforderungen und Ressourcenverfügbarkeit in den ande-

ren Szenarien. 

10. Schritt: Basierend auf der Bewertung von Projektfristen, wichtigen Entschei-

dungspunkten und -anforderungen, Unternehmenskapazitäten 

und -beschränkungen und dem Ausmaß und der Intensität der Variation zwi-

schen dem zentralen und anderen Szenarien, wird das Fenster definiert, durch 

das die Strategie, die zum sich abzeichnenden Szenario passt, führt. Die Auf-

gabe zur Vorbereitung des Übergangs zu anderen Szenarien muss eindeutig 

definiert und zum Ressourcenbedarf in Verbindung gesetzt werden. 

11. Schritt: Spezifikation möglicher flexibler Punkte, an denen Korrekturen vorge-

nommen werden können. 

12. Schritt: Übersetzung der Aufgaben, Entscheidungspunkte, Kontrollpunkte, Indi-

katoren und externen Entwicklungen in ein GANT-Chart (für jedes Szenario 

und jede Strategie). 

13. Schritt: Für das wahrscheinlichste Szenario wird eine Roadmap erstellt (PERT- 

und GANT-Diagramme) mit zugefügten Details zu Aufgaben, Unteraufgaben, 

Ressourcenverteilung, erwarteten Hürden, Wettbewerbsaktivitäten und Um-

weltentwicklungen sowie Rückmeldungen. 
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14. Schritt: Kontinuierliche Verbesserung der Szenarien durch Korrektur der 

Roadmaps, um der Realität näher zu kommen. 

15. Schritt: Mit der Häufigkeit der Änderungsintensität werden die Szenarien re-

gelmäßig überprüft und der Prozess beginnt wieder bei Schritt 1 des Multi-

Szenario-Roadmapping-Prozesses. 

In Tabelle 5-53 wird der Roadmapping-Ansatz der KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF 

MANAGEMENT übersichtlich dargestellt: 

Tabelle 5-53: Überblick des KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT Roadmapping-
Ansatzes  
(eigene Darstellung) 

Institution Kellogg Graduate School of Management, Northwestern University 

Referenzaufsatz 

Strauss, Jeffrey D., Radnor, Micheal; Peterson, J.W.: Plotting and navi-
gating a non-linear roadmap: knowledge-based roadmapping for 
emerging and dynamic environments, 1998;  
Strauss, Jeffrey D.; Radnor, Michael: Roadmapping for dynamic and 
uncertain environments, 2004. 

Roadmapping- 
Prozess 

Strauss, Radnor, Peterson 1998: 
1. Phase: Definition des Inhalts 
2. Phase: Entwicklung der Pro-

dukt-Technologie-Roadmap 
3. Phase: Nachfolgende Aktivitä-

ten 

Strauss, Radnor 2004: 
15 Schritte (s. Text) 
 

Anwendungszweck 

Produktentwicklung 
Technologieentwicklung 
strategische Planung 
Prognosen 

Objekte Produkte 
Technologien 

Methodische Anbindung Szenario-Analyse 
Visualisierung Sub-Typ 4 
Verknüpfung 
Marketing und FuE Keine Angabe 

 

5.3 Fallstudienübergreifende Analyse 

In diesem Abschnitt werden die erstellten Fallstudien und Einzelfallanalysen (s. Ta-
belle 5-54), basierend auf den in Abschnitt 3.2 entwickelten Bezugsrahmen und den 
daraus abgeleiteten Forschungsfragen, fallübergreifend analysiert und die Erkennt-
nisse zu Hypothesen zusammengefügt. Dazu werden die einzelnen Forschungsfra-
gen beantwortet und daraus Hypothesen abgeleitet. 
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Tabelle 5-54: Zusammenfassung der fallstudienübergreifenden Analyse der Innovationskommunikation 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen APPLE INC. INTEL CORP. MICROSOFT CORP. PHILIPS N.V. SIEMENS AG 
Rahmenbedingungen 
Mitarbeiter 46 600 (09/2010) 79 800 (12/2010) 88 414 (06/2010) 115 924 (12/2010) 405 000 (09/2010) 

Umsatz 65,23 Mrd. US $ 
(09/2010) 

35,127 Mrd. US $ 
(12/2009) 

62,48 Mrd. US $ 
(06/2010) 

23,189 Mrd. € 
(12/2009) 

75,978 Mrd. € 
(2010) 

Wettbewerbsdruck hoch hoch gering hoch keine Aussage 

Unternehmensstrategie Pionier- und  
Folgerstrategie Pionierstrategie Folgerstrategie Pionierstrategie Pionierstrategie 

Produktlebenszyklus kurz bis mittel kurz bis mittel mittel mittel mittel bis lang 
Konzept 

Ziele • Etablierung 
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

Aufgaben 
• Entwicklung 
• Etablierung  
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung  
• Positionierung 

• Entwicklung 
• Etablierung  
• Positionierung  

• Entwicklung 
• Etablierung 
• Positionierung 

Prozesse 

• Innovationsprozess 
• Innovationskommu-

nikationsprozess 
• Roadmapping 

• Innovationsprozess 
• Innovationskommu-

nikationsprozess 
• Roadmapping 

• Innovationsprozess 
• Innovationskommu-

nikationsprozess 
• Roadmapping 

• Innovationsprozess 
• Innovationskommu-

nikationsprozess 
• Roadmapping 

• Innovationsprozess 
• Innovationskommu-

nikationsprozess 
• Roadmapping 

Organisatorische  
Verankerung zentral zentral zentral zentral zentral 

Ergebnis 
Markenwert 2010 
(Mio. US $) 21,143 32,015 60,895 8,696 7,315 

Gründung 1976 1968 1975 1891 1874 
Liste innovativste 
Unternehmen (2010) Platz 1 Platz 12 Platz 3 2010 nicht gelistet. 

2007: Platz 38 Platz: 34 
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Rückblickend auf das Konzept der roadmappinggestützten Innovationskommunikati-
on wird die Schlussfolgerung entwickelt, dass die einzelnen Bestandteile der road-
mappinggestützten Innovationskommunikation bereits in der Praxis angewendet 
werden, allerdings nicht systematisch bzw. methodisch verbunden. Die Notwendig-
keit der systematischen Verbindung von Innovations- und Kommunikationsmanage-
ment zur Erfüllung innovationsbezogener Ziele wurde in den Fallstudien verdeutlicht.  

R1: Welche Unternehmen nutzen Innovationskommunikation und/oder Roadmap-
ping? 

Vor allem große, technologieorientierte Unternehmen nutzen Innovationskommunika-
tion und/oder Roadmapping. Dies zeigte sich bereits im Auswahlprozess der Fallstu-
dien, als noch eine größere Anzahl an Unternehmen zur Auswahl stand. Obwohl 
auch immer mehr Dienstleistungsunternehmen, wie bspw. FACEBOOK, GOOGLE oder 
DROPBOX, zu den innovativsten Unternehmen gehören (s. Fast Company 2012), nut-
zen diese kaum Innovationskommunikation oder Roadmapping. Bisher ziehen gera-
de große, komplex aufgebaute und technologieorientierte Unternehmen, wie PHILIPS 
N.V. oder die SIEMENS AG, einen hohen Nutzen aus dem Einsatz von Innovations-
kommunikation und/oder Roadmapping. Daher lautet die erste Hypothese:  

H1: Je größer, komplexer und technologieorientierter ein Unternehmen ist, desto 
wertvoller ist die Nutzung der roadmappinggestützten Innovationskommunikati-
on für das Unternehmen. 

R2:  In welchem Wettbewerbsumfeld nutzen Unternehmen Innovationskommunikati-
on und/oder Roadmapping? 

Sowohl in den Fallstudien zur Innovationskommunikation als auch zum Roadmap-
ping agierten die meisten der betrachteten Unternehmen in einem Umfeld mit hoher 
Wettbewerbsintensität. Allerdings kommunizierten die zur Innovationskommunikation 
untersuchten Unternehmen stark. Besonders bei der MICROSOFT CORP. war die Mas-
se an Informationen nur schwer zu verarbeiten, und das, obwohl die MICROSOFT 
CORP. mit dem Betriebssystem WINDOWS eine quasi Monopolstellung in einem Markt 
mit geringer Wettbewerbsintensität einnimmt. Innovationskommunikation wird dem-
nach unabhängig von der Wettbewerbsintensität genutzt, da bspw. eine Positionie-
rung als Innovator für Unternehmen in jedem Umfeld wichtig ist, um langfristig über-
leben zu können. Eine weit vorausschauende Innovationskommunikation, wie bei der 
SIEMENS AG, kann zudem ein langfristiges Vertrauen bei den relevanten Stakehol-
dern aufbauen.  
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Roadmapping wird generell unabhängig von der Wettbewerbsintensität genutzt. Die 
praktische Erfahrung zeigt daneben, dass Unternehmen Roadmapping vor allem ein-
setzen, wenn sie vor großen Umstrukturierungen oder strategischen Herausforde-
rungen, wie bspw. der Energiewende, stehen. Dies führt z. T. allerdings zu einer sehr 
kurzfristigen Sichtweise, da Roadmapping so oftmals nicht verstetigt, sondern nur 
einmaligen im Unternehmen angewendet wird. Damit wird das Potential des Road-
mapping jedoch nicht ausgeschöpft. Die zweite Hypothese bezogen auf die Frage-
stellung lautet:  

H2: Der positive Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist 
unabhängig von der Wettbewerbsintensität des Unternehmensumfeldes.  

R3: Welche Strategie verfolgen Unternehmen die Innovationskommunikation 
und/oder Roadmapping nutzen? 

Die meisten Unternehmen, die Innovationskommunikation und/oder Roadmapping 
nutzen, werden als innovativ wahrgenommen und verfolgen eine Pionierstrategie. 
Durch die Nutzung von Roadmapping ist eine langfristige Planung über verschiedene 
Produktlebenszyklen hinweg möglich sowie eine bessere Abstimmung der Innovati-
onskommunikationsaktivitäten. Dies zeigt sich vor allem am Beispiel der SIEMENS 
AG, die seit Jahrzehnten unternehmensweit Roadmapping nutzt und sich durch vo-
rausschauende Innovationskommunikation im Wettbewerb nachhaltig differenziert. 

APPLE INC. dagegen nutzt eine Folgerstrategie. Dabei tritt APPLE INC. mit einem ver-
besserten Produkt nach einem Pionier in einen Markt ein, wird jedoch selbst als Pio-
nier wahrgenommen: Bevor APPLE INC. bspw. das IPHONE am Markt einführte gab es 
bereits ähnliche Geräte, aber das IPHONE wird heute als „das Smartphone“ wahrge-
nommen. Dies ist bei vielen Produkten von APPLE INC. zu beobachten, bspw. dem 
IPOD oder dem IPAD. APPLE INC. hat es geschafft sich mithilfe guter Produktfunktiona-
lität, schlichtem Design und einer integrierten Kommunikationsstrategie in einem Um-
feld hoher Wettbewerbsintensität als Pionier zu positionieren. Die dritte Hypothese 
lautet daher: 

H3: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt eine Pio-
nierstrategie positiv. 

