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Entwicklung eines ganzheitlichen Modells der
Absorptive Capacity

Christian Meininger*, Dorothée Zerwas*, Harald F. O. von Kortzfleisch” und Matthias Bertram”

"Universitat Koblenz-Landau

1 Die Bedeutung des Konzepts Absorptive Capacity

1.1 Motivation und Problemstellung

Im Laufe der letzten Jahre hat sich der typische Komplex an kritischen Erfolgsfaktoren fiir Unterneh-
men verandert, infolgedessen der Faktor Wissen eine wachsende Bedeutung erlangt hat. Insofern
kann man zum heutigen Zeitpunkt von Wissen als viertem Produktionsfaktor sprechen, welcher die
Faktoren Arbeit, Kapital und Boden als wichtigste Faktoren eines Unternehmens ablost (vgl. Keller &
Yeaple 2013, S. 2; Kogut & Zander 1993, S. 631). Dies liegt darin begriindet, dass aktive MaRnahmen
zur Unterstlitzung von Wissenstransfer in Unternehmen héhere Profite und Marktanteile sowie bes-
sere Uberlebensfihigkeit gegeniiber Wettbewerbern ohne derartige MaRnahmen nach sich ziehen
(vgl. Argote 1999, S. 28; Szulanski 1996, S. 27; Osterloh & Frey 2000, S. 538). Der hauptsachliche Vor-
teil von wissensbasierten Entwicklungen liegt dabei in deren Nachhaltigkeit, da aufgrund der imma-
teriellen Struktur (vgl. Inkpen & Dinur 1998, S. 456; Spender 19964, S. 65 f.; Spender 1996b, S. 49;
Nelson & Winter 1982, S. 76 ff.) eine Nachahmung durch Wettbewerber erschwert wird (vgl.
Wernerfelt 1984, S. 173; Barney 1991, S. 102).

Auch die Entwicklung des ,Knowledge-Based-View of the firm‘ manifestiert die Wichtigkeit
des Faktors Wissen in Form einer eigenstdndigen Sichtweise auf die unternehmensbezogenen Er-
folgsfaktoren, in welcher Wissen den zentralen Betrachtungsfaktor darstellt (vgl. Kogut & Zander
1992, S. 384; Prahalad & Hamel 1990, S. 81; Grant 1996a, S. 120). Diese Tatsachen unterstiitzend,
duBerte sich Lew Platt, Chief Executive Operator von Hewlett & Packard, wie folgt: ,If Hewlett-
Packard knew what Hewlett-Packard knows, we would be three times as profitable” (Davenport &
Prusak 2000, S. 21). Auf dieser Aussage aufbauend, unterstreicht Kane (2010) die Problematik, dass
bereits in einem Unternehmen vorliegendes, kritisches Wissen nicht zwangslaufig transferiert und
genutzt wird und somit Verfahren zur Unterstlitzung dieses Prozesses notwendig sind (vgl. Kane
2010, S. 644). Diese Aussagen beflirworten die zugrunde liegende Annahme (iber ein enormes,
brachliegendes Potential, welches durch erfolgreiche Bearbeitung von Wissen und dessen Transfers
freigesetzt werden kann. Dabei gilt es jedoch eine Vielzahl an Barrieren zu tberwinden. Zum einen
kann es Unternehmen an der grundlegenden Sensitivitat fiir die Bedeutung des Faktors Wissen feh-
len. Konkret ist damit die mangelnde Bereitschaft zur Aufnahme von Wissen gemeint (vgl. Gray &
Meister 2004, S. 822). Zum anderen spielt der vorliegende Wissensstand eines Unternehmens und
seiner Mitarbeiter eine Rolle. Bei fehlender Durchdringung von aufgenommenen Wissens, ist eine
Integration diffizil (vgl. Inkpen 2008, S. 447). Insbesondere das mangelnde Verstandnis von neu auf-
genommenem Wissen in Bezug auf dessen mogliche Verwendung, Wirksamkeit und Potenzial ist
dabei ein Hindernis (vgl. Szulanski 1996, S. 36; Lenox & King 2004, S. 343). Kogut & Zander (1992)
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stellen diese Schwierigkeiten des Verstandnisses von Wissen ebenfalls heraus und benennen diese in
der Gesamtheit unter dem Begriff ,Inertness of Knowledge” (Kogut & Zander 1992, S. 387 f.). Bei der
Aufnahme von Wissen aus externen Quellen spielen darliber hinaus Schutz- und Patentrechte, wel-
che den Zugang zu Wissen erschweren, eine wichtige Rolle (vgl. Zahra & George 2002, S. 196; Sherry
& Teece 2004, S. 190). Um Zugang zu erhalten, kénnen Netzwerke im Sinne der Kooperation zwi-
schen Unternehmen gebildet werden, was jedoch mit der Preisgabe eigener Kompetenzen einher-
geht (vgl. Mowery, Oxley & Silverman 1996, S. 79).

Die soeben genannten Sachverhalte sind nur einige der Schwierigkeiten, welche sich bei der
Bearbeitung von Wissen zur Freisetzung des genannten Potenzials duflern. Aus diesem Grunde liegt
die Notwendigkeit nahe, ein umfassendes Konzept zu erstellen, welches die Bearbeitung von Wissen
zum Zwecke der Forderung eines Wettbewerbsvorteils eines Unternehmens abbildet. Der Einfluss
und vor allem die Umgehung dieser Schwierigkeiten werden in diesem Modell dargestellt, um eine
Richtlinie zur optimalen Bearbeitung von Wissen zu generieren. Der Name fiir das in dem Modell
dargestellte Konzept ist ,Absorptive Capacity’ (ACAP), benannt nach seiner erstmaligen Definition
(vgl. Cohen & Levinthal 1989). Die positive Auswirkung auf die Wettbewerbsfahigkeit durch das Ein-
betten von ACAP in das strategische Management von Unternehmen, wurde bereits bewiesen (vgl.
Narasimhan, Rajiv & Dutta 2006, S. 522).

Obschon der Existenz mehrerer Konzeptualisierungen der ACAP und deren festgestellter Wir-
kung, besteht dennoch die Notwendigkeit zur Restrukturierung des Modells. Dies liegt zum einen in
der ganzheitlichen Anwendbarkeit begriindet. Lichtenthaler (2009) und Gray (2006) fiihren diesbe-
zliglich an, dass bei Analysen beziiglich ACAP die GroRe der zu betrachtenden Unternehmungen dif-
ferenziert werden muss. Dies basiert vor allem auf der Organisationsstruktur von kleinen und mittle-
re Unternehmen (KMU), in welcher zumeist wenige Personen Entscheidungsbefugnis besitzen und
kleinere Barrieren zwischen der niedrigeren Anzahl an Abteilungen vorliegen (vgl. Gray 2006, S. 357
f.). AuBerdem betreiben kleine Unternehmen weniger Forschung und weisen eine geringere Pro-
duktdiversifikation auf (vgl. Lichtenthaler 2009, S. 842). Diese Umstdnde wurden jedoch nach eigener
Auffassung in den vergangenen Konzepten nicht ausreichend berlicksichtigt. Zum anderen liegen die
Konzeptualisierungen der ACAP bis zu zwei Jahrzehnte zurlick, sodass eine erneute Betrachtung des
Konzeptes im Rahmen des aktuellen Marktes aufgrund von mehreren Technologiespriingen und Wei-
terentwicklungen (Technik z.B. Smartphones; Infrastruktur z.B. Internet) in der jlingeren Zeit als not-
wendig erachtet wird.

Bei der Restrukturierung dieses Modells ist mit mehreren Schwierigkeiten zu rechnen. Das
hauptsachliche Problem bei der Bearbeitung dieses Themenfeldes liegt in der Natur des zu behan-
delnden Faktors, da es sich bei Wissen um ein immaterielles Gut handelt. Den genauen Standort oder
die Ubertragung von Wissen ist demzufolge weitaus schwieriger festzustellen, als derer Umstinde
von materiellen Faktoren wie Kapital und Arbeit (vgl. Keller & Yeaple 2013, S. 2; Flatten, Engelen,
Zahra & Brettel 2011, S. 111). Dieser Umstand spiegelt sich in der durch Diversifikation gezeichneten
Literaturgrundlage wider. Aufgrund des hohen Stellenwertes des Faktors Wissen bestand in der Ver-
gangenheit ein hoher Drang Konzepte zur optimalen Bearbeitung von Wissen weiterzuentwickeln.
Die durch besagte Immaterialitdt verursachte, erschwerte Bearbeitung und Analyse von Wissen liel3
einen gewissen Freiraum fiir verschiedene Ansatze und Interpretationen in deren Konzeptualisierun-
gen. Kombiniert mit verschiedenen Sichtweisen der Ganzheitlichkeit, entstand somit eine diversifi-
zierte Fille an Betrachtungen, welche sich mit dem Konzept ACAP befassen (vgl. Lane, Koka & Pathak
2006, S. 833; Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 1). Das Ergebnis ist ein weitldufiges Literaturangebot,
welches sowohl Gemeinsamkeiten aber vor allem auch viele Gegensatze enthalt. Eine zentrale Her-
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ausforderung wird es daher sein, einen optimalen Querschnitt des weitlaufigen Literaturangebotes
zu erstellen und die Gegensatze durch geeignete Methoden zu evaluieren.

AuBerdem ist mit einer erschwerten Anwendung der geforderten Ganzheitlichkeit zu rech-
nen. Obwohl ein weitlaufiges Literaturangebot vorliegt, wurde der Faktor der Ganzheitlichkeit unzu-
reichend evaluiert. Damit ist die Vernachladssigung der Betrachtung von ACAP in KMU gemeint. Es ist
daher fraglich, ob ausreichende Quellen in Bezug auf diesen Sachverhalt identifiziert werden kénnen,
um eine geeignete Modulierung vorzunehmen. Es verbleibt dariiber hinaus die Frage, auf welche
konzeptionelle Art und Weise das neue Modell beide Sichtweisen vereinen kann. Es missen dabei
geeignete Formen gefunden werden, welche sowohl die Charakteristika von KMU und grof3en Unter-
nehmen und der Anwendung im ACAP Konzept gleichermalien abbilden. Dabei sind Schwierigkeiten
in Bezug auf die Ubersichtlichkeit und vor allem auch logische Struktur des Modells zu erwarten.

1.2 Zielsetzung

Das Ziel dieses Beitrags ist die Entwicklung eines ganzheitlichen Modells, welches den an aktuelle
Marktentwicklungen angepassten Prozess der ACAP darstellt. Diese (ibergeordnete Zielstellung kann
in mehrere Teilziele zerlegt werden.

Vordergriindlich ist dabei die Identifikation und Evaluierung des bereits bestehenden Ange-
botes an Literatur zu nennen. Im Vergleich zu anderen Themenbereichen ist das Literaturangebot im
Bereich ACAP enorm (vgl. Lane, Koka & Pathak 2006, S. 833) und beinhaltet diverse, teilweise stark
gegensatzliche Auffassungen (iber Bestandteile der ACAP (Schutz- und Patentrechte, Anzahl Dimen-
sionen etc.). Hierbei ist es fir die Qualitat des zu erstellenden Modells unabdinglich, eine optimale
Literaturauswahl zu treffen sowie erfolgreiche Evaluierungen besagter, gegensatzlicher Auffassungen
durch eine Vielzahl an weiterer Literatur sowie Betrachtung aktueller Marktentwicklungen durchzu-
fahren.

Das weitere Ziel ist die angestrebte Ganzheitlichkeit des Modells. Der Fokus in dem vorlie-
genden Literaturangebot liegt tendenziell auf grollen Unternehmen. Dies macht insofern Sinn, als
dass groRe Unternehmen aufgrund ihrer Struktur und gegebenenfalls internationalen Arbeitsfeldes
einen hohen Bedarf an Wissen férdernder Techniken haben und das Potenzial zur Effizienzsteigerung
sehr hoch liegt. Dem gegeniber weisen kleine und mittlere Unternehmen (KMU) zwar ein derartig
niedrigeres Potenzial auf, jedoch liefert die Zusammensetzung des aktuellen Marktes die Begriindung
fr eine Aufnahme in dieses Modell. Demzufolge besteht der deutsche Markt zu 99,3% aus KMU (vgl.
Statistisches Bundesamt 2013), infolgedessen das niedrigere Potenzial der einzelnen KMU durch die
weit hohere Unternehmensanzahl auf dem Markt relativiert wird. Eine gleichermaRen passende An-
wendung des ACAP Modells auf KMU und grofSe Unternehmen ist daher Voraussetzung und zugleich
Zielsetzung in dieser Ausarbeitung.

Die weitere Zielstellung spiegelt sich in der Aktualitdt und dem Marktbezug wider. Das Kon-
zept ACAP besteht seit 1989 und wurde Uber die Jahre hinweg mehrmals konzeptualisiert. Einige
dieser Konzeptualisierungen werden hier vorgestellt, um einen Uberblick iiber die Entwicklung der
ACAP und dessen Bestandteile zu erhalten. Bei diesem Vorgang liegt die Annahme zugrunde, dass
der aktuell vorherrschende Kontext der einzelnen Bestandteile von dessen zum Zeitpunkt der jewei-
ligen Konzeptualisierung abweichen kann. Daher ist es unabdinglich, die Wirkung der jeweiligen Fak-
toren im Kontext heutiger Marktverhaltnisse zu Uberprifen. Konkret dufRert sich dies in der Heran-
ziehung von beispielhaften Szenarien aus dem aktuellen Markt, welche die Wirkung von besagten
Faktoren zeigen sollen.
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1.3 Vorgehensweise

Die Grundlage dieses Beitrags ist eine umfassende Literaturrecherche. Wie bereits erwahnt, ist das
Literaturangebot umfassend und divers, sodass die Auswahl der Literatur anhand geeigneter Krite-
rien maligeblich wichtig ist. Bei dieser wird in erster Linie die Qualitdt vorangestellt, es werden Uber-
wiegend Artikel aus Journalen mit A oder A+ Ranking" verwendet, um eine optimale Qualitit zu ge-
wiahrleisten. Weiterhin werden Artikel mit einer hohen Anzahl an Zitierungen® bevorzugt, was eben-
falls als Qualitatsindikator zu verstehen ist. Aus dieser ausgewahlten Literaturgrundlage werden
grundlegende Basisartikel ausgewahlt, welche Konzepte zu ACAP enthalten. Der Anspruch an diese
Artikel liegt sehr hoch, sodass nur Artikel verwendet werden, welche sich im Laufe der vergangenen
Jahre als Meilensteine etabliert haben. Dabei ist die Anzahl der Zitierungen ein maligeblicher Indika-
tor.

Analog zu der Literaturrecherche werden aktuelle Marktgeschehnisse beobachtet, welche
Aufschluss Uber die Wirkungsweise von ACAP und deren Bestandteilen liefern kdnnen. Dabei werden
innovationsaffine Markte mit hohen Innovationsraten bevorzugt betrachtet. Dies liegt darin begriin-
det, dass die Wirkung von ACAP auf diesen Markten am starksten ist und somit am besten beobach-
tet werden kann (vgl. Narasimhan, Rajiv & Dutta 2006, S. 522).

Aus den besagten Basismodellen werden anschlieRend die Bestandteile von ACAP herausge-
arbeitet. Es wird unterschieden in Input- und Outputfaktoren, Dimensionen beziehungsweise Teil-
prozessschritte sowie Einflussfaktoren. Die Basisartikel werden entsprechend dieser Kategorisierung
analysiert und separat vorgestellt. Anschlieend werden die verschiedenen Kategorien der Artikel
verglichen. Im optimalen Falle werden dabei Gemeinsamkeiten herausgestellt, sodass sich einige
Bestandteile unmittelbar in das neue Modell lbertragen lassen. Es ist jedoch auch mit gegensatzli-
chen Auffassungen zu einzelnen Bestandteilen zu rechnen, welche im Anschluss evaluiert werden
miissen. Dabei wird durch Hinzuziehung von aktueller Literatur und aktuellen Marktgeschehnissen
eine Evaluierung vorgenommen, auf welcher die Entscheidung fiir eine der angebotenen Auffassun-
gen basiert. Bei der Recherche der aktuellen Gegebenheiten wird verstarkt auf neue Bestandteile,
welche gegebenenfalls nicht in den Basisartikeln enthalten sind, geachtet, um das Modell idealer-
weise erweitern zu konnen. Die herausgestellten Bestandteile werden dann zu einem neuen Modell
zusammengesetzt. Bei diesem Arbeitsschritt muss stets der Anspruch auf Ganzheitlichkeit gewahrt
werden. Das Modell muss sich in der finalen Fassung unabhéngig von der UnternehmensgréfRe
gleichermalien sinngemalk anwenden lassen.

1.4 Struktur

Kapitel 1 enthalt die zugrunde liegende Motivation zur Bearbeitung des hier behandelten Themas.
Dabei werden eine ausfiihrliche Zielsetzung sowie ein Uberblick tiber die vorherrschende Problem-
stellung in dem Themenfeld gegeben. Das Vorgehen sowie einen Uberblick tiber die zugrunde lie-
gende Struktur des Beitrags werden ebenfalls beschrieben.

In Kapitel 2 wird der ACAP Prozess zuerst in den umschlieRenden, theoretischen Rahmen
eingebettet. Dabei wird der in dieser Arbeit maRgebliche Faktor Wissen definiert und weiterhin seine

! Das Ranking der Journals wurde mit Hilfe des Verbandes der Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft e.V. fest-
gestellt (vgl. Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e.V., 2003-2008). Der jeweilige Stand leitet
sich von dem Erscheinungsdatum des betreffenden Artikels ab.

? Bei Anzahl der Zitierungen wurde sich an den Daten von Google Scholar orientiert (vgl. Google Inc., 2014).



Entwicklung eines ganzheitlichen Modells der Absorptive Capacity, Fachbereich Informatik Nr. 3/2014

Ubertragung im Sinne von Wissenstransfer erldutert. AuBerdem wird der Knowledge-Based-View
vorgestellt. In diesem wird Wissen als zentraler Faktor im strategischen Management angesehen,
was demzufolge auch die wichtige Bedeutung von ACAP beinhaltet. Darauf folgt eine kurze, rudimen-
tare Zusammenfassung zum Konzept ACAP inklusive Historie und Definition, um im Vorfeld der
hauptsachlichen Bearbeitung ein minimales Verstandnis von ACAP zu vermitteln.

Dieses Verstandnis wird dann in Kapitel 3 durch das Vorstellen mehrerer Konzeptualisierun-
gen gefestigt und ausgebaut. Es werden zuerst drei Basisartikel, welche sich im Laufe der Jahre als
Meilensteine in der Konzeptualisierung der ACAP herausgestellt haben, prasentiert. Dazu zdhlen Co-
hen & Levinthal (1990), Zhara & George (2002) sowie Todorova & Durisin (2007). Diese Artikel zeich-
nen sich durch ihre Vollstandigkeit aus, da sie den gesamten ACAP Prozess mit allen notwendigen
Bestandteilen beschreiben. Weiterfiihrend werden zwei weitere Konzepte vorgestellt, welche ledig-
lich Teilbereiche des ACAP Prozesses neu definieren. Dazu gehéren Narasimhan, Rajiv & Dutta (2006)
sowie Volberda, Foss & Lyles (2009).

In Kapitel 4 werden im Zuge einer Analyse alle vorgestellten Konzepte verglichen. Es werden
dabei konkrete Entscheidungssituationen herbeigefiihrt, welche Bestandteile aus den vorgestellten
Artikeln fur das spatere Modell geeignet sind. Insbesondere gegensatzliche Standpunkte werden
dabei ausfiihrlich erldutert. Daraufhin werden zusatzliche Faktoren, welche im Zuge der Analyse nicht
erwahnt wurden, anhand aktueller Marktbeobachtungen vorgestellt. Alle herausgestellten Faktoren
werden dann auf deren Ganzheitlichkeit untersucht, sodass im Ergebnis evaluierte Bestandteile der
ACAP vorliegen.

Kapitel 5 enthalt die Modellkonklusion, in welcher die zuvor herausgestellten Bestandteile
unter Berlicksichtigung der Ganzheitlichkeit zusammengesetzt und evaluiert werden. Hier werden
die Wirkungsweisen der einzelnen Faktoren in Bezug gesetzt und das neue Modell somit umfassend
prasentiert.

AbschlieBend werden in Kapitel 6 sowohl Handlungsmoglichkeiten, welche aus dem Modell
zu entnehmen sind, fir die Praxis vermittelt und anschliefend nach kritischer Beleuchtung der in
diesem Beitrag gegebenen Limitationen weitere Sachverhalte fiir eine weiterfliihrende Forschung
gegeben.
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2 Konzeptionelle Grundlagen der Absorptive Capacity

Um das Konzept der ACAP detailliert bearbeiten zu kdnnen, ist die Kenntnis des umfassenden The-
menkomplexes unabdinglich. Um diese zu vermitteln, wird zuerst das Konzept ACAP in den einfachs-
ten Zigen vorgestellt, sodass die essentiellen Faktoren und Wirkungsweisen bekannt sind. Anschlie-
Rend werden das zentrale Gut ,Wissen’ und dessen Moglichkeiten zum Transfer definiert und erlau-
tert. Weiterhin wird in Form von dem ,Knowlegde-based-view of the firm‘ die hohe Bedeutung des
ACAP Konzeptes und dessen Verankerung im strategischen Management von Unternehmen heraus-
gestellt. AbschlieRend wird eine Abgrenzung von KMU zu groBen Unternehmen vorgenommen, um
den Grundstein fur eine ganzheitliche Betrachtung zu legen.

2.1 Die Grundstruktur der Absorptive Capacity

Das Konzept ACAP wurde 1989 erstmals von Cohen & Levinthal als Nebenprodukt der Forschung &
Entwicklung eines Unternehmens erwdhnt (vgl. Cohen & Levinthal 1989). Im Weiterfiihrenden be-
fassten sich die Autoren eingehend mit der ACAP und veroffentlichten 1990 die erste Konzeptualisie-
rung (vgl. Cohen & Levinthal 1990). Diese ist als erste Rohfassung zu verstehen und bildete die
Grundlage fir weitere Konzeptualisierungen. In dieser ersten Fassung wurde ACAP als Aufnahme,
Verarbeitung und Nutzung von Wissen durch Unternehmen zum Zwecke der Innovationsbildung de-
finiert (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 128). Abbildung 1 enthélt dahingehend eine rudimentare Dar-
stellung dieser Grundidee. Demzufolge nimmt ein Unternehmen Wissen aus internen oder externen
Quellen auf und bearbeitet dieses im Sinne der Durchdringung und Einfligung in die Unternehmens-
prozesse.

Wissen — Absorptive Capacity Innovation

Abbildung 1: Grundstruktur der ACAP (Quelle: Eigene Darstellung)

Im Idealfall generiert das Unternehmen somit eine Innovation, welche diese zum eigenen Vorteil
nutzen kann, welche aber gegebenenfalls wiederum fiir andere Unternehmen nutzbar wird. Der ab-
laufende Prozess von der Aufnahme bis hin zu der fertigen Innovation wird ACAP genannt.