R4: Welche Produktlebenszyklen haben die Leistungen von Unternehmen die Inno-
vationskommunikation und/oder Roadmapping nutzen? 

Die Produktlebenszyklen in den Fallstudien variieren stark. Das Roadmapping eignet 
sich generell für jeden Produktlebenszyklus, da der Zeithorizont flexibel angepasst 
werden kann. Basierend auf dem Produktlebenszyklus können allerdings immer nur 



252 5 Fallstudienuntersuchung zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

bis zu einem bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft realistische Aussagen zu weiteren 
Entwicklungen getroffen werden. Dieser Zeitpunkt ist von Produkt zu Produkt sehr 
unterschiedlich. Bei weit in die Zukunft reichenden Vorhersagen ist es sinnvoll die 
roadmappinggestützte Innovationskommunikation mit weiteren Methoden zu kombi-
nieren, wie bei der SIEMENS AG mit der Szenariotechnik, um realistischere Vorhersa-
gen treffen zu können. Eine spezifische Anpassung der Innovationskommunikations-
aktivitäten auf den Produktlebenszyklus konnte weder bezogen auf die Zeit noch auf 
die Intensität eindeutig nachgewiesen werden. Da unabhängig von den Produktle-
benszyklen Innovationskommunikation und Roadmapping genutzt werden, wird fol-
gende Hypothese gebildet: 

H4: Der positive Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist 
unabhängig von den Produktlebenszyklen. 

K1: Welche Ziele verfolgen Unternehmen durch die Nutzung von Innovationskom-
munikation und/oder Roadmapping? 

Die meisten der untersuchten Unternehmen verfolgten mithilfe der Innovationskom-
munikation bzw. des Roadmapping drei Ziele: (i) Entwicklung marktfähiger Innovatio-
nen, (ii) Etablierung der Innovation im Markt sowie (iii) die eigene Positionierung als 
Innovator. Bei einigen Unternehmen wurden diese Ziele besser erfüllt als bei ande-
ren Unternehmen. Die unzureichende Zielerfüllung konnte dabei größtenteils auf ein 
mangelhaftes Produkt zurückgeführt werden. MICROSOFT CORP. machte bspw. aus 
Sicht der Innovationskommunikation bei Einführung von WINDOWS VISTA alles richtig, 
das Produkt funktionierte nur nicht. Durch die starken Innovationskommunikationsak-
tivitäten im Vorfeld der Markteinführung wurde eine hohe Erwartungshaltung bei den 
relevanten Stakeholdern aufgebaut, die nach Markteinführung nicht erfüllt werden 
konnte.  

Bei einem guten Produkt wird die Innovationsdiffusion durch unterstützende Innova-
tionskommunikation beschleunigt und alle zuvor genannten Ziele werden erfüllt. Bei 
einem schlechten bzw. fehlerhaften Produkt führen starke Innovationskommunikati-
onsaktivitäten zum Gegenteil. Auch Roadmapping kann letztlich die Entwicklung ei-
nes fehlerhaften Produktes nicht verhindern. Die frühzeitige Unterstützung durch das 
Roadmapping, kombiniert mir einem definierten Innovationsprozess, kann die Zieler-
reichung allerdings erheblich verbessern. Daher wird folgende Hypothese gebildet: 

H5: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt die Entwick-
lung marktfähiger Produkte, deren Etablierung im Markt und die Positionierung 
des Unternehmens als Innovator positiv. 
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K2: Welche Aufgaben übernimmt die Innovationskommunikation und/oder das 
Roadmapping bei den betrachteten Unternehmen? 

Die Innovationskommunikation übernimmt in den betrachteten Unternehmen Aufga-
ben bei der Entwicklung, der Etablierung bzw. Verbreitung von Innovationen und der 
Positionierung des Unternehmens. Bei der Entwicklung marktfähiger Innovationen ist 
es bspw. Aufgabe der Innovationskommunikation Innovations-Communities im Inter-
net oder Living Labs, wie bei PHILIPS N.V. (s. Philips N.V. 2012), aufzubauen und zu 
betreiben. Dazu ist es notwendig Wissen aus dem Innovations- und Kommunikati-
onsmanagement systematisch zu verbinden, da ein Bereich allein diese Aufgaben 
nicht erfüllen kann. Gleiches gilt für die Etablierung von Innovationen im Markt und 
für die Positionierung des Unternehmens als Innovator. All diese Aufgaben sind nur 
durch die systematische Kombination und Abstimmung zwischen dem Innovations- 
und Kommunikationsmanagement möglich. Roadmapping als Planungsinstrument 
unterstützt die notwendigen Abstimmungen.  

Die meisten der betrachteten Unternehmen setzten Roadmapping als Planungs-
instrument ein sowie zur Bestandausaufnahme vorhandener Entwicklungen und der 
visuellen Verbindung verschiedener Unternehmensbereiche. Aus der Fragestellung 
resultiert daher die sechste Hypothese:  

H6: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt alle Aufgaben 
im Rahmen der Entwicklung marktfähiger Innovationen, der Etablierung von In-
novationen im Markt und der Positionierung des Unternehmens als Innovator 
positiv. 

K3: Welche Prozesse werden bei der Umsetzung der Innovationskommunikation 
und/oder des Roadmapping eingesetzt? 

Es sind eine Vielzahl verschiedener unternehmensspezifischer Roadmapping-
Prozesse bekannt, dagegen kein einziger Innovationskommunikationsprozess. Ba-
sierend auf praktischen Erfahrungen und der Größe und Komplexität der untersuch-
ten Unternehmen wird angenommen, dass unternehmensindividuelle Innovations-
kommunikationsprozesse eingesetzt werden. Diese Annahme ließ sich allerdings 
nicht verifizieren. Die Roadmapping-Prozesse sind zwar identifizierbar und größten-
teils auch nachvollziehbar dokumentiert, sie sind allerdings nicht auf andere Unter-
nehmen übertragbar. Ein Roadmapping-Prozess ist i. d. R. sehr unternehmensspezi-
fisch aufgebaut und auf die Bedürfnisse eines einzelnen Unternehmens abgestimmt. 
Bei Innovationskommunikationsprozessen ist es tendenziell nicht anders. So nutzen 
APPLE INC. und MICROSOFT CORP., obwohl beide z. T. den gleichen Markt bedienen, 
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sehr unterschiedliche Innovationskommunikationsprozesse, die jeweils nur für sie 
selbst funktionieren. Daraus resultiert folgende Hypothese: 

H7: Durch die unternehmensindividuelle Gestaltung des Innovationskommunikati-
ons- und Roadmapping-Prozesses wird der Nutzen der roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation gesteigert. 

K4: Wie ist die Innovationskommunikation und/oder das Roadmapping organisato-
risch verankert? 

Die Innovationskommunikation ist i. d. R. zentral verankert, da ein hoher Grad der 
Integration angestrebt wird. Dies ist auch ratsam, da nicht nur alle Innovationskom-
munikationsaktivitäten untereinander, sondern auch die dahinterliegenden Prozesse 
abgestimmt werden müssen. 

Bei Roadmapping wird oft dargestellt, dass ein Unternehmen die Methode unter-
nehmensweit nutzt. Die Erfahrungen aus den Fallstudien und der Praxis zeigen aber, 
dass verschiedene Unternehmensbereiche sehr unterschiedliche Roadmapping-
Ansätze mit z. T. verschiedenen Planungsebenen, Objekten, Aggregationsebenen, 
Zeithorizonten oder Visualisierungen einsetzen. Zur Nutzung von Synergieeffekten 
sollte jedoch ein Roadmapping-Prozess und eine Roadmap-Vorlage zentral vorge-
geben werden, so wie bei GENERAL MOTORS. Somit folgt die achte Hypothese: 

H8: Der Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation wird durch 
die zentrale Verankerung im Unternehmen gesteigert. 

E1: Markenwert 

E2: Gründungsjahr  

E3: Einschätzung des Unternehmens als innovativ 

Die meisten der in den Fallstudien betrachteten Unternehmen haben einen hohen 
Markenwert, agieren seit mehreren Jahrzehnten erfolgreich am Markt und werden 
von Dritten als sehr innovativ bewertet. Daneben sind es große, wirtschaftlich erfolg-
reiche Kapitalgesellschaften (s. R1). Die Nutzung von Innovationskommunikation und 
Roadmapping wirkt sich daher tendenziell positiv auf den Unternehmenserfolg aus.  

H9: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt den Wert und 
das langfristige Überleben eines Unternehmens positiv. 
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W1: Werden relevante Stakeholder gezielt in den Innovationsprozess eingebunden?  

Die meisten der betrachteten Unternehmen binden die relevanten Stakeholder aktiv 
in den Innovationsprozess ein. Einzig bei APPLE INC. werden die Nutzer nicht aktiv 
bzw. öffentlichkeitswirksam eingebunden. Bei PHILIPS N.V. konnte gezeigt werden, 
dass der nutzerorientierte Innovationsprozess zur Entwicklung des AMBILIGHT erfolg-
reich war. Dagegen konnte bei MICROSOFT CORP. auch der Einsatz von Nutzern, zum 
Testen der Beta-Version, die Fehler des Betriebssystems WINDOWS VISTA nicht be-
heben. Bei den meisten Unternehmen ist es dennoch üblich geworden Nutzer auf 
verschiedene Arten, z. B. als Lead User, Beta-Tester, in Open-Innovation-Prozessen, 
Living Labs oder Innovation-Communities, in den Innovationsprozess zu integrieren. 
Dadurch findet bspw. bei Software Beta-Tests bereits vor Markteinführung eine breite 
Bekanntmachung in einer interessierten Öffentlichkeit statt, die dann wiederum als 
Multiplikator dient und die Innovationsdiffusion beschleunigt. Die Einbindung von re-
levanten Stakeholdern hat damit einen positiven Einfluss auf die unter K1 genannten 
Ziele. Daher wird folgende Hypothese gebildet: 

H10: Die Einbindung von relevanten Stakeholdern in die Prozesse der roadmapping-
gestützten Innovationskommunikation hat einen positiven Einfluss auf die Ziel-
erreichung des Unternehmens. 

W2: Wie werden die relevanten Stakeholder angesprochen?  

Die meisten der untersuchten Unternehmen sprechen die relevanten Stakeholder 
über alle verfügbaren Kommunikationskanäle bereits vor Markteinführung an. Dabei 
werden gezielt auch Multiplikatoren angesprochen. So verteilen Softwareunterneh-
men Beta-Versionen an IT-Experten oder technikinteressierte Nutzer. Diese testen 
die Software i. d. R. nicht nur, sondern beschreiben diese auch ausführlich für ande-
re Nutzer im Internet, bspw. als Journalisten, Blogger oder Nutzer in Internet-
Communities. Es ist auch üblich, dass Unternehmen ihre Produkte an Journalisten 
oder bekannte Blogger zum Testen versenden, in der Hoffnung, dass diese an-
schließend einen positiven Testbericht veröffentlichen.  

Eine Ausnahme bildet APPLE INC. Für APPLE INC. übernehmen besonders motivierte 
Nutzer die Ansprache vor Markteinführung quasi selbst. Indem sie vor Markteinfüh-
rung Gerüchte über ein neues Produkt sammeln und intensiv öffentlich im Internet 
bzw. Internet-Communities diskutieren, kommen sie mit ihren Vermutungen dem tat-
sächlichen Produkt meist ziemlich nahe. Nach Produkteinführung testen, diskutieren 
und beschreiben sie die tatsächlichen Funktionen ausführlich im Internet. Sie sind 
damit die Multiplikatoren für die folgenden Adoptoren, informieren potentielle Käufer, 
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bauen bei anderen Präferenzen auf und bestätigen gleichzeitig auch ihre eigene 
Kaufentscheidung. Dieses Verhalten wird offiziell nicht von APPLE INC. gesteuert. 

Die Innovationskommunikation muss nicht nur die Aktivitäten zwischen dem techno-
logieorientierten Innovationsmanagement und dem marktorientierten Kommunikati-
onsmanagement abstimmen, sondern auch die eigenen Aktivitäten in den verschie-
denen Kommunikationskanälen. Andernfalls besteht die Gefahr Dissonanzen durch 
sich widersprechende Botschaften beim Empfänger hervorzurufen. Als Beispiel hier-
für kann die negative Kommunikation der Führungskräfte von MICROSOFT CORP. über 
das Betriebssystem WINDOWS VISTA oder die nicht abgestimmte Kommunikation zwi-
schen FuE und Marketing im Rahmen der Markteinführung von WINDOWS VISTA her-
angezogen werden. 

Zu den Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation gehört da-
neben nicht nur die Identifikation relevanter Stakeholder und möglicher Multiplikato-
ren, sondern auch deren zeitlich und inhaltlich abgestimmte Ansprache. Aus den 
Überlegungen folgt die elfte Hypothese: 

H11: Die gezielte Ansprache der relevanten Stakeholder im Rahmen der roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation steigert die Erfolgswahrscheinlichkeit 
einer Innovation. 

W3: Welche Wirkung hat die Innovationskommunikation auf andere Produkte des 
Unternehmens?  

Die negativen Effekte der Kannibalisierung oder des Leapfrogging sind zwar wissen-
schaftlich bekannt, konnten jedoch in den untersuchten Fallstudien nicht eindeutig 
verifiziert werden. Einzig in der Fallstudie der MICROSOFT CORP. wurde der Effekt des 
Leapfrogging identifiziert, indem Kunden das Betriebssystem WINDOWS VISTA zu-
gunsten des noch nicht am Markt, aber bereits angekündigten, folgenden Betriebs-
systems WINDOWS 7 übersprangen. Dies ist allerdings nicht eindeutig auf die Innova-
tionskommunikation zurückzuführen. 

APPLE INC. umgeht daneben den Kannibalisierungseffekt indem immer nur das aktu-
ellste Modell eines Produktes am Markt erhältlich ist. Dies verkürzt jedoch die Pro-
duktlebenszyklen der einzelnen Modelle zusätzlich. 

Nichtsdestotrotz kann die erfolgreiche Positionierung als Innovator einen positiven 
Effekt auf die Produkte haben. Dies zeigt sich bei INTEL CORP. INTEL CORP. baute al-
lein durch Kommunikationsaktivitäten ein positives und vertrauensvolles Verhältnis 
zu den Nutzern auf, so dass sich allein die Nennung der Marke INTEL positiv auf den 
Verkauf von Produkten anderer Unternehmen auswirkt. 
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Einen Effekt auf andere Produkte eines Unternehmens hat die Innovationskommuni-
kation generell immer. Dieser ist jedoch von diversen Faktoren abhängig und lässt 
sich an dieser Stelle nicht verallgemeinern. 

W4: Welche Wirkung hat das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen?  

Am zuvor beschriebenen Beispiel von MICROSOFT CORP. (s. K1) zeigte sich, dass 
eine starke Innovationskommunikation und das Nicht-Einhalten bzw. die Nicht-
Erfüllung von aufgebauten Erwartungen zu einem abrupten Ende der Innovationsdif-
fusion führt. Weitere Beispiele zum Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen konn-
ten in den Fallstudien nicht identifiziert werden. Allerdings existieren in der Praxis 
diverse Beispiele, wie bereits das in Abschnitt 2.2 beschriebene Beispiel der Was-
sermarke DASANI, die zeigen, dass das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen 
zu einer Verlangsamung bzw. einen Abbruch der Innovationsdiffusion führt. Daher 
folgt folgende Hypothese: 

H12: Das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen im Rahmen der roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation kann zur Verlangsamung oder zum 
Abbruch der Innovationsdiffusion führen. 

Aus einem kritischen fallstudienübergreifenden Vergleich werden zudem spezifische 
Empfehlungen für die erfolgreiche Übertragung der roadmappinggestützten Innovati-
onskommunikation abgeleitet, aber auch die beste roadmappinggestützte Innovati-
onskommunikation garantiert letztlich keinen Erfolg: 

• Nur Versprechen kommunizieren, die auch eingehalten werden können. 

• Abstimmung des technologischen Innovationsmanagements und des markt-

orientierten Kommunikationsmanagements, um realistische Annahmen zu bil-

den. 

• Parallele Nutzung von mehreren Kommunikationskanälen, u. a. Social Media 

wie FACEBOOK oder TWITTER, um möglichst viele potentielle Stakeholder zu er-

reichen. 

• Abstimmung/Synchronisation der Innovationskommunikationsaktivitäten in al-

len Kommunikationskanälen, einschließlich der Kommunikation der Führungs-

kräfte und Mitarbeiter. 

• Abstimmung der Innovationskommunikationsaktivitäten auf die potentiellen 

Stakeholder und deren spezifisches Informationsverhalten, bspw. durch die 

Nutzung von Social Media. 
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Zusammenfassend werden zwölf Hypothesen für die roadmappinggestützten Innova-
tionskommunikation gegeben: 

H1: Je größer, komplexer und technologieorientierter ein Unternehmen ist, desto 
wertvoller ist die Nutzung der roadmappinggestützten Innovationskommunikati-
on für das Unternehmen. 

H2: Der positive Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist 
unabhängig von der Wettbewerbsintensität des Unternehmensumfeldes.  

H3: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt eine Pio-
nierstrategie positiv. 

H4: Der positive Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ist 
unabhängig von den Produktlebenszyklen. 

H5: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt die Entwick-
lung marktfähiger Produkte, deren Etablierung im Markt und die Positionierung 
des Unternehmens als Innovator positiv. 

H6: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt alle Aufgaben 
im Rahmen der Entwicklung marktfähiger Innovationen, der Etablierung von In-
novationen im Markt und der Positionierung des Unternehmens als Innovator 
positiv. 

H7: Durch die unternehmensindividuelle Gestaltung des Innovationskommunikati-
ons- und Roadmapping-Prozesses wird der Nutzen der roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation gesteigert. 

H8: Der Nutzen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation wird durch 
die zentrale Verankerung im Unternehmen gesteigert. 

H9: Die roadmappinggestützte Innovationskommunikation unterstützt den Wert und 
das langfristige Überleben eines Unternehmens positiv. 

H10: Die Einbindung von relevanten Stakeholdern in die Prozesse der roadmapping-
gestützten Innovationskommunikation hat einen positiven Einfluss auf die Ziel-
erreichung des Unternehmens. 

H11: Die gezielte Ansprache der relevanten Stakeholder im Rahmen der roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation steigert die Erfolgswahrscheinlichkeit 
einer Innovation.. 

H12: Das Nicht-Einhalten von kommunizierten Zielen im Rahmen der roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation kann zur Verlangsamung oder zum 
Abbruch der Innovationsdiffusion führen. 
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III Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation auf ein Un-
ternehmensbeispiel 

6 Roadmappinggestützte Innovationskommunikation am Unternehmensbei-
spiel 

Basierend auf den theoretisch-konzeptionellen Erkenntnissen aus den Kapiteln 2 und 
3 sowie der fallstudienbasierten Untersuchung in Kapitel 5 wurde die Relevanz und 
Notwendigkeit der systematischen Verbindung zwischen dem technologieorientierten 
Innovationsmanagement und dem marktorientierten Kommunikationsmanagement 
belegt. Daneben wurden fallstudienbasierte Hypothesen gebildet, die Unternehmen 
helfen sich für eine roadmappinggestützte Innovationskommunikation zu entscheiden 
und mögliche Wirkungseffekte verdeutlichen. In diesem Kapitel werden darauf auf-
bauend die Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation auf 
ein Unternehmensbeispiel und spezifische Handlungsempfehlungen zur Anwendung 
der roadmappinggestützten Innovationskommunikation dargestellt. Die Übertragung 
basiert dabei auf dem Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskom-
munikation (s. Abschnitt 3.2). Zunächst werden die Rahmenbedingungen, die die 
Ausgestaltung des Konzeptes der roadmappinggestützten Innovationskommunikati-
on bestimmen, betrachtet (6.1). Sodann wird das Konzept der roadmappinggestütz-
ten Innovationskommunikation dargestellt (6.2). Abschließend werden Handlungs-
empfehlungen zusammengefasst, die im Verlauf diese Kapitels gebildet wurden 
(6.3).  

6.1 Rahmenbedingungen der roadmappinggestützten Innovationskommuni-
kation  

Die Rahmenbedingungen des Unternehmens bestimmen das Bedürfnis nach einer 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation. Basierend auf den vorhergehen-
den Untersuchungen, insbesondere den Untersuchungen zur praktischen Anwen-
dung der Innovationskommunikation in den Fallstudien, werden zwei Aussagen ge-
troffen: 

1. Hat ein Unternehmen eine gewisse Größe und (technologische) Komplexität 
erreicht, besteht ein Bedürfnis nach einer systematischen Abstimmung zwi-
schen den verschiedenen Geschäftsbereichen.  

2. Verfolgt ein Unternehmen eine spezifische Innovationsstrategie, hat es ein 
Bedürfnis nach einer systemischen Innovationskommunikation. 