Abbildung 2 enthélt weiterfiihrend eine prazisere Darstellung der Bestandteile der ACAP. Es
werden drei Teilbereiche unterschieden und jeweils gesondert betrachtet. Die in den abgerundeten
Vierecken dargestellten Faktoren beinhalten die Input- (z.B. Wissensquelle) und Outputfaktoren (z.B.
Innovation) der ACAP. In den Vierecken innerhalb des ACAP-Prozesses werden die Dimensionen oder
auch Teilprozesse (z.B. Aufnahme, Verarbeitung, Umsetzung) dargestellt, welche das Wissen durch-
lauft. Die in den Kreisen dargestellten Sachverhalte beinhalten die Einflussfaktoren (z.B. Schutzrech-
te, Soziale Faktoren), welche sich sowohl negativ als auch positiv auf den ACAP Prozess auswirken
und unternehmensexterner oder -interner Natur sein kdnnen. Diese drei Teilbereiche werden im
Laufe dieses Beitrags spezifiziert und erweitert.
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Einflussfaktor 1

Absorptive Capacity

Input = [Dimension 1 Dimension 2 Dimension 3| —~ Output

;

Einflussfaktor 2

Abbildung 2: Erweiterte Struktur der ACAP (Quelle: eigene Darstellung)

2.2 Wissen und Wissenstransfer

Im Rahmen von Wissenstransfer wird der Unterschied zwischen Daten und Informationen sowie Wis-
sen betont (vgl. Fahey & Prusak 1998, S. 265; Dhanaraj, Lyles, Steensma & Tihanyi 2004, S. 430;
Osterloh & Frey 2000, S. 538). Der Unterschied zwischen Daten und Informationen sowie Wissen ist
auch unter den Begriffen ,explizites’ und ,implizites’ Wissen bekannt. Explizites Wissen ist demnach
Ubertragbar und kann durch Zeichen eindeutig kommuniziert werden. Zeichen sind dabei sprachliche
Grundelemente, welche eine allgemeine Bedeutung haben und daher im Zuge von Kommunikation
Ubertragen werden kdnnen. Implizites Wissen ist dagegen an ein Individuum gebunden und enthalt
Wissen, dass nur das Individuum durchdringt. Dieses Wissen kann demnach nicht transferiert wer-
den, sondern muss zuvor von dem Individuum in explizites Wissen kodiert werden. Analog dazu,
muss erhaltenes, explizites Wissen von dem empfangenden Individuum in implizites Wissen umge-
wandelt werden, was demzufolge als Verstehen bekannt ist (vgl. Inkpen & Dinur 1998, S. 456;
Spender 19963, S. 65 f.; Spender 1996b, S. 49; Nelson & Winter 1982, S. 76 ff.).

Nachdem ein Individuum explizites Wissen aufgenommen und in implizites Wissen umge-
wandelt hat, ist die Zuverlassigkeit des Wissen zu prifen. Dies ist als Evaluieren bekannt und beinhal-
tet das Uberpriifen des Wissens durch geeignete Tests (vgl. Liebeskind 1996, S. 94). AnschlieRend
kénnen wiederum zuverlassige Aussagen fir weitere Wissensiibertragungen getroffen werden.

Da in diesem Beitrag Wissen als Unternehmensgut behandelt wird, bedarf es einer naheren,
weiterfihrenden Betrachtung in diesem Kontext. Zahlreiche Autoren sehen Wissen dahingehend
nicht nur in Personen sondern auch in den Handlungen beziehungsweise Routinen von Unternehmen
verankert. Demnach enthalten die einzelnen Arbeitsprozesse und Handlungen implizites Wissen,
welches nur von den bearbeitenden Individuen durchdrungen wird. Kollektives Arbeiten mit intensi-
ver Kommunikation stellt in diesem Sinne eine Transfermoglichkeit dar (vgl. Nelson & Winter 1982, S.
99 f.; Spender 1996b, S. 51; Nonaka 1994, S. 15 f.; Williams 2007, S. 868 f.). Eine tiefergehende Be-
trachtung findet nach Argote & Ingram (2000) statt, in welchem Wissen in drei Reservoirs innerhalb
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des Unternehmens beinhaltet ist. Diese sind Teilnehmer, Werkzeuge und Aufgaben. Teilnehmer sind
in diesem Falle Mitarbeiter des Unternehmens, Werkzeuge sind technische Hilfsmittel in Form von
Hard- oder Software und Aufgaben sind durch die Ziele sowie Routinen des Unternehmens definiert.
Dabei ist die Weiterentwicklung hervorzuheben, dass implizites Wissen nicht nur in Personen, son-
dern auch Werkzeugen und Routinen enthalten sein kann (vgl. Argote & Ingram 2000, S. 153). Der
Wissenstransfer kommt in diesem Modell durch das Formen von Netzwerken zwischen den Reser-
voirs zustande. Es ergeben sich folglich sieben mogliche Netzwerke, in welchen Wissen lbertragen
werden kann (Abbildung 4).
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Wissen
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Abbildung 3: Wissensstrukturen im Wissenstransfer (Quelle: eigene Darstellung)

Beispielhaft kann dabei das Netzwerk der Zuordnung von Mitarbeitern zu Aufgaben genannt werden.
Diesbezlglich kann, analog zur Auffassung der in Handlung befindlichen Wissens, eine Zuordnung
von Mitarbeitern zu Aufgaben erfolgen, sodass in geeigneten Gruppen durch kollektives Arbeiten
Wissen transferiert wird. Ein weiteres Beispiel stellt das soziale Netzwerk dar, in welchem Mitarbei-
ter im Sinne der zu Beginn dieses Kapitels spezifizierten klassischen Kommunikation Wissen (bertra-
gen. Eine andere Form der Ubertragung kann jedoch auch im Netzwerk der Mitarbeiter und deren
Werkzeugen stattfinden. So kann beispielsweise ein Werkzeug durch einen Mitarbeiter A durch Ver-
wendung seines impliziten, nicht UGbertragbaren Wissens weiterentwickelt werden. AnschlieRend
kann ein Mitarbeiter B durch Verwendung dieses Werkzeugs und dessen verbesserte Effizienz Rick-
schliisse auf die Weiterentwicklung treffen, sodass hier eine Ubertragung von Wissen zustande
kommt. Dies sind nur wenige Beispiele, welche die Moglichkeiten des Wissenstransfers aufzeigen
(vgl. Argote & Ingram 2000, S. 154 f.).

An diesem Modell lasst sich somit die Allgegenwartigkeit von implizitem Wissen in Unter-
nehmen feststellen und unterstreicht somit die Moglichkeiten, welche in Bezug auf dessen Bearbei-
tung freigesetzt werden. Innovationen, welche durch einen Generierungsprozess innerhalb dieser
Gegebenheiten geschaffen werden, sind demzufolge weitaus schwieriger nachzuahmen als materiel-
le Entwicklungen. Dieser Vorteil und dessen Bedeutung im Management von Unternehmen werden
folgend erldutert.
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Abbildung 4: Darstellung eines Frameworks zu unternehmensinternem Wissenstransfer (Quelle: eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Argote & Ingram 2000, S. 153 ff.)

2.3 Knowledge-based View of the Firm

Der Erfolg eines Unternehmens hangt malRgeblich von dessen strategischen Managements ab (vgl.
van Cauwenbergh & Cool 1982, S. 245; Porter 1991, S. 95). Dieses ist als ganzheitliche Flihrung, wel-
che aus einem Set an Einzelentscheidungen des Unternehmens im Kontext der Planung bis hin zu der
Umsetzung festgelegter Ziele besteht, definiert (vgl. Schendel, Teece & Rumelt 1991, S. 6). Um ein
erfolgreiches strategisches Management durchzufiihren, ist es unabdinglich, die erfolgskritischen
Faktoren, Strukturen und Gegebenheiten eines Unternehmens identifizieren zu kénnen, um darauf
basierend Entscheidungen treffen zu kénnen (vgl. Barney 1991, S. 99). Dazu behilft man sich der An-
wendung verschiedener Theorien bzw. Sichtweisen, welche eben diese Faktoren eines Unterneh-
mens beschreiben (vgl. Conner & Prahalad 1996, S. 479; Grant 19964, S. 109). Im Folgenden wird die
Entwicklung und Gegebenheit der aktuell vorherrschenden Theorie vorgestellt.

Konkret geht es dabei um den Wandel vom ,Resource-based View of the Firm‘ (RBV) hin zu
dem ,Knowledge-based View of the Firm‘ (KBV). Der RBV definiert Ressourcen als grundlegenden
Faktor, diese kénnen sowohl materielle als auch immaterielle Kompetenzen sein (Marke, Produkti-
onsverfahren, Humankapital, Maschinen etc.); kennzeichnend ist die nutzenbringende Wirkung fiir
das Unternehmen (vgl. Wernerfelt 1984, S. 172; Barney 1991, S. 101). Im Kontext des RBV hangt der



Entwicklung eines ganzheitlichen Modells der Absorptive Capacity, Fachbereich Informatik Nr. 3/2014

Erfolg eines Unternehmens von der Existenz eigener Kernkompetenzen bzw. Kernressourcen ab.
Diese sollte das Unternehmen exklusiv besitzen, um ein Alleinstellungsmerkmal gegeniiber Wettbe-
werbern zu haben. Damit ist der Vorteil gemeint, welcher ein Unternehmen von einer Kernkompe-
tenz hat, wahrend Wettbewerber eben diese Kompetenz fehlt und fiir einen gewissen Zeitraum nicht
erlangen kann. Dieser Zeitraum stellt den Wettbewerbsvorteil in Form von alleiniger Nutzung der
Kompetenz dar (vgl. Wernerfelt 1984, S. 173; Barney 1991, S. 102; Narasimhan, Rajiv & Dutta 2006, S.
521). Fortfiihrend sollte sich das Unternehmen auf die effiziente Nutzung der Kernressourcen kon-
zentrieren, indem es aus diesen den groBtmoglichen Verwertungsnutzen in Form von Produkten
oder Dienstleistungen generiert.

Obwohl der Faktor Wissen in Form von immateriellen Ressourcen bereits in der Theorie des
RBV enthalten ist, entwickelte sich aus diesem der KBV (vgl. Grant 1996a, S. 110). Ursachlich dafur,
ist die bereits vorgestellte Entwicklung des Faktors Wissen in der Wirtschaft mit einer zunehmenden
Bedeutung. Basierend auf dieser Entwicklung ist demzufolge auch die Theorie zur Analyse eines Un-
ternehmens anzupassen, sodass Wissen als zentraler Faktor zu behandeln ist (vgl. Kogut & Zander
1992, S. 384; Prahalad & Hamel 1990, S. 81; Grant 19964, S. 120).

Im Zuge des KBV tritt die Fahigkeit eines Unternehmens in den Vordergrund, neu aufgenom-
menes Wissen in Kombination mit Existierendem zu einem fiir das Unternehmen dienlichem, neuem
Wissen zu formen (vgl. Nickerson & Zenger 2004, S. 618). Dieses neue Wissen ermdglicht es den Un-
ternehmen, den Prozess der Generierung von Produkten aus Inputfaktoren zu optimieren, um einen
Wettbewerbsvorteil zu erhalten (vgl. Grant 199643, S. 120 f.; Carrillo & Gaimon 2004, S. 1516). Der
maligebliche Vorteil gegeniiber dem reinen RBV liegt dabei in der Nachhaltigkeit des Wettbewerbs-
vorteils, was sich wiederum aus der immateriellen und impliziten Struktur von Wissen und dessen
Generierung ergibt. Aufgrund dieser Tatsache ist namlich das Kopieren des Wettbewerbsvorteils
verschaffenden Wissens schwieriger als dessen bei materiellen Ressourcen (vgl. Spender 1996b, S.
59). Somit wird die oben erwdhnte Zeitspanne der Nutzung des Wettbewerbsvorteils, welche den
zentralen Vorteil im RBV darstellt, verldangert, sodass eine essentielle Nutzenmaximierung entsteht.
Dieser Umstand vertritt den hauptsachlichen Vorteil des KBV gegeniiber dem RBV.