Treffen diese beiden Aussagen zu, ist das Bedürfnis für eine roadmappinggestützte 
Innovationskommunikation gegeben. Das Roadmapping systematisiert die Abstim-
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mung an der Schnittstelle zwischen dem technologieorientierten Innovationsma-
nagement und dem marktorientierten Kommunikationsmanagement (Aussage 1) und 
erleichtert so die Umsetzung der Innovationskommunikation (Aussage 2). 

In den Fallstudien zur Innovationskommunikation zeigte sich, dass die als innovativ 
wahrgenommenen Unternehmen eine qualitativ differenzierte systematische Innova-
tionskommunikation durchführen. Nur zwei der betrachteten Unternehmen, die SIE-

MENS AG und PHILIPS N.V., nutzen explizit Roadmapping. Allerdings zeigt sich in der 
Praxis, dass Unternehmen i. d. R. eine Art von Roadmap vor allem in der FuE oder 
Produktplanung nutzen, auch wenn das Verfahren nicht als Roadmapping bezeich-
net wird und nicht auf einem systematischen Prozess basiert. Im Kommunikations-
management ist eine solche Planung weniger verbreitet. 

Unternehmensbeispiel 
Das Unternehmen HAMBURG MOTORS AG (s. Tabelle 6-1) ist ein deutscher Entwickler 
und Hersteller von Elektroautomobilen (B2C-Bereich) und Zulieferer von Komponen-
ten für Elektroautomobile (B2B-Bereich). Zu den Kunden im B2B-Bereich zählen alle 
bekannten deutschen Automobilhersteller. Die HAMBURG MOTORS AG beschäftigt 
2000 Mitarbeiter. Bisher war die Zuliefertätigkeit das Hauptgeschäft der HAMBURG 

MOTORS AG. In diesem Bereich ist das Unternehmen bereits als Hersteller von inno-
vativen, technisch hochwertigen Komponenten etabliert. Der breiten Öffentlichkeit ist 
HAMBURG MOTORS AG allerdings kaum bekannt. Nichtsdestotrotz ist der Geschäfts-
bereich zur Herstellung von Elektroautomobilen in den letzten Jahren stark gewach-
sen. Die Nachfrage ist seit einem Bericht über die innovativen, hochwertigen und 
vergleichsweise erschwinglichen Elektroautomobile der HAMBURG MOTORS AG in ei-
ner überregionalen deutschen Automobilzeitschrift stark angestiegen. Die HAMBURG 

MOTORS AG plant daher die Serienproduktion auszuweiten und den Massenmarkt 
stärker zu bedienen. Allerdings häufen sich die Beschwerden von Kunden, die ein-
zelne Bestandteile der Autos als wenig alltagstauglich bemängeln. Die HAMBURG MO-

TORS AG hatte die ersten Autos eher an den technischen Möglichkeiten ausgerichtet, 
als nach den bestehenden Marktanforderungen gebaut. 

Die HAMBURG MOTORS AG besitzt bisher kaum Erfahrungen in der Kommunikation im 
B2C-Bereich, da der Kommunikationsschwerpunkt bisher im B2B-Bereich lag und 
stark technisch ausgerichtet war. Zudem ist das Unternehmen in den letzten Jahren 
stark gewachsen und ein systematisches Kommunikationsmanagement wird erst seit 
einem halben Jahr durchgeführt. An der Schnittstelle zwischen dem neuen marktori-
entierten Kommunikationsmanagement und dem technologieorientierten Innovati-
onsmanagement kommt es immer häufiger zu Kommunikationsproblemen, da beide 
Bereiche keine Kommunikationsgrundlage finden. Während das stark technologieori-
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entierte Innovationsmanagement technisch anspruchsvolle Lösungen realisieren will, 
versucht das marktorientierte Kommunikationsmanagement kundenspezifische und 
technisch weniger anspruchsvolle Lösungen schneller in den Markt zu bringen. 

Tabelle 6-1:  Kurzübersicht HAMBURG MOTORS AG 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen HAMBURG MOTORS AG 
Gründung 1981 
Unternehmensform AG 
Unternehmenssitz Bremen, Deutschland 
Mitarbeiter 2 000 (12/2010)  
Umsatz 116,7 Mio. € (09/2010) 
Branche Automobilindustrie 

Wettbewerbsdruck 
Hoch: In der Automobilbranche gibt es viele etablierte Kon-
kurrenten, die alle eigene Lösungsvorschläge für Elektroau-
tomobile auf den Markt bringen wollen / werden. 

Unternehmensstrategie 
Pionierstrategie: Die HAMBURG MOTORS AG will als einer der 
ersten Automobilhersteller in Deutschland den Massen-
markt für Elektromobile erschließen. 

Produktlebenszyklus lang 

Positiv 
+ Technisch führend 
+ Im Zulieferbereich als Innovator etabliert 
+ Netzwerk im B2B-Bereich 

Produktlebenszyklus 

- Schnittstellenprobleme zwischen Innovations- und Kom-
munikationsmanagement 

- Keine systematische Marktbeobachtung 
- Kaum Erfahrungen im B2C-Bereich 

 

Die Geschäftsführung hat diese Probleme erkannt und möchte die geschäfts-
bereichsübergreifende Abstimmung verbessern, um zum einen Elektroautomobile zu 
entwickeln, die den Marktanforderungen gereicht werden, und zum anderen diese 
Elektroautomobile auch erfolgreich im Markt zu positionieren. Diese strategische 
Fragestellung bildet den Ausgangspunkt für den weiteren Prozess. Dieses Vorgehen 
deckt sich mit den theoretisch-konzeptionellen und fallstudienbasierten Erkenntnis-
sen. Daraus kann eine erste Handlungsempfehlung abgeleitet werden: 

Handlungsempfehlung 1 
Eine strategische Fragestellung bzw. Problemdefinition sollte den Ausgangspunkt 
des Roadmapping bilden.  

Die Geschäftsführung ist bereits mit der Methodik des Roadmapping vertraut und will 
diese zur besseren Planung im Unternehmen einsetzen. Daher wird das Beratungs-
unternehmen WERDER INNOVATION aus Bremen beauftragt, für die HAMBURG MOTORS 

AG ein Konzept für die roadmappinggestützte Innovationskommunikation anzuferti-
gen und dieses umzusetzen. WERDER INNOVATION stellt der HAMBURG MOTORS AG 
dazu den Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation (s. 
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• Organisatorische Verankerung der roadmappinggestützten Innovationskom-
munikation (6.2.4) 

6.2.1 Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Zunächst werden die Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation, 
basierend auf den vorhandenen Rahmenbedingungen, festgelegt. Ausgehend von 
den Produkten und der Sichtbarkeit der Produkte für die Zielgruppe der Innovations-
kommunikation, kann zunächst ein Primärziel für die roadmappinggestützte Innovati-
onskommunikation definiert werden. Sind die Produkte für den Kunden weitgehend 
unsichtbar, wie bei der INTEL CORP. und auch den Komponenten der HAMBURG MO-

TORS AG, oder ist die Produktpalette sehr breit, wie bei der SIEMENS AG, eignet sich 
als Ziel die Positionierung als Innovator. Ist die Produktpalette überschaubar, wie bei 
APPLE INC. oder auch bei den Elektroautomobilen der HAMBURG MOTORS AG, ist das 
Ziel der erfolgreichen Etablierung am Markt empfehlenswert. 

Unternehmensbeispiel 
Das Unternehmen HAMBURG MOTORS AG, vertreten durch die Geschäftsleitung und 
die Verantwortlichen aus dem Innovations- und dem Kommunikationsmanagement, 
definiert zunächst unter Anleitung von WERDER INNOVATION in einem halbtägigen 
Workshop die primären Ziele der roadmappinggestützten Innovationskommunikation: 

• Entwicklung von marktreifen Elektroautomobilen, 
• Etablierung der Elektroautomobile im Massenmarkt. 

Das Ziel der Positionierung als Innovator ist zunächst nebensächlich, da das Unter-
nehmen seine Produkte primär erfolgreich in den Markt bringen muss. Die Positionie-
rung als Innovator geschieht zunächst über die Produkte, ähnlich wie bei der APPLE 

INC. Die Ziele wurden basierend auf den Rahmenbedingungen weiter konkretisiert: 

• Entwicklung von marktreifen Elektroautomobilen 
− zeitnahe Abstimmung der Prozesse im Unternehmen 
− Gewinnung von FuE-Partnern im Bereich „Infrastruktur Elektromobilität“  
− Erfassung der kundenspezifischen Bedürfnisse 
− Erfassung der zukünftigen Marktentwicklungen 

• Etablierung der Elektroautomobile im Massenmarkt 
− Kundengewinnung und -pflege im B2C-Markt 
− Kundenpflege im B2B-Markt 
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6.2.2 Aufgaben der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Basierend auf den Zielen der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
müssen Aufgaben für die roadmappinggestützte Innovationskommunikation identifi-
ziert und festgelegt werden, die in den Prozessen der roadmappinggestützten Inno-
vationskommunikation organisatorisch verankert werden. Dabei müssen nicht alle 
idealtypischen Aufgaben aus dem Konzept der roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation umgesetzt werden, sondern nur jene, die unter den gegebenen 
Rahmenbedingungen und Zielen als sinnvoll erachtet werden. 

Unternehmensbeispiel 
Die HAMBURG MOTORS AG hat in einem Workshop die zwei Ziele 

• Entwicklung von marktreifen Elektroautomobilen und 
• Etablierung der Elektroautomobile im Massenmarkt 

identifiziert. Darauf aufbauend werden im gleichen Workshop konkrete Aufgaben für 
die roadmappinggestützte Innovationskommunikation der HAMBURG MOTORS AG ab-
geleitet. Als Vorlage dienen die idealtypischen Aufgaben des Innovationskommunika-
tionsprozesses (s. Abschnitt 3.2.2), die weitestgehend übernommen werden. Insbe-
sondere das Informationsmanagement soll verbessert und zukünftig kontinuierlich 
durchgeführt werden. Das Kommunikationsmanagement wird im folgenden beauf-
tragt, den Innovationskommunikationsprozess zu institutionalisieren und dem Innova-
tionsmanagement zugänglich zu machen. Daneben werden feste Termine zur Ab-
stimmung von Innovations- und Kommunikationsmanagement festgelegt. 

Damit ist das erste Arbeitspaket des Beratungsunternehmens WERDER INNOVATION 
abgeschlossen. Im Anschluss daran wird in Arbeitspaket 2 eine umfangreiche Da-
tensammlung und -analyse durch die WERDER INNOVATION durchgeführt. Dabei wer-
den auch die relevanten internen und externen Stakeholder, die im Rahmen der 
roadmappinggestützten Innovationskommunikation zu berücksichtigen sind, identifi-
ziert. 