Trotz der Existenz von Wissen als Ressource in dem RBV, wurde mit dem KBV eine eigenstan-
dige Weiterentwicklung des Modells mit dem einzigen Zwecke der Hervorhebung von Wissen als
zentraler Faktor vorgenommen. Der KBV ist jedoch nach Auffassung von Grant (2002) im formalen
Sinne keine eigenstandige Theorie (vgl. Grant 2002, S. 135). Der Vorgang der Weiterentwicklung un-
terstreicht daher die Bedeutung von Wissen im strategischen Management in doppelter Weise, da
ein eigenstandiges Konzept entwickelt wurde, welches jedoch formal kein Konzept darstellt und so-
mit die Hervorhebung des Faktors Wissen den eigentlichen Vorgang vertritt. Abschliefend ist dem-
nach festzuhalten, dass die Bearbeitung von Wissen eines Unternehmens von grof3ter Bedeutung ist
und somit ACAP einen bedeutsamen Bestandteil des strategischen Managements darstellt.

2.4 Abgrenzung KMU von groRen Unternehmen

Ein Teilziel dieses Beitrags ist die ganzheitliche Anwendung des neuen Modells. Dazu bedarf es an
dieser Stelle der Definition und Abgrenzung der beiden Sichtweisen, welche die ganzheitliche An-
wendung bedingen. Dabei geht es konkret um die Unterscheidung in KMU und grofRe Unternehmen.
Laut EU Richtlinien ist ein KMU grundsétzlich als eigenstiandiges Unternehmen definiert. Das
bedeutet, dass KMU hdchstens Partnerschaften in Form von Minderheitsbeteiligungen von unter 50
% haben dirfen, eine dariiber liegende Beteiligung ware eine Verbundenheit und wiirde somit den
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Status eines KMU aberkennen. Neben dieser Grundvoraussetzung werden zwei Indikatoren fiir die
Kategorisierung von Unternehmen in KMU genutzt. Ein KMU darf maximal 250 Mitarbeiter beschafti-
gen und muss gleichzeitig unterhalb von gesetzten Schwellenwerten beziiglich buchhalterischen
Sachverhalten (Jahresumsatz < 50 Mio. Euro; Jahresbilanzsumme <43 Mio. Euro) liegen (vgl.
Europdische Kommission 2006, S. 11 ff.). In Bezug auf Anwendung von ACAP Prozessen in solchen
Unternehmen interessiert an dieser Stelle lediglich die Mitarbeiterzahl und dessen Organisations-
struktur, finanzielle Sachverhalte treten dabei in den Hintergrund. Auch die genauere Unterschei-
dung zwischen Kleinst-, Klein- und Mittleren Unternehmen ist nicht zielflihrend, sodass KMU im Sin-
ne dieses Beitrags als eigenstandige Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl von unter 250 Personen
definiert ist. Dem gegenliber sind groRe Unternehmen im Umkehrschluss mit mehr als 250 Mitarbei-
tern und gleichzeitig mit der Moglichkeit von Verbundenheit zwischen einander definiert.

Die Abgrenzung kann vor allem durch die unterschiedlichen Gegebenheiten in KMU gegen-
Uber grofRen Unternehmen herausgestellt werden. Diesbeziiglich lasst sich zum einen die Organisati-
onsstruktur nennen. Gray (2006) vertritt die Meinung, dass in KMU durch eine geringere Anzahl an
Mitarbeitern die Kommunikation wahrend, zunehmend gemeinsam durchgefiihrten, Arbeitsprozes-
sen hoher ist und somit ein leichterer Wissenstransfer moglich ist (vgl. Gray 2006, S. 357). Dem ge-
geniber weisen groRe Unternehmen durch deren Unterteilung in Segmente Barrieren, durch logi-
sche und ortliche Trennung der Segmente, auf. Des Weiteren unterliegen KMU zumeist einem im-
mensen Einfluss durch den Besitzer. Dieser hat — im Gegensatz zur Organisation von groRen Unter-
nehmen — alleinige Entscheidungsbefugnis und demzufolge erheblichen Einfluss auf die Entwicklung
von ACAP Prozessen. Aullerdem weisen groRe Unternehmen besser geschultes Fiihrungspersonal in
Bezug zu der Bearbeitung von Wissen auf. Dies liegt in dem Entwicklungsprozess dieser Fahigkeiten
begriindet, welcher als besonders langwierig definiert ist (vgl. Gray 2006, S. 357). Demzufolge ist
davon auszugehen, dass ein groRes Unternehmen durch ein gewisses Wachstum, welches bei der
Entwicklung von einem KMU zu einem grofRen Unternehmen gegeben haben muss, weitreichendere
Erfahrung in Bezug auf der Bearbeitung von Wissen, Fiihrungskompetenzen und der Wissensgrundla-
ge aufweisen. KMU fehlt es demgegeniiber an dieser, jedoch besteht hier der oben herausgestellte
Vorteil in der Organisationsstruktur.

AbschlieBend ist ein KMU also als eigenstdandiges Unternehmen mit maximal 250 Mitarbei-
tern, welche in einer fiir Wissenstransfer geeigneten Umgebung arbeiten, jedoch durch fehlende
Erfahrung in Bezug auf Wissensbearbeitung limitiert sind, zu definieren. GroRe Unternehmen haben
hingegen mehr als 250 Mitarbeiter, konnen vernetzt sein und weisen eine hohere Erfahrung beziig-
lich Wissensbearbeitung auf, welche jedoch auch benétigt wird, da die durch Barrieren gekennzeich-
nete Organisationsstruktur eines besonderen Managements bedarf.
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3 Modelle der Absorptive Capacity

In diesem Kapitel werden diverse Basisartikel mit dem Ziel eines tiefergehenden Verstandnisses so-
wie Schaffung einer ausfiihrlichen, theoretischen Grundlage zu dem Konzept ACAP vorgestellt. Dabei
wird zuerst Aufschluss dariiber gegeben, welche Kriterien bei der Auswahl der Artikel aus dem diver-
sifizieren Literaturangebot beeinflussend wirkten. Fortfiihrend, werden die Modelle, nach deren
konzeptionellen Inhalt kategorisiert, umfassend vorgestellt.

Das Ursprungsmodell nach Cohen & Levinthal (1990) erschien im Jahre 1990 im Administrati-
ve Science Quarterly Vol. 35 (Ranking: A+). Es handelt sich hierbei um die erste Konzeptualisierung
von ACAP, welche als Meilenstein betitelt werden kann, da es von einer Fiille an weiteren Konzeptua-
lisierungen zitiert wurde. Neben dem hochwertigen Rang des Journals ist daher die Anzahl von Gber
21000 Zitaten ein maRgeblicher Faktor, welches fir eine Verwendung in diesem Beitrag spricht. Ana-
log dazu, werden in den Tabellen 1 und 2 die Daten der anderen Basisartikel prasentiert.

Tabelle 1: Details zu vollstandigen Basisartikeln (Quelle: eigene Darstellung)

Jahr Journal Vol. | Ranking | Zitierungen
Cohen & Levinthal | 1990 | Administrative Science Quarterly |35 A+ >21000
Zhara & George 2002 | Academy of Management Review |27 A >5000
Todovora & Durisin | 2007 | Academy of Management Review |32 A+ >500

Dabei setzt sich der Anspruch an die Qualitdt der Artikel im Sinne dieses Beitrags aus dem Journal-
ranking, mindestens A, und der Anzahl an Zitierungen durch andere Artikel, mindestens 50, zusam-
men. Diese Kombination lasst daher die Vermutung zu, dass es sich bei diesen Artikeln um wichtige
Konzeptualisierungen im Sinne von Meilensteilen in der Entwicklung des ACAP Modells handelt.

Tabelle 2: Details zu Artikeln mit Teilkonzeptualisierungen (Quelle: eigene Darstellung)

Jahr Journal Vol. | Ranking | Zitierungen
Narasimhan et al. | 2006 | Marketing Science 35 A+ >80
Volberda et al. 2009 | Organization Science 21 A >200

3.1 Vollstandige Konzeptualisierungen der Absorptive Capacity

Die ausgewahlten Basiskonzepte lassen sich in zwei Kategorien aufteilen. Im Folgenden werden zu-
erst die vollstdndigen Konzepte nach Cohen & Levinthal (1990), Zhara & George (2002) sowie Todo-
rova & Durisin (2007) vorgestellt. Diese haben den Anspruch, den gesamten Prozess der ACAP mit
allen Einfluss nehmenden Faktoren darzustellen.

3.1.1 Absorptive Capacity nach Cohen & Levinthal (1990)

Anhand von Abbildung 5 ist die Struktur des Konzeptes zu entnehmen. Es wird in die Dimensionen
,Identifikation’, ,Anpassung’ und ,Umsetzung’ sowie dem Einflussfaktor der ,Schutzrechte unterteilt.
Der bendtigte Input in Form von Wissensgrundlage und Wissensquelle sowie der Output in Form von
neuen Innovationen und Wettbewerbsvorteil komplettieren das Modell.

12
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Abbildung 5: Modelldarstellung der ACAP nach Cohen & Levinthal (1990; Quelle: eigene Darstellung in An-
lehnung an Todorova & Durisin 2007, S. 775)

Die Input-Grundlage fiir einen innovationsschaffenden Prozess setzt sich aus der Wissensgrundlage
des Unternehmens sowie der Innovationsquelle zusammen. Dabei ist vor allem die Wissensgrundlage
des Unternehmens ein maligeblicher Faktor, welche in nahezu allen Teilprozessen der ACAP kritisch
wirkt (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 129). Dabei zielen Cohen & Levinthal auf die Wirkung des asso-
ziativen Lernens ab. Demnach erleichtert ein umfassendes Grundlagenwissen durch geeignete Ver-
bindungen mit dem neuen Sachverhalt das Lernen, jenes wiederum erwirkt eine Erweiterung des
Grundlagenwissens (vgl. Narasimhan, Rajiv & Dutta 2006, S. 521)°. Dieser Kreislauf stellt demnach
den prinzipiellen Vorteil eines breiten Grundlagenwissens dar (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 130).

Die erste Dimension besteht aus dem Vorgang des Identifizierens und Einfiihrens der Innova-
tion in das Unternehmen, welcher durch Gatekeeper unterstiitzt wird. Jene sind spezialisiertes Per-
sonal, welche das zumeist komplexe, aufgenommene Wissen dem weiteren Personal in einem Un-
ternehmen gefligig machen (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 132). Dabei spielt nicht nur die Wissens-
transferfahigkeit der einzelnen Mitarbeiter eine Rolle, sondern auch derer der unterschiedlichen
Abteilungen, da die ACAP eines Unternehmens nicht nur die Summe der Wissenstransferfahigkeit der
Mitarbeiter ist, sondern auch von derer zwischen den Abteilungen abhangt (vgl. Cohen & Levinthal
1990, S. 133 ff.).

Die zweite und dritte Dimension beinhalten die Verarbeitung und Umsetzung der Innovation.
Diese sind zwei nacheinander ablaufende und zu unterscheidende Dimensionen, da die Verarbeitung
in Form vom Verstehen und Strukturieren der Innovation stattfindet und im Zuge der Umsetzung die
Implementierung der Innovation in die Arbeitsprozesse des Unternehmens gemeint ist. Die Dimensi-
onen gleichen sich jedoch in der Art und Weise, in welcher Einfluss auf deren Qualitdt genommen
werden kann, daher werden an dieser Stelle beide Dimensionen zusammen betrachtet.

Es wird in zwei Falle unterschieden, welche von der Art der zu bearbeitenden Innovation ab-
hangen. Zum einen kann eine Innovation zur Weiterbildung durch Lerneffekte dienen, zum anderen
kann sie problemlésungsorientierter Natur sein (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 130). Die Qualitat
des Verarbeitungsprozesses wird auch hier durch die bereits beschriebenen assoziativen Lernprozes-
se bestimmt und trifft auf beide Falle zu. Zu unterscheiden sind diese jedoch bei der Art des Ergeb-
nisses. Wahrend Vorgange bezlglich einer Weiterbildung die Struktur und Anpassungsfahigkeit vor-

’ Die Autoren weisen hier die positive Wirkung einer breiten Wissensgrundlage, welche durch vergangene,
Innovationen bildende Prozesse weiterentwickelt wurde, auf die aktuelle Fahigkeit der innovativen Perfor-
mance nach.
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handenen Wissens fordert, wird bei dem problemlésungsorientierten Fall neues Grundlagenwissen
generiert (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 130).

Der Output zeichnet sich in erster Linie durch den Wettbewerbsvorteil aus, welcher durch
das Nutzen der Innovation entsteht und ist fliir das Unternehmen von zentraler Bedeutung (vgl.
Cohen & Levinthal 1990, S. 136). AuBerdem wird die modifizierte und neu erschaffene Innovation als
Ausbringungsfaktor genannt, welche wiederum von anderen Unternehmen im Zuge von weiteren
ACAP-Prozessen genutzt werden kann (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 149).

Als einziger Einflussfaktor wird in diesem Modell die Wirkung von Schutz- und Patentrechten
erwahnt. Die Autoren stellen demnach die qualitatsmindernde Wirkung der durch zu hohe Patent-
rechte ausgestatteten Markte fest, da Unternehmen demzufolge schwierigeren Zugang zu externen
Innovationen haben. Lizensierungsverfahren oder aber Kooperationen (vgl. Fosfuri 2006, S. 1156)*
bei denen auch eigene Innovationen preisgegeben werden, stellen in diesem Fall die einzigen Mog-
lichkeiten dar, Zugang zu externen Innovationen zu erhalten (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 139).

3.1.2 Absorptive Capacity nach Zhara & George (2002)

Zhara & George verstehen unter ACAP die Fahigkeit eines Unternehmens, neue Informationen zu
akquirieren, anzupassen, umzuwandeln und umzusetzen (vgl. Zahra & George 2002, S. 185 f.). Abbil-
dung 6 enthalt die rudimentaren Bestandteile des Konzepts.

Der Input besteht aus der Quelle der Information (vgl. Chung & Yeaple 2008, S. 1207) sowie
dem Erfahrungsstand (vgl. Sampson 2005, S. 1011) des aufnehmenden Unternehmens. Demnach
kann eine Information besser verarbeitet werden, wenn bereits Erfahrung in dem zu bearbeitenden
Bereich vorliegt (vgl. Zahra & George 2002, S. 191 f.)

Der ACAP-Prozess besteht in diesem Modell aus vier Dimensionen, die wiederum in eine po-
tenzielle ACAP (PACAP) und eine realisierte ACAP (RACAP) kategorisiert werden (vgl. Zahra & George
2002, S. 185). Die PACAP besteht aus den Dimensionen Akquisition und Anpassung. Demzufolge wer-
den Informationen zuerst akquiriert, indem diese aus dem externen Umfeld identifiziert und aufge-
nommen werden. AnschlieRend werden diese im Zuge der Anpassung analysiert und interpretiert
(vgl. Zahra & George 2002, S. 189 f.). Die PACAP dient also der Aufnahme und dem Verstandnis der
Information, sodass eine Grundlage fiir die Implementierung in die Arbeitsprozesse des Unterneh-
mens generiert wird. Das Zwischenergebnis nach der PACAP ist demnach eine aufbereitete Informa-
tionsgrundlage (vgl. Dosi 1988, S. 1126). Basierend auf dieser, stellen die beiden weiteren Dimensio-
nen Umwandlung und Umsetzung die RACAP dar.

Fortfiihrend, werden im Zuge der Umwandlungsdimension bereits bestehende Informatio-
nen des Unternehmens mit denen der neu gewonnenen Informationsgrundlage in Einklang gebracht.
Dazu werden diese kombiniert und neu strukturiert, sodass neue Informationen entstehen (vgl.
Zahra & George 2002, S. 190). Die neue Information wird bei der Dimension der Umsetzung in die
Arbeitsprozesse des Unternehmens implementiert. Im optimalen Fall zieht dies einen zuvor ange-
strebten Nutzen in Form von beispielsweise neuen Produkten, Systemen oder Arbeitsprozessen nach
sich, was zugleich das Ergebnis der RACAP darstellt (vgl. Zahra & George 2002, S. 190).

* Die Autoren zeigen neben der hier beschriebenen, negativen Wirkung von Schutzrechten die zunehmend
etablierende Alternative auf, durch Lizensierungsverfahren die geschaffene Innovation an Wettbewerber frei-
zugeben und im Gegenzug finanzielle Mittel oder Innovationen des Wettbewerbers zu erhalten.
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Abbildung 6: Modelldarstellung der ACAP nach Zhara & George (2002; Quelle: eigene Darstellung in Anleh-
nung an Zhara & George 2002, S. 192)

Der Output des gesamten ACAP-Prozesses setzt sich zum einen aus dem genannten Nutzen zusam-
men, zum anderen aus weiteren Bestandteilen. Der entstandene Nutzen erméglicht es namlich, stra-
tegisch flexibler zu agieren, woraus eine hohere Profitrate und damit verbunden ein Wettbewerbs-
vorteil entsteht (vgl. Zahra & George 2002, S. 195). Die neue Information stellt abschlieend eine
Innovation dar, welche wiederum anderen Wettbewerbern als Input dienen kann. Das Unternehmen
wird dadurch zu einer potenziellen Informationsquelle fiir den ACAP-Prozess anderer Unternehmen.

Der erste Einflussfaktor betrifft den Vorgang der Informationsaufnahme aus einer externen
Quelle. Hier erwdhnen Zhara & George die Aktivierung des Unternehmens, Informationen aufneh-
men zu wollen (vgl. Zahra & George 2002, S. 193). Bei einer hohen Aktivierung ist das Unternehmen
intensiver dazu angehalten, Informationen zu suchen und aufzunehmen als bei einer niedrigen Akti-
vierung. Die Hohe der Aktivierung kann von verschiedenen internen oder externen Ereignissen ab-
hangen. Eine Unternehmenskrise kann beispielsweise dazu fiihren, verstarkt ACAP zu betreiben, um
Effizienzvorteile zur Bewaltigung der Krise zu erhalten (vgl. Zahra & George 2002, S. 193). Externe
Ereignisse konnen Technologiespriinge, beispielsweise Entwicklung von Smartphones, oder auch ein
Wechsel im politischen Umfeld sein, welche ebenfalls eine Reaktion erfordern und folglich eine hohe
Aktivierung nach sich ziehen (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 194).

Der zweite Einflussfaktor betrifft den Ubergang von der PACAP zu der RACAP, hier wirken so-
ziale Interaktionsmechanismen (vgl. Zahra & George 2002, S. 194). Das Hauptaugenmerk liegt hierbei
auf der Ubertragung von Informationen zwischen den Mitarbeitern eines Unternehmens. Dabei kén-
nen Barrieren entstehen, welche die Ubertragung behindern. Dazu zdhlen strukturelle, kognitive,
verhaltensabhingige und politische Barrieren, welche die Ubertragung von Informationen behindern
kénnen (vgl. Zahra & George 2002, S. 193). Um Ubertragungen zu férdern, bedarf es an Interakti-
onsmechanismen, welche sowohl formaler als auch informaler Natur sein kdnnen. Informale Mecha-
nismen, beispielsweise soziale Netzwerke, dienen vordergriindlich dem Ideenaustausch und lassen
den Mitarbeitern Spielraum bei der Bearbeitung und Weiterentwicklung. Formale Mechanismen,
beispielsweise durch Koordinatoren geregelte Interaktionen, sind systematisch und damit effizienter
in der Informationsweiterleitung (vgl. Zahra & George 2002, S. 194).

Der dritte Einflussfaktor besteht aus den bereits bekannten Schutz- und Patentrechten. Im
Kontext dieses Konzepts beeinflussen diese den Prozess der Nutzung beziehungsweise des Outputs
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der ACAP. Demnach ist es fiir das Unternehmen von Vorteil, die durch ACAP generierte Innovation
patentrechtlich stark zu schiitzen, da somit eine direkte Nutzung dieser durch Wettbewerber verhin-
dert wird (vgl. Zahra & George 2002, S. 196). Dies gewahrleistet eine langere Nutzung des durch die
Innovation ermoglichten Vorteils und verspricht somit hohere Profite (vgl. Wernerfelt 1984, S. 172;
Barney 1991, S. 101).

3.1.3 Absorptive Capacity nach Todorova & Durisin (2007)

Diese Fassung ist eine direkte Rekonzeptualisierung der vorherigen Modelle und kann in Abbildung 7
Uberblickt werden. Den Input stellen dabei unverandert die Informationsquelle und der Erfahrungs-
stand dar (vgl. Zahra & George 2002, S. 191 f.).

Die erste Dimension ist in diesem Modell die Identifizierung. Die Autoren sehen demnach
den Bedarf, die Prozesse der Identifizierung und Aufnahme zu trennen. Dabei wird vor allem die Be-
deutung der Identifizierung von Wissensquellen hervorgehoben, diesbeziiglich kann namlich der
gesamte ACAP-Prozess nicht angestoflen werden, wenn eine Identifizierung von Wissen(-squellen)
scheitert. Daher wird eine separate Dimension der ldentifizierung vorangestellt (vgl. Todorova &
Durisin 2007, S. 777).

Die zweite Dimension stellt die Aufnahme dar. Auch in diesem Modell ist damit die Analyse
mit dem Ziele der vollstandigen Durchdringung des neuen Wissens gemeint, was eine Informations-
grundlage fiir weiteres Vorgehen generiert (vgl. Zahra & George 2002, S. 189 f.).

Die dritte Dimension hat in diesem Modell zwei Auspragungen, wonach Todorova & Durisin
Anpassung und Umwandlung als separate, nebeneinander ablaufende Dimensionen definieren. Wel-
che Dimension im ACAP Prozess durchlaufen wird, hangt von der Kompatibilitdt des aufgenommenen
Wissens mit dem Existierenden ab. Wenn sich die existierende Wissensstruktur des Unternehmens
zur Behandlung des neuen Wissens eignet, sprechen die Autoren von Anpassung. Bei diesem Vor-
gang wird das neue Wissen fir die spatere Implementierung vorbereitet und die Wissensstruktur des
Unternehmens andert sich nicht. Im Falle der Inkompatibilitdt des neuen Wissens mit der existieren-
den Wissensstruktur wird die Dimension der Umwandlung durchlaufen. Dabei muss zuerst die Wis-
sensstruktur zur Bearbeitung des neuen Wissens entsprechend umgewandelt und erweitert werden,
um im Anschluss die Bearbeitung analog zur Dimension der Anpassung durchfiihren zu kénnen (vgl.
Todorova & Durisin 2007, S. 778).

Die vierte Dimension ist auch in diesem Modell die Umsetzung. Darunter wird die operative
Einbettung des neuen Wissens in die Arbeitsprozesse des Unternehmens zur Schaffung eines Wett-
bewerbsvorteils verstanden (vgl. Zahra & George 2002, S. 190).

Der Output des ACAP Prozesses wird, analog zu dem vorherigen Modell nach Zhara & George
(2002), mit dem Wettbewerbsvorteil, welcher mit Hilfe der Innovation geschaffenen strategischen
Flexibilitat erreicht wird, und dessen Nutzung definiert. Die Innovation als solches ist ebenfalls Teil
des Outputs und kann anderen Unternehmen als Input dienen (vgl. Zahra & George 2002, S. 195).