Interne Stakeholder der HAMBURG MOTORS AG 
Die wichtigsten internen Stakeholder der HAMBURG MOTORS AG sind  

• die Mitarbeiter des Innovations- und Kommunikationsmanagements, 
• die Mitarbeiter anderer Funktionsbereiche und  
• die Führungskräfte. 

Die internen Stakeholder der Innovationskommunikation sind primär die Mitarbeiter 
des Innovations- und Kommunikationsmanagements. Die Abstimmung zwischen die-
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sen zwei Bereichen ist erfolgsentscheidend für die Zielerreichung der Innovations-
kommunikation. Auch die geschäftsbereichsübergreifende Kommunikation zwischen 
den verschiedenen Innovationsmanagementbereichen ist wichtig, da dass Unter-
nehmen viele Produkte auch geschäftsbereichsübergreifend entwickelt.  

Bisher lag die Stärke der HAMBURG MOTORS AG vor allem in der Entwicklung und 
dem Vertrieb von Komponenten im B2B-Bereich. Der Schwerpunkt lag vor allem auf 
den technologischen Entwicklungspotentialen und nicht auf den Marktanforderungen. 
Das aus diesem Grund sehr stark technologieorientierte Innovationsmanagement 
und das neue marktorientierte Kommunikationsmanagement arbeiteten daher bisher 
nur sporadisch zusammen. Mit dem Einstieg in den B2C-Markt für Elektroautomobile 
soll die Schnittstelle zwischen Innovations- und Kommunikationsmanagement ver-
bessert und ein Abgleich zwischen den technologischen Entwicklungsmöglichkeiten 
und den Marktanforderungen vorgenommen werden. 

Die Führungskräfte des Unternehmens sind über die Aktivitäten der Innovations-
kommunikation auf dem neusten Stand zu halten, da sie das Innovationsverständnis 
des Unternehmens nach außen tragen. Treten in der externen Kommunikation von 
Führungskräften Widersprüche in Bezug auf eine Innovation auf, wie bei MICROSOFT 

CORP. im Rahmen der Einführung von WINDOWS VISTA (s. Abschnitt 5.1.3.5), kann 
dies zu erheblichen Schäden in der Außendarstellung des Unternehmens führen. Die 
Geschäftsführung der HAMBURG MOTORS AG stammt vorrangig aus dem ingenieur-
wissenschaftlichen Bereich und ist gut informiert bzgl. des technologischen Entwick-
lungspotentials der Elektromobilität. Gleichzeitig hat sie jedoch ein Defizit bzgl. der 
zukünftigen Marktentwicklungen bei sich identifiziert und unterstützt daher die Einfüh-
rung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation als Machtpromoter. 

Externe Stakeholder der HAMBURG MOTORS AG 
Die wichtigsten externen Stakeholder der HAMBURG MOTORS AG sind  

• die Endkunden aus dem B2C-Bereich, 
• FuE-Partner aus dem Bereich „Infrastruktur Elektromobilität“ und  
• potentielle Mitarbeiter. 

Da die HAMBURG MOTORS AG Elektroautomobile für den Massenmarkt herstellen 
möchte, sind die Endkunden aus dem B2C-Bereich primäre Stakeholder der Innova-
tionskommunikationsaktivitäten. Laut einer Studie wurden die Erstkäufer von Elekt-
roautomobilen als technikaffine Männer zwischen 40 und 50 Jahren, mit überdurch-
schnittlichem Einkommen, in einer Kleinstadt oder auf dem Land in einem Mehrper-
sonenhaushalt mit Kindern lebend, charakterisiert (vgl. Fraunhofer ISI 2012, S. 1). 
Diese Gruppe will auch die HAMBURG MOTORS AG ansprechen. 
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Aufgrund der Spezialisierung und des starken Wachstums braucht die HAMBURG MO-

TORS AG immer mehr Spezialisten in der FuE von Elektroautomobilen. Allerdings 
werden diese Fachkräfte stark umworben, so dass ein positives Image als Arbeitge-
ber und die Positionierung als Innovator wichtig sind, um gut ausgebildete Fachkräfte 
ins Unternehmen zu holen. Hier will die HAMBURG MOTORS AG potentielle Mitarbeiter 
vor allem über die Produkte ansprechen. 

FuE-Partner aus dem Bereich „Infrastruktur Elektromobilität“ sind eine weitere wichti-
ge externe Stakeholdergruppe. Die HAMBURG MOTORS AG hat hier drei primäre Sta-
keholder identifiziert: 

1. Den Energiekonzern WESER ENERGIE, mit dem u. a. die Installation von Lade-
säulen koordiniert werden soll. 

2. Automobilhersteller aus dem bestehenden Netzwerk an B2B-Kunden mit de-
nen Standards im Bereich der Infrastruktur, wie Ladesäulen, Steckverbindun-
gen etc., abgestimmt werden. 

3. Der Photovoltaik-Hersteller WERDER SONNE, mit dem u. a. die Nutzung von 
Photovoltaik-Modulen auf den Dächern der Elektroautomobile entwickelt wer-
den soll. 

6.2.3 Prozesse der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 

Die im Unternehmen umzusetzenden Prozesse der roadmappinggestützten Innovati-
onskommunikation sind der Roadmapping- und der Innovationskommunikationspro-
zess. Es ist sinnvoll, den bereits im Unternehmen bestehenden Marketingprozess, 
basierend auf den Zielen und Aufgaben der Innovationskommunikation, anzupassen. 
Dagegen muss der Roadmapping-Prozess zumeist erst im Unternehmen implemen-
tiert werden, da in den meisten Fällen kein bestehender Prozess vorhanden ist. 

Unternehmensbeispiel 
Im dritten Arbeitspaket wird das Roadmapping als Prozess bei der HAMBURG MOTORS 

AG eingeführt. Die Implementierung des Innovationskommunikationsprozesses wur-
de bereits als Aufgabe im ersten Arbeitspaket an das Kommunikationsmanagement 
vergeben. Nun sollen die technologieorientierten Innovationsprozesse aus dem Inno-
vationsmanagement und der Innovationskommunikationsprozess aus dem Kommu-
nikationsmanagement, mithilfe des Roadmapping, abgestimmt werden. 

Zur effizienten Umsetzung des Roadmapping sind zunächst die Rollen bzw. die Ver-
antwortlichen im Roadmapping-Prozess zu definieren. Die Relevanz einer roadmap-
pinggestützten Innovationskommunikation wurde von der Geschäftsführung der 
HAMBURG MOTORS AG erkannt und auch die Abteilungsleiter des Innovations- und 
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Kommunikationsmanagement unterstützen die Einführung. Sie nehmen daher die 
Rolle von Machtpromotoren (vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 215) ein. Das Bera-
tungsunternehmen WESER INNOVATION übernimmt die Rolle des Fachpromotors für 
das Roadmapping. Basierend auf den theoretisch-konzeptionellen und den fallstu-
dienbasierten Erkenntnissen lassen sich drei weitere Handlungsempfehlungen für die 
Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ableiten: 

Handlungsempfehlung 3 
Das Roadmapping-Teams sollte abteilungsübergreifende zusammengesetzt werden. 

Wichtig ist vor allem, dass alle erforderlichen Experten am Roadmapping-Workshop 
teilnehmen, damit das notwendige Wissen zum Füllen der Roadmapping Ebenen 
vorhanden ist.  

Handlungsempfehlung 4 
Zur Unterstützung und Durchsetzung des Roadmapping-Prozesses sollte die obers-
ter Führungsebene als Machtpromotoren fungieren. 

Handlungsempfehlung 5 
Die Einführung des neuen Konzeptes sollte durch externe Fachpromotoren moderiert 
werden, um eine freie Diskussion der Mitarbeiter zu ermöglichen und eine Steuerung 
der Aktivitäten durch einen Unternehmensbereich zu verhindern. 

Die WESER INNOVATION führt das Roadmapping in Form von drei Workshops bei der 
HAMBURG MOTORS AG ein. Im ersten Workshop wird eine Technologie Roadmap er-
stellt, im zweiten Workshop eine darauf aufbauende Markt Roadmap. Im dritten 
Workshop werden die Technologie Roadmap und Markt Roadmap verknüpft und 
konkrete Maßnahmen abgeleitet. Alle drei Workshops laufen nach einem ähnlichen 
Muster ab und bauen aufeinander auf. 

Für das Roadmapping wurde ein Team, das zu gleichen Teilen aus Mitarbeitern des 
Innovations- und Kommunikationsmanagements besteht, zusammengestellt. Sowohl 
aus dem Innovations- als auch dem Kommunikationsmanagement wird je ein Ver-
antwortlicher für das Roadmapping bestimmt, der die Funktion des Prozesspromo-
tors im Unternehmen einnimmt. An allen drei Roadmapping Workshops nehmen die 
gleichen Beteiligten aus dem Unternehmen teil. Zusätzlich werden zum Technologie-
Roadmap-Workshop noch Vertreter der externen FuE-Partner eingeladen. Als Vor-
bereitung auf den Markt-Roadmap-Workshop wurden im Vorfeld potentielle Kunden 
nach ihren Anforderungen an ein Elektroautomobil befragt, eine Analyse mit Exper-
ten aus der Zukunftsforschung und eine Meta-Analyse von bestehenden Zukunfts-
studien durchgeführt.  
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Die Einführung des Roadmapping bei der HAMBURG MOTORS AG startet mit einem 
kurzen Kick-off Workshop im Vorfeld, um das Projekt vorzustellen und die Ziele da-
hinter den Beteiligten zu erklären. Am Kick-off Workshop nehmen zwei externe Mo-
deratoren der WESER INNOVATION (Fachpromotor), die beteiligten Führungskräfte 
(Machtpromotoren) und die Verantwortlichen für die Roadmap (Prozesspromotoren) 
der HAMBURG MOTORS AG teil. In einem Kick-off Workshop sind insbesondere einige 
Schlüsselfragen zum weiteren Vorgehen im Roadmapping-Prozess zu besprechen 
und zu dokumentieren (vgl. Phaal et al. 2010, S. 113): 

• Was sind die kritischen Ziele? 
• Welche Fragen und Themen müssen notwendigerweise besprochen werden? 
• Welches sind die interessantesten und wichtigsten Themen? 
• Welche Zeitrahmen müssen beachtet werden? 
• Welche Entwicklungen sind bereits bekannt? 
• Welche anderen Prozesse, Methoden und Systeme müssen in das Roadmap-

ping integriert werden? 
• Wie sehen mögliche Ergebnisse aus?  
• Welche Granularität ist erforderlich?  
• Welche Grenzen bestehen?  
• Wie sollte das Thema strukturiert werden? 