Auch in diesem Modell sind die Schutz und-Patentrechte als Einflussfaktor enthalten. Hier
kommen beide gegensatzliche Wirkungsweisen, welche von Cohen & Levinthal (1990) sowie Zhara &
George (2002) erwahnt wurden, zum Einsatz. Demzufolge haben Schutzrechte einen negativen Ein-
fluss auf die Aufnahme von Wissen, da aufgrund der patentrechtlichen Lage das Aufnehmen nur mit-
tels Kooperationen oder kostspieligen Lizensierungsverfahren maoglich ist (vgl. Cohen & Levinthal
1990, S. 139). Gegensatzlich dazu, haben die Schutzrechte einen positiven Einfluss auf den Output
der ACAP, da eine generierte Innovation inklusive deren geschaffener Wettbewerbsvorteile besser
gegen Imitationen von Wettbewerbern geschiitzt sind, was eine langere exklusive Nutzung der Vor-
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teile nach sich zieht (vgl. Zahra & George 2002, S. 196). Die Autoren werfen dariber hinaus in diesem
Kontext die Frage auf, welche Wirkung Uberwiegt und ob sich die Schutzrechte insgesamt positiv
oder negativ auf den ACAP Prozess auswirken (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 781 f.).
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Abbildung 7: Modelldarstellung der ACAP nach Todorova & Durisin (2007; Quelle: eigene Darstellung in An-
lehnung an Todorova & Durisin 2007, S. 776)

Der Einflussfaktor der Aktivierung wird auch hier aus dem vorherigen Modell (ibernommen, sodass
die Aufnahme von Wissen von dem Aktivierungsgrad des Unternehmens abhangt (vgl. Zahra &
George 2002, S. 193).

Die sozialen Interaktionsmechanismen spielen auch in diesem Modell eine Rolle, jedoch wur-
de das Wirkungsfeld erweitert. Neben dem bereits bekannten, Barrieren beseitigenden Effekt zwi-
schen der Anpassung und Umsetzung von Wissen (vgl. Zahra & George 2002, S. 193), treten nach
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Auffassung der Autoren weitere Effekte entlang des ACAP Prozesses auf. Konkret fulRt diese Meinung
auf einer Studie, nach welcher der Einsatz von sozialen Netzwerken die zukiinftige Identifizierung von
Wissen(-squellen) erleichtert (vgl. Borgatti & Cross 2003, S. 441). Dies bestétigt die Annahme, dass
durch soziale Interaktionsmechanismen geférderte, optimierte Interaktionsfahigkeit entlang des
gesamten ACAP Prozesses wirkt (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 781).

Einen ganzlich neuen Einflussfaktor stellen die Krafteverhaltnisse dar, welche von interner
oder externer Natur sein kénnen. Im internen Kontext ist damit der Einfluss von einzelnen Entschei-
dungstragern innerhalb einer unternehmensinternen Machtstruktur (vgl. Dalton, Todor, Spendolini,
Fielding & Porter 1980, S. 49) auf den ACAP Prozess gemeint. Somit kann vor allem der Prozess der
operativen Umsetzung von aufbereitetem Wissen von einzelnen Personen entweder unterstiitzt oder
gebremst werden. Im externen Umfeld sind Beziehungen zu Stakeholdern (vgl. Clarkson 1995, S. 106
f.) wie beispielsweise Kunden, Lieferanten und Partnern gemeint. Diese Beziehungen kdnnen eben-
falls sowohl positive als auch negative Effekte auf den ACAP Prozess haben, je nach Einflussnahme
der Stakeholder. Auf diese Weise wird die Aufnahme von neuem Wissen zu Beginn des ACAP Prozes-
ses beeinflusst (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 782).

Schlussendlich fligen die Autoren mit den Feedback-Schleifen einen neuen Aspekt hinzu. Die-
ser sieht vor, dass ein Unternehmen nach der Durchfiihrung des ACAP Prozesses aus diesem lernt.
Folglich werden die Prozesse und Fahigkeiten zur Bearbeitung von Wissen verbessert, beispielsweise
die Prozesse der Wissensidentifikation, -aufnahme und -anpassung sowie dessen Transfermdoglichkei-
ten. Ein erfolgreicher ACAP Prozess hat somit positive Auswirkungen auf zukiinftige ACAP Prozesse
(vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 782 f.).

3.2 Teilkonzeptualisierungen der Absorptive Capacity

Um neben den vollstandigen Basisartikeln eine moéglichst umfassende, theoretische Grundlage fir
die Modellkonklusion zu erhalten, werden im Zuge der zweiten Kategorie Teilkonzeptualisierungen
behandelt. Diese befassen sich lediglich mit Teilprozessen der ACAP, liefern jedoch Anhaltspunkte fir
eine spatere Erweiterung des ACAP Konzeptes durch geeignete Faktoren, welche nicht in den voll-
standigen Basisartikeln enthalten sind.

3.2.1 Absorptive Capacity nach Narasimhan, Rajiv & Dutta (2006)

Wahrend in diesem Artikel vordergriindlich die bereits bekannten Faktoren und Wirkungsweisen des
ACAP Modells evaluiert werden, stellt die Marketingkompetenz einen neuen Faktor dar. Dessen Wir-
kung zeigt sich demnach zu Beginn des ACAP Prozesses, wenn das Unternehmen die Entscheidung fir
oder gegen eine Richtung der Unternehmensstrategie fallt. Darin inbegriffen, ist die Ausrichtung des
Unternehmens am Markt, wobei die Grundsachverhalte aus dem Bereich Marketing maligeblich sind.
Demzufolge wirkt sich die Analyse des Marktes durch Marktforschung sowie anschlieBende Marktpo-
sitionierung auf den ACAP Prozess aus, indem das Unternehmen durch die Marketingstrategie verur-
sachten Innovationsbedarf generiert. Wenn also die Strategie festgelegt ist, wird gleichzeitig die Rich-
tung der Forschung auf spezielle Bereiche und somit der Rahmen von ACAP vorgegeben (vgl.
Narasimhan, Rajiv & Dutta 2006, S. 521).
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3.2.2 Absorptive Capacity nach Volberda, Foss & Lyles (2009)

Bei diesem Modell handelt es sich prinzipiell um eine vollstandige Konzeptualisierung. Wie Abbildung
8 zu entnehmen ist, wurde jedoch der (iberwiegende Teil an Faktoren von den im vorherigen Ab-
schnitt vorgestellten Konzepten ganzlich ibernommen. So wurden die Dimensionen, welche im ACAP
Prozess ablaufen, analog von der Konzeptualisierung nach Zhara & George (vgl. Zahra & George
2002, S. 189 f.) ibernommen und werden hier daher ausgelassen. Gleiches gilt fir den Einflussfaktor
des Erfahrungsstandes eines Unternehmens, welcher von dem Konzept nach Cohen & Levinthal (vgl.
Cohen & Levinthal 1990, S. 129 ff.) nachgebildet wurde. Dariliber hinaus setzen sich die Outputfakto-
ren aus dem Wettbewerbsvorteil (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 136), der Innovation (vgl. Cohen &
Levinthal 1990, S. 149) sowie dem Gedanken der ,Feedback Loops’ (vgl. Todorova & Durisin 2007, S.
782 f.) zusammen. Der Fokus liegt in diesem Abschnitt daher lediglich auf den Inputfaktoren sowie
dem Unternehmensumfeld, welche jeweils in diesem Modell erweitert, diversifiziert oder neu struk-
turiert werden.

Die weitreichendste Veranderung findet bei der Auswahl der Inputfaktoren statt. Hier wer-
den drei Bereiche unterschieden, dem Bereich der Filhrungskompetenzen, sowie den Bereichen der
unternehmensinternen und -externen Faktoren.

Der Bereich Flihrungskompetenzen stellt den ersten Inputfaktor dar und befasst sich mit den
Auswirkungen der Fahigkeiten von einzelnen Personen, welche als Entscheidungstrager eingesetzt
sind, und deren Beziehungen zueinander auf den ACAP Prozess (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S.
14 f.). In gewisser Weise ist dies eine andere Interpretation der personellen Krafteverhaltnisse (vgl.
Todorova & Durisin 2007, S. 782), wobei diese hier als Inputfaktor statt Einflussfaktor gesehen wer-
den, was als Hervorhebung gewertet werden kann. AuBerdem werden die spezialisierten Arbeiter,
welche als ,Gatekeeper’ den Informationsaufnahmefluss eines Unternehmens unterstitzen (vgl.
Cohen & Levinthal 1990, S. 132), ebenfalls in diesem Bereich eingeordnet (vgl. Volberda, Foss & Lyles
2009, S. 14 f.). Demzufolge nehmen die Fahigkeiten aller entscheidungsbefugten Personen, Wissen
zu erschaffen und erweitern (vgl. Adner & Helfat 2003, S. 1012), besonderen Einfluss auf den Prozess
der ACAP (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 15).

Der zweite Inputfaktor befasst sich mit den unternehmensinternen Gegebenheiten. Dabei
spielt die Organisationsstruktur des Unternehmens eine vordergriindliche Rolle. Die Autoren argu-
mentieren mit Bezug auf Grant, dass das Wissen eines Unternehmens stets in dessen Organisations-
struktur einzubetten und nicht separat behandelbar ist (vgl. Grant 1996b, S. 375; Volberda, Foss &
Lyles 2009, S. 15). Folglich bildet die Art und Weise, wie ein Unternehmen organisiert und struktu-
riert ist, die Rahmenbedingung fiir die Bearbeitung von Wissen. Die Rahmenbedingung beziehungs-
weise Organisationsstruktur ist in diesem Kontext als Gesamtheit der auszufiihrenden Arbeitsschritte
zur Behandlung von Wissen definiert. Demzufolge hangt die Moglichkeit zum optimierten durchfiih-
ren des ACAP Prozesses unter anderem von der Organisationsstruktur des Unternehmens ab (vgl.
Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 15). Ebenfalls in den unternehmensinternen Faktoren integriert, sind
die sozialen Interaktionsmechanismen (vgl. Zahra & George 2002, S. 194; Todorova & Durisin 2007, S.
781). Konkret nehmen die Autoren den Gedanken auf, die unternehmensinterne Kommunikation als
Basis flir internen Wissenstransfer durch soziale Netzwerke zu realisieren beziehungsweise unter-
stiutzen (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 15). AuRerdem kann der ACAP Prozess durch das Ma-
nagement von Humankapital verbessert werden (vgl. Almeida, Song & Wu 2003, S. 361). Dabei ist
konkret das Anstellen von neuem Personal mit, die Bearbeitung des unternehmensinternen Wissens
hilfreichen und erweiternden, Kenntnissen gemeint (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 15).
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Abbildung 8: Modelldarstellung der ACAP nach Volberda, Foss & Lyles (2009; Quelle: eigene Darstellung in
Anlehnung an Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 41)

Der dritte Inputfaktor zeichnet sich durch die unternehmensexternen Faktoren aus. Diese umfassen
Gegebenheiten, welche die Aufnahme von Wissen durch das Unternehmen aus dem externen Um-
feld beeinflussen. Dabei werden Kooperationsverfahren wie Joint Ventures oder strategische Allian-
zen (vgl. Mowery & Oxley 1995, S. 73 ff.)* als mogliche Verfahren genannt, um die Aufnahme von
Wissen zu unterstiitzen. Auch die Bildung von Netzwerken (vgl. Tsai 2001, S. 997; Reagans & McEvily
2003, S. 261) zur Unterstlitzung des Wissenstransfers gilt hierbei als MalRnahme. Demnach verbes-
sert eine aktive Einbettung in das Unternehmensumfeld die Aufnahme und Anpassung von Wissen
im Zuge des ACAP Prozesses (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 15 f.).

Das Unternehmensumfeld als solches gilt als separater Einflussfaktor. Innerhalb dieses Mo-
dells wird damit zum einen die positive, die Innovation schiitzende Wirkung der Schutz- und Patent-
rechte (vgl. Zahra & George 2002, S. 196) einbezogen. Zum anderen beinhaltet dieser Faktor eine
erweiterte Interpretation der Aktivierung und dessen Wirkungen auf den ACAP Prozess. Die bereits
bekannte Wirkung ist eine erhéhte Aktivierung zur Wissensaufnahme, welche durch Ereignisse aus
dem Unternehmensumfeld (Technologiespriinge, Politisches Umfeld) resultieren (vgl. Zahra &
George 2002, S. 193). Die Autoren dieses Modells sehen den Markt, auf welchem das Unternehmen
agiert, als maRgebliche Komponente und erweitern dariiber hinaus die eindimensionale, Wissens-
aufnahme motivierende Wirkung der Aktivierung. Der Markt kann demzufolge entweder dynamisch
oder stabil sein. Im Falle eines dynamischen Marktes, auf welchem Innovationen in zeitlich kurzen
Abstanden auftreten, liegt der strategische Schwerpunkt auf der Generierung einer breiten, Flexibili-
tat schaffenden Innovation. Gegensatzlich dazu, liegt der Schwerpunkt auf einem stabilen, innovati-
onsaversen Marktes auf der Generierung einer spezifischen, effizienzsteigernden Innovation. Schluss-

> Hier beschreiben die Autoren die Entwicklung des vordergriindlichen Ziels strategischer Allianzen von Res-
sourcenaustausch und Produktentwicklung hin zu Wissens- und Technologietransfer.
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folgernd, bestimmt also die Beschaffenheit des Marktes die Kernrichtung beziehungsweise die Ziele,
welche mit dem ACAP Prozess verfolgt werden (vgl. Volberda, Foss & Lyles 2009, S. 16 f.).
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4 Analyse und Evaluation der Modelle der Absorptive Capacity

In diesem Kapitel werden die Bestandteile der ACAP verglichen und evaluiert und gegebenenfalls
erweitert. Zuerst werden die Faktoren, welche innerhalb der Basisartikel vorgestellt wurden bearbei-
tet. Aus diesen wird ein Konsens gebildet, aus welchem das Grundgerust flir das spatere Modell kon-
struiert wird. Darauf folgend, werden zusatzliche Faktoren aus der Beobachtung des aktuellen Mark-
tes vorgestellt, welche das Geriist gegebenenfalls erweitern. Schlussendlich wird die Ganzheitlichkeit
der einzelnen Faktoren begutachtet, indem die jeweilige Wirkung der Faktoren ACAP in KMU oder
grolRe Unternehmen herausgestellt wird.

4.1 Faktoren der Basismodelle aus der Literaturrecherche

Hier werden nachfolgend die Bestandteile des ACAP Prozesses aus den verschiedenen Basisartikeln
verglichen und evaluiert. Analog zu der in diesem Beitrag vorgegebenen Struktur werden zuerst die
Input- und Outputfaktoren behandelt, anschliefend die Dimensionen und abschlieRend die Einfluss-
faktoren.

4.1.1 Faktoren der Basismodelle: Input und Output

Im Folgenden werden die verschiedenen Inputfaktoren aus den Basisartikeln, welche in Tabelle 3
aufgefihrt sind, verglichen und evaluiert. Bei der Analyse dieser Faktoren fallt dabei die Konstanz
innerhalb der ersten drei Konzeptualisierungen auf. Wie im spateren Teil dieses Beitrags ersichtlich
wird, unterliegen die restlichen Faktoren hohen Verdanderungen, sodass besagte Konstanz einen ent-
sprechend hohen Stellenwert einnimmt.

Tabelle 3: Ubersicht der Inputfaktoren aus den Basisartikeln
Inputfaktoren

Cohen & Levinthal (1990) | Wissensquelle, Wissensgrundlage des Unternehmens

Zhara & George (2002) Wissensquelle, Wissensgrundlage des Unternehmens
Todovora & Durisin (2007) | Wissensquelle, Wissensgrundlage des Unternehmens

Narashimhan et al.(2006) | Marketingkompetenzen

FUhrungskompetenzen, unternehmensexterne sowie -interne
Volberda et al. (2009) .
Gegebenheiten

Die weiteren Faktoren werden an dieser Stelle nicht verwendet, sondern in weiteren Bereichen der
ACAP eingesetzt. Sowohl die Marketingkompetenzen als auch die Filhrungskompetenzen und Unter-
nehmensinternen und -externen Faktoren beeinflussen zwar den ACAP Prozess, sind diesem aber
nicht zwangslaufig vorgelagert und wirken entlang des gesamten ACAP Prozesses. Daher werden
diese aus konzeptionellen Griinden erst als mogliche Einflussfaktoren im spateren Teil verwendet.

In der minimalen Form verbleiben daher die Wissensquelle und die Wissensgrundlage des
Unternehmens als Konstanten. Die Wissensquelle ist der erste Teil des Inputs und beschreibt den
Ursprung des Wissens, aus welchem dieses aufgenommen wird. Dabei ist die Wissensstruktur ent-
scheidend, sodass explizite und implizite Formen unterschieden werden missen. Wahrend explizites
Wissen leicht aufgenommen werden kann, ist die Aufnahme von implizitem Wissen erschwert. Ne-
ben der Wissensquelle ist die Wissensgrundlage des Unternehmens wichtig, da diese die Fahigkeiten
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im Umgang mit Wissen beinhaltet. Wie bereits zu Beginn dieses Beitrags festgestellt wurde, ist ein
gewisses Verstandnis zum Aufnehmen expliziter Sachverhalte und deren Umwandlung in implizite
Formen notig. Dieser Umstand wirkt sich zwar, analog zu den anderen Inputfaktoren, auch auf den
gesamten ACAP Prozess aus, spielt hier aber eine kritische Rolle. Ohne die Fahigkeit, Wissen aus ei-
ner Quelle zu beziehen und durchdringen, scheitert der gesamte ACAP Prozess. Daher bilden die Wis-
sensquelle und Wissensgrundlage, analog zu den vollstandigen Basisartikeln, die Inputfaktoren der
ACAP.

Im Zuge der Outputfaktoren kann ein hoher Konsens zwischen den verschiedenen Konzeptu-
alisierungen, wie in Tabelle 4 abgebildet, festgestellt werden. Demzufolge werden die genannten
Faktoren auch in diesem Modell ilbernommen. Die Innovation als solches ist dabei das priméare Er-
gebnis des ACAP Prozesses. Die Verwendung der Innovation ist folglich die innovative Performance
und umfasst die Nutzung der Innovation mit dem Ziel eines Wettbewerbsvorteils. Dieser daul3ert sich
in einer konkreten Verbesserung der Unternehmenstatigkeit und zeichnet sich durch eine moglichst
lange Nutzungsdauer aus, da die Innovation durch dessen immaterielle Struktur schwieriger zu imi-
tieren ist.

Tabelle 4: Ubersicht der Outputfaktoren aus den verschiedenen Basisartikeln

Outputfaktoren

Cohen & Levinthal (1990) | Innovation, Innovative Performance

Zhara & George (2002) Innovation, Innovative Performance, Strategische Flexibilitat

Todovora & Durisin (2007) | Innovation, Innovative Performance, Strategische Flexibilitat
Narashimhan et al.(2006)
Volberda et al. (2009) Innovation, Innovative Performance, Strategische Flexibilitat

Neben diesem Ergebnis entstehen weiterhin sekundare Effekte wie die strategische Flexibilitat. Diese
wird durch die innovative Performance ermoglicht, welche des Unternehmens Freiraum zur Gestal-
tung weiterer Strategien oder ACAP Prozessen erlaubt. Analog zu den Feedback-Schleifen ist auller-
dem der Effekt des assoziativen Lernens zu nennen. Denn durch die erfolgreiche Durchfiihrung des
ACAP Prozesses wird die Wissensgrundlage und das Verstandnis zur Bearbeitung von Wissen verbes-
sert, was wiederum zuklinftige Durchflihrungen von ACAP Prozessen fordert. Innovation, innovative
Performance, strategische Flexibilitdt sowie Feedback-Schleifen stellen somit das Ergebnis der ACAP
in diesem Modell und gleichermalien einen Querschnitt der Basisartikel dar.

4.1.2 Faktoren der Basismodelle: Dimensionen

Im Zuge dieses Kapitels werden die Dimensionen beziehungsweise Teilprozesse der ACAP behandelt.
Tabelle 5 enthilt eine Ubersicht der in den Basisartikeln definierten Dimensionen.

Es ist in erster Linie die hohe Flexibilitdt in den Konzeptualisierungen dieser Teilschritte fest-
zustellen. Cohen & Levinthal (1990) wahlten eine rudimentare Fassung, in welcher insbesondere das
Verhaltnis von der Wissensstruktur zu dem Wissensstand nicht ausreichend beriicksichtigt wurde.
Zhara & George konstruierten ein Modell, welches mittels der PACAP und RACAP den Verlauf des
Wissens zeigen und eine Messbarkeit zwischen Wissen, welches zur Umsetzung vorbereitet ist, und
umgesetzten Wissens ermoglichen sollte. Dazu wurde auBerdem die Anpassung in Verarbeitung und
Umwandlung unterteilt, was eben besagtes Verhaltnis von Wissensstruktur zu Wissensstand modu-
liert. Todorova & Durisin trennten sich wiederum von der Idee der Unterteilung in PACAP und RACAP
und erweiterten darlber hinaus die Wissensaufnahme durch Unterscheidung in Identifizieren und
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Aufnehmen. Die Verarbeitung und Umwandlung blieben dem gegeniiber bestehen und wurden
Uberdies als zwei verschiedene, nebeneinander ablaufende Prozesse interpretiert. Es gilt daher zu
evaluieren, ob die Wissensaufnahme in Identifikation und Aufnahme unterschieden und ob die Un-
terteilung in PACAP und RACAP angewendet wird. Ferner ist der ablaufende Prozess der Anpassung
zu beleuchten, ob ein separater Ablauf von Verarbeitung und Umwandlung verwendbar ist.

Tabelle 5: Ubersicht der Dimensionen aus den Basisartikeln

Dimensionen

Cohen & Levinthal (1990) | |dentifikation, Anpassung, Umsetzung
PACAP (Aufnahme, Anpassung)
RACAP (Umwandlung, Umsetzung)

Zhara & George (2002)

. Identifikation, Aufnahme, Anpassung <> Umwandlung, Umset-
Todovora & Durisin (2007) ung
z

Narashimhan et al.(2006)

PACAP (Aufnahme, Anpassung)

Volberda et al. (2009)
RACAP (Umwandlung, Umsetzung)

Zuerst wird sich der Unterteilung der Wissensaufnahme in Identifikation und Aufnahme gewidmet. In
der urspriinglichen Definition nach Cohen & Levinthal (1990) wurde ldentifikation als erste Kompo-
nente verwendet, Zhara & George (2002) legten den Fokus wiederum auf die Aufnahme und Todoro-
va & Durisin (2007) nahmen beide Auffassungen auf. Demzufolge ist konkret zu evaluieren, ob die
Identifikation und Aufnahme signifikant voneinander abgrenzbar sind und in ihrer jeweiligen Wirkung
eine Trennung bedingen. Andernfalls wiirde eine zusammenfassende Dimension, welches beide Pro-
zesse beinhaltet, ausreichen. Die Dimension der Identifikation stellt demnach den Prozess dar, fiir
das Unternehmen essentielles Wissen zu erkennen. Dieser Vorgang entscheidet dariiber, ob ein
ACAP Prozess mit diesem Wissen durchgefiihrt wird und ist daher von kritischer Bedeutung. Die Di-
mension der Aufnahme beinhaltet die tatsachliche Einfliihrung des Wissens in das Arbeitsumfeld des
Unternehmens. Dabei wird der Schwerpunkt auf Intensitat, Geschwindigkeit sowie Richtung gelegt.
Der hauptsachliche Grund zur Unterscheidung der beiden Dimensionen liegt in der Tatsache, dass die
kritische Bedeutung der Identifikation in der alleinigen Dimension der Aufnahme nicht ausreichend
zur Geltung kommt (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 777). Dieser Gedanken wird hier verfolgt, da die
reine ldentifikation einen maligeblichen Anteil an erfolgreichen ACAP Prozessen hat. Dies lasst sich
anhand einer Beobachtung der letzten Jahre auf dem Markt feststellen. Der Konzern Nokia war bis
zum Jahre 2008 Weltmarktfihrer in der Herstellung von mobilen Telefonen (vgl. Statista GmbH
2014). Diese Vormachtstellung verlor Nokia jedoch aufgrund der Entwicklung von intelligenten Tele-
fonen (Smartphones). Nokia hat demnach den essentiellen Sachverhalt, intelligente Telefone herzu-
stellen, nicht beziehungsweise zu spat identifiziert. Doch selbst nach der Feststellung des Trends fehl-
te es Nokia an der Sensitivitat flir Wissen zur Entwicklung von einzelnen, technischen Merkmalen.
Wichtige Patente wurden daher von Samsung und Apple getatigt, sodass Nokia bis 2013 aus den Top
5 der Hersteller von mobilen Telefonen fiel (vgl. Bayerischer Rundfunk 2013). Dies ist ein treffendes
Beispiel, in welchem die Bedeutsamkeit des Identifizierens von essentiellem Wissen herausgestellt
wird. In diesem Modell werden demzufolge analog zu Todorova & Durisin (2007), sowohl die Dimen-
sion der Identifikation als auch der Aufnahme verwendet.