Darauf aufbauend wird die Architektur der Roadmap festgelegt. Die Architektur der 
Roadmap wird durch den Grund, die Grenzen und den Zeitrahmen definiert. Die 
Ebenen und Unterebenen der Roadmap müssen definiert werden, um die Sichtwei-
sen des Innovations- und Kommunikationsmanagements angemessen darzustellen. 
Da die Produktlebenszyklen im Bereich Automobil relativ lang sind, der Zeithorizont 
für das Roadmapping dennoch überschaubar sein sollte, wurde ein Zeithorizont bis 
2030 gewählt. Dabei findet eine Unterteilung in 

• kurzfristig (2012-2017), 
• mittelfristig (2017-2025) und 
• langfristig (2025-2030) 

statt. Als Ebenen werden die klassischen Ebenen einer Roadmap mit Markt, Produk-
ten, Technologien und Ressourcen gewählt. Die drei Roadmapping-Workshops wur-
den sodann zügig innerhalb von drei Wochen durchgeführt. Als Ergebnis stehen am 
Ende eine Technologie-Roadmap, eine Markt-Roadmap und eine integrierte Techno-
logie-Markt-Roadmap, die allen beteiligten Unternehmensbereichen frei zugänglich 
sind. Basierend auf den fallstudienbasierten Erkenntnissen und der praktischen Er-
fahrung leitet sich eine weitere Handlungsempfehlung ab: 



6 Roadmappinggestützte Innovationskommunikation am Unternehmensbeispiel  269 

Handlungsempfehlung 6 
Der Zugang zu notwendigen Informationen muss für das gesamte Roadmapping-
Team im Vorfeld und im Nachgang des Roadmapping-Workshops sichergestellt wer-
den, um eine langfristige Zustimmung zur Methodik zu gewährleisten. 

6.2.4 Organisatorische Verankerung der roadmappinggestützten Innovations-
kommunikation 

Die organisatorische Verankerung der roadmappinggestützten Innovationskommuni-
kation, vor allem der ihr zugrundeliegenden Prozesse, dient vor allem dem langfristi-
gem Erfolg des Unternehmens. Durch eine optimale organisatorische Verankerung 
wird die roadmappinggestützte Innovationskommunikation als Brückeninstrument 
zwischen technologieorientiertem Innovationsmanagement und marktorientiertem 
Kommunikationsmanagement institutionalisiert. 

Unternehmensbeispiel 
Bei der HAMBURG MOTORS AG sind das Innovations- und Kommunikationsmanage-
ment klassisch getrennt mit wenigen Schnittstellen. Daneben ist das Kommunikati-
onsmanagement noch relativ neu, da im B2B-Bereich der Vertrieb bisher sehr tech-
nisch ausgerichtet war. Das Kommunikationsmanagement soll auch weiterhin ge-
schäftsbereichsübergreifend von einer zentralen Abteilung übernommen werden, die 
alle internen und externen Kommunikationsaktivitäten der Innovationskommunikation 
zusammenführt. Allerdings sollen Innovations- und Kommunikationsmanagement 
stärker zusammenarbeiten. Dies wird zum einen durch das gemeinsame Roadmap-
ping, zum anderen durch die ausgewogene Zusammenstellung von Innovationsex-
perten als auch Kommunikationsexperten in einem Team erreicht. Letzteres soll eine 
zeitnahe und direkte Abstimmung ermöglichen. Daneben wird ein Aktualisierungsin-
tervall der Roadmaps von einem Jahr festgelegt. 

Die Fallstudien zum Roadmapping und die praktischen Erfahrungen belegen, dass 
nur eine kontinuierliche Anwendung des Roadmapping einen nachhaltigen Erfolg 
generiert und sich damit als Brückeninstrument zur Unterstützung der Innovations-
kommunikation langfristig eignet.  
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6.3 Handlungsempfehlungen zur Übertragung der roadmappinggestützten 
Innovationskommunikation 

Zusammenfassend wurden sechs Handlungsempfehlungen für die unternehmens-
spezifische Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation ent-
wickelt: 

Handlungsempfehlung 1 
Eine strategische Fragestellung bzw. Problemdefinition sollte den Ausgangspunkt 
des Roadmapping bilden.  

Handlungsempfehlung 2 
Das Konzeptes der roadmappinggestützten Innovationskommunikation sollte auf Ba-
sis der gegebenen Rahmenbedingungen mithilfe eines (externen) Beraters unter-
nehmensspezifische angepasst werden.  

Handlungsempfehlung 3 
Das Roadmapping-Teams sollte abteilungsübergreifende zusammengesetzt werden. 

Handlungsempfehlung 4 
Zur Unterstützung und Durchsetzung des Roadmapping-Prozesses sollte die obers-
ter Führungsebene als Machtpromotoren fungieren. 

Handlungsempfehlung 5 
Die Einführung des neuen Konzeptes sollte durch externe Fachpromotoren moderiert 
werden, um eine freie Diskussion der Mitarbeiter zu ermöglichen und eine Steuerung 
der Aktivitäten durch einen Unternehmensbereich zu verhindern. 

Handlungsempfehlung 6 
Der Zugang zu notwendigen Informationen muss für das gesamte Roadmapping-
Team im Vorfeld und im Nachgang des Roadmapping-Workshops sichergestellt wer-
den, um eine langfristige Zustimmung zur Methodik zu gewährleisten. 
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7 Fazit zur roadmappinggestützten Innovationskommunikation  

Roadmapping stellt ein ideales Brückeninstrument zwischen dem technologieorien-
tierten Innovationsmanagement und dem marktorientierten Kommunikationsma-
nagement dar und eignet sich damit hervorragend zur Unterstützung der Innovati-
onskommunikation. Die internen und externen Nutzenaspekte des Roadmapping (s. 
Abschnitt 2.3) können die Innovationskommunikation in vierfacher Hinsicht unterstüt-
zen: 

1. Kommunikation und Interaktion zwischen den verschiedenen Unternehmens-
bereichen: Durch eine gemeinsam erstellte Diskussionsgrundlage, der Road-
map, wird die bereichsübergreifende Kommunikation verbessert. 

2. Verknüpfung und Integration von technologischen und marktorientierten Ent-
wicklungen: Durch diese Verknüpfung und durch die Integration der Entwick-
lungen der verschiedenen Unternehmensbereiche wird die Planung verbes-
sert, so dass Entwicklungslücken rechtzeitig identifiziert werden können.  

3. Unternehmensbereichsübergreifende Fokussierung: Durch die systematische 
Aufbereitung und Prognose von technologischen und marktorientierten Ent-
wicklungen sowie deren Verknüpfung kann sich das Management auf die we-
sentlichen Entwicklungslinien fokussieren. Damit steigt die Entscheidungsqua-
lität. 

4. Unternehmensbereichsübergreifende Koordination und Synergien: Durch die 
visuelle Darstellung der technologischen und marktorientierten Entwicklungen 
und deren Verknüpfung in Form von Roadmaps können die internen und ex-
ternen Aktivitäten der Innovationskommunikation optimal koordiniert werden. 

Die vorliegende Arbeit leistet zusätzlich einen Beitrag zur unternehmensspezifischen 
Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation. Die umfangrei-
che theoretisch-konzeptionelle Untersuchung, die Entwicklung eines schlüssigen Be-
zugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommunikation und die fallstu-
dienbasierte Hypothesenentwicklung stellen wesentliche Komponenten für die unter-
nehmensspezifische Übertragung der roadmappinggestützten Innovationskommuni-
kation dar. 

Nach einer Einführung (Kapitel 1) wurden dazu zunächst die drei theoretischen Säu-
len, bestehend aus den innovations-, den kommunikations- und den roadmap-
pingspezifischen Grundlagen, der roadmappinggestützten Innovationskommunikation 
charakterisiert (Kapitel 2).  

Anschließend wurde daraus die konzeptionelle Grundlegung der Arbeit abgeleitet 
(Kapitel 3). Dazu wurde zunächst die Innovationskommunikation als konzeptionelle 
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Basis spezifiziert und sodann der Bezugsrahmen der roadmappinggestützten Innova-
tionskommunikation als Kernelement der Arbeit entwickelt. Anhand der umfassenden 
fallstudienbasierten Untersuchung erfolgte anschließend eine Analyse des theorie-
basierten Bezugsrahmens der roadmappinggestützten Innovationskommunikation im 
Hinblick auf die Ausprägung der Elemente des Bezugsrahmens. Hierzu erfolgte eine 
differenzierte Beschreibung aller Fälle (Kapitel 4, 5) und die anschließende Hypothe-
senbildung.  

Abschließend wurde die exemplarische Übertragung der roadmappinggestützten In-
novationskommunikation auf ein Unternehmensbeispiel konzipiert, um die im Rah-
men der Arbeit entwickelten Handlungsempfehlungen zur unternehmensspezifischen 
Anwendung der roadmappinggestützten Innovationskommunikation zu unterstrei-
chen (Kapitel 6). 

Die grundlegenden Erkenntnisse dieser Arbeit spiegeln sich in zwei Thesen wieder: 

These 1: Roadmapping eignet sich als Brückeninstrument zwischen verschiedenen 
Unternehmensbereichen. 

Roadmapping eignet sich nicht nur als Brückeninstrument zwischen technologieori-
entierten und marktorientierten Unternehmensbereichen, sondern ist eine wertvolle 
Methode zur Überbrückung von Schnittstellenproblemen zwischen allen Unterneh-
mensbereichen zur Unterstützung verschiedener Unternehmensprozesse. Durch die 
Interaktion in einem gemeinsamen Workshop, der Entwicklung von gemeinsamen 
Zielen und einer gemeinsamen Diskussionsgrundlage lassen sich die meisten be-
kannten Ursachen für Schnittstellenprobleme zwischen verschiedenen Unterneh-
mensbereichen, wie divergierende Ziele oder mangelhafte Kommunikation, beheben. 

These 2: Roadmappinggestützte Innovationskommunikation stellt eine Methodik zur 
Steigerung der Leistungsfähigkeit des gesamten Unternehmens dar. 

Die fallstudienbasierten Hypothesen (s. Abschnitt 5.3) belegen den positiven Zu-
sammenhang zwischen der Nutzung einer roadmappinggestützten Innovationskom-
munikation und der Leistungsfähigkeit eines Unternehmens. Das Roadmapping führt 
im Rahmen der Innovationskommunikation zu einer Verbesserung der Kommunikati-
on und Interaktion zwischen technologieorientiertem Innovationsmanagement und 
marktorientierten Kommunikationsmanagement. Durch den besseren Informations-
austausch können marktgerechtere Leistungen entwickelt und die Wahrscheinlichkeit 
des Erfolges einer Innovation erhöht werden.  

Unter der Annahme, dass Innovationen das treibende Element des wirtschaftlichen 
Unternehmenserfolges sind, wird somit davon ausgegangen, dass der Einsatz der 
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roadmappinggestützten Innovationskommunikation die Leistungsfähigkeit des ge-
samten Unternehmens erhöht. 

Da die Erkenntnisse dieser Arbeit u. a. aus einer fallstudienbasierten Untersuchung 
resultieren ist die Aussagekraft der Methodik begrenzt. Der Vorteil einer Fallstudien-
untersuchung, die eingehende Betrachtung eines einzelnen Phänomens, ist gleich-
zeitig auch immer ihre Limitation, da keine Aussagen in Bezug auf die Grundgesamt-
heit gemacht werden können. Daneben entsteht durch die Betrachtung der Fälle in 
einem bestimmten Zeitfenster eine hohe Fehlervarianz und eine begrenzte Aussage-
kraft für zukünftige Entwicklungen. Zudem stand nur ein begrenzter Datensatz zur 
Verfügung. So war es nicht möglich die interne Innovationskommunikation zu unter-
suchen, da der Zugang zu den relevanten Datenquellen fehlte. Beim Roadmapping 
war der Zugang zu relevanten Datenquellen zwar vorhanden, die Nutzungsmöglich-
keiten jedoch so restriktiv, dass eine Verwendung nicht möglich war. Da das Road-
mapping generell eine kritische Unternehmensstrategie abbildet sind viele Unter-
nehmen hierbei sehr restriktiv mit der Weitergabe von Informationen. Bei der interne 
Innovationskommunikation bzw. der Planung von Innovationskommunikationsaktivi-
täten sind die Bedingungen ähnlich restriktiv. Dieser Umstand wurde zu Beginn der 
Arbeit deutlich unterschätzt.  

In dieser Arbeit wurde schwerpunktmäßig ein theoriebasierter Bezugsrahmen für die 
roadmappinggestützte Innovationskommunikation entwickelt und mit Erkenntnissen 
aus der fallstudienbasierten Untersuchung abgeglichen. Es empfiehlt sich daher als 
Ausblick den entwickelten Bezugsrahmen praktisch umzusetzen bzw. zu testen und 
zusammen mit den entwickelten Hypothesen zu validieren.  

Weiterhin ist die Anschlussfähigkeit des Bezugsrahmens an softwarebasierte Road-
mappinglösungen zu prüfen, da softwarebasierte Lösungen die roadmappinggestütz-
te Innovationskommunikation im Unternehmen deutlich effizienter gestalten könnten. 
Allerdings haben sich softwarebasierte Roadmappinglösungen in der Praxis bisher 
nicht durchgesetzt und es gibt keine gängigen Standardlösungen. Genau wie die 
Roadmapping-Prozesse unternehmensindividuell angepasst werden müssen, müs-
sen auch Softwarelösungen angepasst werden. Daneben ist weiterhin zu untersu-
chen warum bisher nur wenige KMU Roadmapping nutzen (s. Hypothese 1). Obwohl 
sich Roadmapping grundsätzlich auch für KMU eignet (s. u. a. Isenmann et al. 2012; 
Müller et al. 2009) besteht hierzu gleichzeitig noch erheblicher Forschungsbedarf (s. 
Arshed et al. 2012). 
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A.1 Bekenntnis zur Innovation 

Unternehmen können jedoch verschiedene Innovationsstrategien verfolgen, bspw. 
sind Generika-Hersteller der pharmazeutischen Industrie ohne eigene Innovationen 
erfolgreich (vgl. Feldmann 2007, S. 643). Die meisten Unternehmen orientieren sich 
jedoch an der Notwendigkeit zur selbstentwickelten Innovation. Sichtbar wird dies 
durch hohe Investitionen in die Entwicklung neuer Produkte. So investierte die SIE-

MENS AG im Geschäftsjahr 2010, 5,1 % des Umsatzes in die Entwicklung von Inno-
vationen (vgl. Siemens AG 2010a, S. 2). Das Bekenntnis zur Innovation wird eben-
falls kommunikativ belegt. So konnte im Kommunikationsauftritt aller DAX-
Unternehmen das Bekenntnis zur Innovation identifiziert werden (s. Tabelle). 

Dennoch gibt es immer wieder Beispiele, die zeigen wie neue Produkte am Markt, 
trotz hoher Investitionen in die Entwicklung, scheitern. Beispiele hierfür sind das Be-
triebssystem WINDOWS VISTA der MICROSOFT CORP. oder der dem aktuell so erfolg-
reichen Tablet-PC IPAD von APPLE INC. ähnliche Monitor MIRA von MICROSOFT CORP. 
(vgl. Kremp 2007, S. 1).  

 Bekenntnis zur Innovation der DAX Unternehmen 
(eigene Darstellung) 

Unternehmen Zitat Quelle 

ADIDAS GROUP 
„Um Kunden- und Konsumentenbedürfnisse zu antizipieren 
und zu befriedigen, ist Innovation integraler Bestandteil un-
serer Unternehmenskultur." 

Adidas Group 
2009, S. 52 

ALLIANZ SE „Die Allianz hat Innovation zudem fest in ihrer Unterneh-
mensstrategie verankert." 

Allianz SE 2007, 
S. 1 

BASF SE „Profitables Wachstum durch eine starke Innovationsplatt-
form." 

BASF SE 2011, 
S. 1 

BAYER AG 
„Innovationen leisten wichtige Beiträge, um die globalen 
Herausforderungen zu bewältigen, und sie sind wesentlicher 
Treiber für das künftige Wachstum von Bayer." 

Bayer AG 2011, 
S. 1 

BEIERSDORF AG 
„Richtungweisende Innovationen, hervorragende Qualität 
und eine exzellente Verträglichkeit sind die Grundlage für 
die weltweit hohe Beliebtheit unserer Produkte." 

Beiersdorf AG 
2011, S. 1 

BMW AG 

„Innovationsfähigkeit – das ist auch zukünftig ein wesentli-
cher Faktor für den Erfolg des Premium-
Automobilherstellers BMW Group im weltweiten Wettbe-
werb." 

BMW AG 2011, 
S. 1 

COMMERZBANK AG 
„Mit unserer Kompetenz und Innovationskraft können wir 
speziell auf die Bedürfnisse unserer Kunden eingehen und 
Lösungen für sie entwickeln." 

Commerzbank AG 
2009, S. 12 

DAIMLER AG 
„Seither haben wir mit unseren Innovationen immer wieder 
aufs Neue Maßstäbe für den weltweiten Automobilbau ge-
setzt. Dies werden wir auch künftig tun." 

Daimler AG 2011, 
S. 1 

DEUTSCHE BANK AG „Unsere Werte: Leistung. Vertrauen. Teamwork. Innovation. 
Kundenfokus." 

Deutsche Bank 
AG 2009, S. 1 

DEUTSCHE BÖRSE 
AG 

„Das von der Gruppe Deutsche Börse angestrebte organi-
sche Wachstum wird durch folgende Faktoren beeinflusst: 
(...) Innovationskraft der Gruppe (z.B. kontinuierliche Einfüh-
rung von neuen Produkten und Dienstleistungen)." 

Deutsche Börse 
AG 2009, S. 67 



Anhang  iii 

DEUTSCHE POST AG 
„Um uns vom Wettbewerb abzuheben, wollen wir Innovati-
onsführer in der Logistikbranche und Marktführer in ausge-
wählten Sektoren bleiben beziehungsweise werden." 

Deutsche Post AG 
2009, S. 26 

DEUTSCHE TELEKOM 
AG 

„Um der Herausforderung von stetig kürzer werdenden In-
novationszyklen im Telekommunikationssektor gerecht wer-
den zu können, orientiert sich die Deutsche Telekom neben 
eigenen bzw. gemeinschaftlichen Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitäten mit Partnern an den Prinzipien der offenen 
Innovation (Open Innovation)." 

Deutsche Telekom 
AG 2009, S. 99 

E.ON AG 
„Wir bauen auf unsere breite internationale Präsenz, unsere 
langjährige Erfahrung und unser klares Bekenntnis zur In-
novation." 

E.ON AG 2009, 
S. 8 

FRESENIUS MEDICAL 
CARE AG 

„Unsere Innovationsstrategie richten wir nicht nur an den 
aktuellen Anforderungen des Marktes aus, die wir sorgfältig 
beobachten; vielmehr wollen wir auch künftige Entwicklun-
gen und Trends vorwegnehmen (...)" 

Fresenius Medical 
Care AG 2009, 
S. 112 

FRESENIUS SE „Wir werden auch zukünftig erheblich in Innovation und 
Qualität zum Wohle unserer Patienten investieren." 

Fresenius SE 
2009, S. 3 

HEIDELBERGCEMENT 
AG 

„Ein weiterer Forschungsschwerpunkt liegt auf innovativen 
Betonprodukten und Spezialbindemitteln für den Infrastruk-
turbereich." 

HeidelbergCement 
AG 2009, S. 59 

HENKEL AG 

„Innovationen machen starke Marken noch stärker. Mehr als 
30 Prozent unseres Umsatzes erzielen wir mit Produkten, 
die in den vergangenen drei Jahren eingeführt wurden. Da-
mit gehören wir zu den innovationsstärksten Unternehmen 
in unseren Märkten." 

Henkel AG 2009, 
S. 5-6 

INFINEON AG „Innovationen sind der Schlüssel zu den Märkten von mor-
gen und daher einer Daueraufgabe von Unternehmen." 

Infinion AG 2010, 
S. 58 

K+S AG 

„Der Weiterbildung unserer Mitarbeiter kommt wegen wach-
sender und verstärkt internationaler Anforderungen sowie 
technischer Innovationen eine zunehmend größere Bedeu-
tung zu." 

K+S AG 2008, 
S. 63 

LINDE AG „Unsere Unternehmenswerte: (...) Innovating for customers. 
Innovationen für unsere Kunden schaffen." 

Linde AG 2011, 
S. 1 

LUFTHANSA AG 

„Lufthansa ist eine der führenden Fluggesellschaften welt-
weit. In Qualität, Kundenservice, technischem Standard und 
Innovationskraft hat sie einen erheblichen Wettbewerbsvor-
sprung vor anderen Fluggesellschaften." 

Lufthansa AG 
2009, S. 6 

MAN SE 

„Die beständige Innovations- und Wandlungsfähigkeit in 
über 250 Jahren Unternehmensgeschichte haben die Grup-
pe zu einem Vorreiter der Transport- und Energieindustrie 
gemacht." 

MAN SE 2009, 
S. 57 

MERCK KGAA 
„Fest steht, dass wir uns – vielleicht sogar noch stärker als 
bisher – auf Innovationen konzentrieren. Sie sind unser 
Lebenselixier." 

Merck KGaA 
2009, S. 9 

METRO AG 
„Innovationen sind für die METRO Group eine wichtige Vo-
raussetzung, um nachhaltiges Wachstum zu erzielen und 
die Ertragskraft sowie den Unternehmenswert zu steigern." 

Metro AG 2009, 
S. 96 

MUNICH RE AG 
„Seither hat Munich RE große Anstrengungen unternom-
men, um auch solche Gefahren realistisch einzuschätzen 
und für ihre Kunden innovative Lösungen zu entwickeln." 

Munich RE AG 
2009, S. 6 

RWE AG 
„Mit Innovationen bei Technologien, Geschäftsmodellen und 
Produkten stellen wir die Weichen für langfristigen operati-
ven Erfolg." 

RWE AG 2009, 
S. 34 

SAP AG 

„Diese Ziele spiegeln sich in unserer offenen Unterneh-
menskultur und unseren fünf Grundwerten wider: (...) Inno-
vation: Unser Geist ist neugierig. Wir blicken nach vorne, wir 
akzeptieren nie den Status quo und wir suchen immer nach 
Lösungen, die heute und in der Zukunft Bestand haben." 

SAP AG 2009, 
S. 95 
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SIEMENS AG „Siemens weltweit – ein Netzwerk für Innovationen" Siemens AG 
2009, S. 46 

THYSSENKRUPP AG 

„Innovationen sind Motor für Wachstum und Wettbewerbs-
fähigkeit und damit strategisches Instrument für den nach-
haltigen Unternehmenserfolg. Ständig weiterentwickelte 
Produkte, Prozesse und Dienstleistungen sind wesentliche 
Voraussetzungen für ein erfolgreiches Bestehen im Markt." 

ThyssenKrupp AG 
2010, S. 146 

VOLKSWAGEN AG 
„Volkswagen will durch den Einsatz von intelligenten Inno-
vationen und Technologien bei Kundenzufriedenheit und 
Qualität weltweit führend sein." 

Volkswagen AG 
2009, S. 198 

 

A.2 Übersicht der verschiedenen Roadmapping-Ansätze 

Eigene Darstellung basierend auf Abschnitt 5.2 

Unternehmen BP P.L.C. GENERAL MOTORS (GM) ALCATEL-LUCENT 
Referenzaufsatz Barker, Smith 1995 Grossman 2004 Albright, Kappel 2003 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Schritt: Definition von 
Zielen und technischen 
Anforderungen  

2. Schritt: Ableitung von 
FuE-Projekten 

Keine Angabe. Keine Angabe 

Anwendungszweck 

• Gestaltung von FuE-
Portfolios,  

• Darstellung langfristi-
ger Strategien,  

• Identifikation von neu-
en Anwendungsmög-
lichkeiten,  

• Strukturierte interne 
Kommunikation,  

• Schulung neuer Mitar-
beiter 

• Technologische Ent-
wicklungspfade er-
kennen 

• Diskussionsgrundlage 
schaffen 

Strategieplanung 

Objekte • Geschäftsthemen 
• FuE-Projekte 

• Projekte 
• Technologien 
• Produktlinien 

• Markt 
• Produkte 
• Technologien 

Methodische An-
bindung 

• SWOT-Analyse 
• Portfolio-Analyse 
• Kosten-Nutzen-

Analyse 

Strategische Informati-
onssammlung 

• Erfahrungskurve 
• SWOT-Analyse 

Visualisierung 
Typ 2: System (Beziehun-
gen) 

Sub-Typ 4 

Typ 3 (Produkt-
Roadmap) 
Typ 4 (Technologie-
Roadmap) 
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Unternehmen MOTOROLA PHILIPS N.V. SIEMENS AG 

Referenzaufsatz Willyard, McClees 1987 
Groenveld, 2007 
(Nachdruck von 1997) 

Farrokhzad et al. 2008 

Roadmapping- 
Prozess 

Periodische Experten-
workshops 

1. a: Marktanalyse 
1. b: Technologieauf-
klärung 
2. a: Produktmarktana-
lyse 
2. b: Technologiebe-
wertung 
3. Produkt-
Technologie Konzepte 
4. Roadmap-Erstellung 
5. Projektangebot 

Keine Angabe 

Anwendungszweck • Technologieentwicklung 
• Produktentwicklung • FuE-Planung • Technologieplanung 

• Innovationsplanung 

Objekte • Technologien 
• Produkte 

• Märkte 
• Produkte  
• Technologien 
• FuE-Projekte 

• Technologien 
• Produkte 

Methodische An-
bindung 

Strategische Informations-
sammlung 

QFD Szenario-Analyse 

Visualisierung Keine Angabe 

• Sub-Typ 4 (Markt-
Produkt-
Technologie-
Roadmap) 

• Sub Typ 5 (Pro-
dukt-Technologie-
Roadmap) 

Sub-Typ 4 
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Institution AACHEN (RWTH AACHEN UND FRAUNHOFER IPT) 
CENTER FOR TECHNOLOGY 

MANAGEMENT, UNIVERSITY OF 

CAMBRIDGE 

Referenzaufsatz 
Schuh et al. 1992 
Schuh et al. 2006 

Phaal et al. 2004 

Roadmapping- 
Prozess 

SCHUH ET AL. 1992: 
1. Schritt: Pro-

duktanalyse 
2. Schritt: Technolo-

giezuordnung 
3. Schritt: Bewertung 
4. Schritt: Darstel-

lung 

SCHUH ET AL. 2006: 
1. Stufe: Produktana-

lyse 
2. Stufe: Ideengene-

rierung 
3. Stufe: Technologie-

recherche  
4. Stufe: Technolo-

giezuordnung  
5. Stufe: Technolo-

giezuordnung  
6. Stufe: Aktionspro-

gramms und Visua-
lisierung des Tech-
nologiekalenders 

Vorstufe: Planung 
1. Workshop „Markt“ 
2. Workshop „Produkt“ 
3. Workshop „Technologie“ 
4. Workshop „Roadmap-

ping“ 
Roll-Out 

Anwendungszweck 
• Investitionsentscheidungen 
• Technologieentwicklung 
• Verkürzung time-to-market  

• Produktentwicklung 
• Technologieentwicklung 
• strategische Unterneh-

mensplanung 

Objekte • Technologien  
• Produkte 

• Markt- und Geschäfts-
treiber 

• Produkte  
• Technologien 
• Ressourcen 

Methodische An-
bindung 

• Morphologischer Kasten 
• Relevanzbaum 

• Brainstorming 
• Experten-Workshops 

Visualisierung Sub-Typ 4 Sub-Typ 5 
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Institution 
LEHRSTUHL FÜR PRODUK-

TIONSWIRTSCHAFT, BTU 

COTTBUS 

EUROPEAN INDUSTRIAL 

RESEARCH MANAGEMENT 

ASSOCIATION (EIRMA) 

SANDIA NATIONAL LABO-

RATORIES (SNL) 

Referenzauf-
satz 

Specht, Behrens 2008 EIRMA 1997 Garcia, Bray 1997 

Roadmap-
ping- 
Prozess 

1. 
Schritt: Betrachtungsobjek
te 
2. Schritt: Bedarfsanalyse 
und -prognose 
3. 
Schritt: Potenzialanalyse 
und -prognose 
4. Schritt: Erstellung der 
Roadmap  
5. Schritt: Vollständigkeits- 
und Konsistenzanalyse 

 

1. Phase: Vorbereitung  
2. Phase: Roadmapping 
3. Phase: Nachlaufende 

Aktivitäten 

Anwen-
dungszweck 

Technologie- und Pro-
duktplanung 

Markt- und Technologie-
planung 

• Technologieplanung, 
• Investitionsentschei-

dungen 

Objekte • Technologien 
• Produkte 

Abgegrenzte Betrach-
tungsobjekte 

Technologien 

Methodische 
Anbindung 

Szenario-Analyse Keine Angabe 
Strategische Informations-
sammlung 

Visualisierung Sub-Typ 5 Sub-Typ 5 Keine Angabe 

 

  

1. Schritt: Vor-Projekt-Phase

2. Schritt: Teamzusammenstellung

3. Schritt: Vorabplanung des Roadmapping-Projektes

4. Schritt: Bearbeitung der relevanten Daten

5. Schritt: Verdichtung der Daten zu einem Arbeitsdokument („Die“ Roadmap)

6. Schritt: Kontrolle, Beratung und Kommunikationsplanung

7. Schritt: Erstellung eines Entscheidungsdokuments (optional)

8. Schritt: Aktualisierung der Roadmap
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Institution 
SANDIA NATIONAL LA-

BORATORIES und BU-

REAU OF RECLAMATION 

GESCHKA & PARTNER UN-

TERNEHMENSBERATUNG 
IPMI, UNIVERSITÄT 

BREMEN 

Referenzaufsatz Hinkebein, Price 2005 Geschka et al. 2008 Möhrle, MG 2004 

Roadmapping- 
Prozess 

1. Stufe: Identifikation 
der Bedürfnisse  

2. Stufe: Kritischen 
Ziele 

3. Stufe: Messgrößen  
4. Stufe: Technologie-

bereichen 
5. Stufe: Forschungs-

bereichen  

1. Schritt: Technologiefeld 
2. Schritt: Szenarien 
3. Schritt: Roadmap-

Erarbeitung 

1. Schritt: Untersu-
chungsfeld 

2. Schritt: Funktiona-
le Abstraktion  

3. Schritt: Projektion  
4. Schritt: Bildung 

von Roadmaps 
5. Schritt: Produkt-, 

Prozess- und 
Dienstleistungs-
ideen  

Anwendungszweck 
• Technologieplanung 
• Erfassung von zu-

künftigen Bedürf-
nissen 

• Technologieplanung 
• Technologieentwicklung 

• Produkt- und 
Technologiepla-
nung 

• Strategische Pla-
nung in Marketing 
und FuE 

• Prognosen 

Objekte • Technologien 
• Bedürfnisse 

Technologiefelder • Technologien  
• Produkte 

Methodische An-
bindung 

Trendextrapolation Szenario-Analyse 
• TRIZ 
• Morphologische 

Analyse 
Visualisierung Keine Angabe Sub-Typ 5  Sub-Typ 3 
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Institution 
KELLOGG GRADUATE SCHOOL OF MANAGEMENT, NORTHWESTERN 

UNIVERSITY 

Referenzaufsatz 
Strauss et al. 1998 
Strauss, Radnor 2004 

Roadmapping- 
Prozess 

STRAUSS ET AL. 1998: 
1. Phase: Definition des 

Inhalts 
2. Phase: Entwicklung der 

Produkt-Technologie-
Roadmap 

3. Phase: Nachfolgende 
Aktivitäten 

STRAUSS, RADNOR 2004: 
15 Schritte (s. Text) 
 

Anwendungszweck 

• Produktentwicklung 
• Technologieentwicklung 
• strategische Planung 
• Prognosen 

Objekte • Produkte 
• Technologien 

Methodische Anbindung • Szenario-Analyse 
Visualisierung Sub-Typ 4 
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