Weiterhin gilt es, die Unterscheidung von PACAP und RACAP zu evaluieren. Diese Unter-
scheidung wurde von Zhara & George (2002) zwecks Messung von angepasstem Wissen, welches
jedoch nicht umgesetzt wurde, getroffen. Konkret wird dabei das aufgenommene und im Zuge der
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Anpassung vorbereitete Wissen mit dem tatsachlich umgewandelten und umgesetzten Wissen ver-
glichen, was Aufschluss dartiber geben kann, ob Defizite in der Umwandlung und Umsetzung beste-
hen (vgl. Zahra & George 2002, S. 190 f.). Todorova & Durisin (2007) trennten sich von dieser Ansicht
und begriinden dies hauptsachlich durch eine alternative Interpretation der Dimensionen Anpassung
und Umwandlung. Nach deren Auffassung sind diese Teilprozesse nicht nacheinander sondern ne-
beneinander ablaufend. Eine reine Anpassung findet demzufolge statt, wenn das anzupassende Wis-
sen nahe dem Wissensstand des Unternehmens liegt und daher ohne Erweiterung dessen angepasst
und umgesetzt werden kann. Wenn das umzuwandelnde Wissen signifikante Unterschiede zu dem
Wissensstand des Unternehmens aufweist, muss jenes erweitert und neu strukturiert werden, was
demnach die Umwandlung darstellt (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 777 f.). Wenn man diesem Ge-
dankengang folgt, ist eine Anwendung der Unterscheidung in PACAP und RACAP nicht sinngemaR, da
die separat ablaufenden Dimensionen der Anpassung und Umwandlung der PACAP zuzuordnen wa-
ren und die RACAP demzufolge allein aus der Umsetzung bestiinde (vgl. Todorova & Durisin 2007, S.
779 1.). Es ist demzufolge zuerst die Interpretation der Anpassung und Umwandlung zu evaluieren um
anschlieRend die Unterteilung in PACAP und RACAP diskutieren zu kénnen.

Die Motivation von Todorova & Durisin (2007), eine andere Interpretation der besagten Di-
mensionen vorzunehmen, lag sinngemaR darin, dass entgegen der Ansicht nach Zhara & George
(2002) eine Umsetzung von neuem Wissen auch ohne Umwandlung des Wissensstandes des Unter-
nehmens stattfinden kann. Zhara & George (2002) vertreten den Standpunkt, dass bei der Behand-
lung von Wissen zuerst eine Anpassung in Form von Durchdringung des Wissens und anschlieBend
eine Erweiterung des unternehmenseigenen Wissenstandes stattfindet (vgl. Zahra & George 2002, S.
189 f.). Diesem Gedanken wird auch in diesem Beitrag gefolgt. Die Notwendigkeit, separat ablaufen-
de Dimensionen der Anpassung und Umsetzung zu modulieren, mit dem Zweck, eine Umsetzung von
Wissen ohne Umwandlung des Wissensstandes des Unternehmens darstellen zu kdnnen, ist nach
eigener Auffassung nicht gegeben. Ferner liegt dies darin begriindet, dass bei der Bearbeitung von
Wissen die bereits vorgestellten Fahigkeiten des Verstandnisses und Umwandlungen von expliziter
und impliziter vorausgesetzt werden. Demzufolge werden bei der Bearbeitung von Wissen, unabhan-
gig von der Ndhe des neuen Wissens zu dem Wissensstand des Unternehmens, die Fahigkeiten zur
Bearbeitung von Wissen verbessert. Diese Verbesserung férdert somit die Ansicht auf die bereits
gebildete Wissensgrundlage und fihrt somit in Kombination mit dem neuen Wissen, auch wenn die-
ses keine signifikanten Unterschiede zu der Wissensgrundlage des Unternehmens aufweist, zu Um-
wandlungsprozessen (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 129 ff.). Es ist demnach zweifelhaft, ein ACAP
Modell auf die Moéglichkeit ausgerichtet zu modulieren, dass aus Wissen eine Innovation geschaffen
wird, ohne den Erkenntnisstand beziehungsweise Wissensgrundlage des Unternehmens signifikant zu
verandern. Daher wird in diesem Modell die Ansicht von Zhara & George (2002) verfolgt, wonach
Anpassung im Sinne einer Durchdringung des neuen Wissens dem Vorgang der Umwandlung inklusi-
ve Verdanderung des Wissensstandes des Unternehmens vorgelagert ist.

Damit einhergehend, erschlieBt sich die Unterteilung in PACAP und RACAP ebenfalls als sinn-
voll. Durch die Unterteilung wird vor allem der Zustand zwischen der Anpassung und Umwandlung
hervorgehoben, sodass dortige Defizite durch Messung der PACAP und RACAP herausgestellt werden
kénnen. Die Unterteilung dient demnach vor allem zur Identifizierung des Falles, dass ein Unterneh-
men zwar eine Fille an neuem Wissen identifiziert, aufgenommen und durchdrungen beziehungs-
weise angepasst hat, dieses jedoch aus diversen griinden nicht umgewandelt und umgesetzt wurde.
Dies kann Aufschluss liber die Arbeitsweise des Unternehmens geben, sodass Prioritaten bezliglich
fortflihrender Bearbeitung gesetzt werden kénnen. Infolgedessen kann ein Unternehmen verstarkt
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neu aufgenommenes und aufbereitetes Wissen weiterentwickeln, statt die Wissensaufnahme voran-
zutreiben.

4.1.3 Faktoren der Basismodelle: Einflussfaktoren

Nachfolgend werden die Einflussfaktoren der Basisartikel verglichen und evaluiert. Tabelle 6 enthalt
dahingehend einen Uberblick.

Tabelle 6: Ubersicht der Einflussfaktoren aus den Basisartikeln (Quelle: eigene Darstellung)
Einflussfaktoren

Cohen & Levinthal (1990) | Schutzrechte®
Zhara & George (2002) Schutzrechte’, Aktivierung, soziale Interaktionsmechanismen

. Schutzrechte®, Aktivierung, soziale Interaktionsmechanismen,
Todovora & Durisin (2007) . o
Krafteverhaltnisse

Narashimhan et al.(2006) | Marketingkompetenz

Unternehmensumfeld, unternehmensinterne- und externe Fak-
Volberda et al. (2009) .
toren, Fihrungskompetenzen

Zu Beginn werden die unterschiedlichen Wirkungen der Schutzrechte behandelt. Dabei steht die
positive, schiitzende der negativen, verschlieRenden Wirkung gegentiiber. Zweifelsohne ist der Ein-
satz von Schutzrechten zwecks Verhinderung von Imitation eigener Innovationen durch Wettbewer-
ber unabdinglich, um den angestrebten Wettbewerbsvorteil der Innovationen ausgiebig nutzen zu
kénnen (vgl. Barney 1991, S. 102; Zahra & George 2002, S. 196). Gleichzeitig mindert deren Einsatz
jedoch die Wissensaufnahme zur Generierung der Innovation (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 139).
Beide Auffassungen sind nach Todorova & Durisin (2007) wichtig, sodass diese unter gleichzeitiger
Wirkung in das Modell aufgenommen werden (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 781). Die dabei auf-
geworfene Frage, welche Wirkung starker ist, lasst sich nur im Einzelfall beantworten. Unternehmen
auf Innovationsaffinen Markten mit einer hohen Anzahl an Innovationsgenerierungen dirften nach
eigener Auffassung demnach durch starke Schutzrechte bevorteilt sein. Darin ist die Vermutung ent-
halten, dass diese Unternehmen eine hohe Wissensgrundlage besitzen und die Prozesse der Wis-
sensaufnahme moglicherweise durch Lizensierungen, welche im nachsten Unterkapitel ndaher be-
schrieben werden, erleichtert sind, sodass die positive Wirkung der Schutzrechte Uberwiegt. Hier
bietet sich eine weiterfiihrende, liber diesen Beitrag hinausgehende Betrachtung an.

Des Weiteren wird die Aktivierung erwahnt, welche die Motivation des Unternehmens zur
aktiven Anwendung von Innovationsgenerierung beinhaltet. Diese Auffassung geht auRerdem mit
der Marketingkompetenz und dem Unternehmensumfeld einher. Diesbezliglich spielt der Markt, auf
welchem ein Unternehmen tatig ist eine vordergriindliche Rolle. Dieser kann namlich in Kombination
mit der Marketingkompetenz eine erhdhte Aktivierung nach sich ziehen. Dies dulSert sich darin, dass
eine durch das Marketing getroffene Entscheidung zur Etablierung auf einem gewissen Markt die
Motivation zur Innovationsgenerierung verstarken oder vermindern kann. So kann beispielsweise auf
einem durch hohe Konkurrenz behafteten Markt mit entsprechenden Innovationen und daraus resul-
tierenden Vorteilen ein Eintritt ermoglicht beziehungsweise erleichtert werden. Dem gegeniiber

® Hier ist die negative Wirkung der Schutzrechte zu Beginn des ACAP Prozesses gemeint.

”In diesem Fall beinhalten die Schutzrechte eine positive, schiitzende Wirkung zum Ende des ACAP Prozesses.

® Diese Definition enthilt sowohl die negative Wirkung zu Beginn als auch die positive Wirkung zum Ende des
ACAP Prozesses.
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kann eine Vormachtstellung auf einem Markt die Aktivierung mindern. Weiterhin kann der Markt
durch Technologiespriinge, z.B. Entwicklung des Technikmarktes, insbesondere mobile Telefone (vgl.
Gartner Inc. 2007-2014), oder aber durch politische Entscheidungen, z.B. abrupter Atomausstieg (vgl.
Deutsche Presseagentur 2014a), eine erhohte Aktivierung nach sich ziehen. Damit verbunden, sind
aber auch interne Aktivierungen moglich. Dies duRert sich beispielsweise durch Unternehmenskrisen,
welche durch Innovationsgenerierung und dessen Wettbewerbsvorteil bewaltigt werden sollen. In-
terne und externe Aktivierungen wirken sich demnach auf den Beginn der ACAP aus und lassen sich
wiederum durch den Markt beziehungsweise das Unternehmensumfeld sowie der Marketingkompe-
tenz beeinflussen.

Ein weiterer Faktor wird in Form von den Krafteverhaltnissen geduRert. Diese kdnnen eben-
falls intern oder extern auftreten. Interne Krafteverhaltnisse lassen sich diesbeziiglich durch den Ein-
fluss von entscheidungsbefugten Mitarbeitern auf die Teilprozesse der ACAP definieren. Projektleiter
kénnen demzufolge Einfluss auf die Durchfiihrung oder Unterlassung von Innovationsbildenden Pro-
zessen und MalRnahmen nehmen. Damit gehen die Fiihrungskompetenzen einher. Die Flhrungs-
kompetenzen der Mitarbeiter in Form von Fahigkeit und Sensitivitat, innovationsorientiert denken
und entscheiden zu kénnen, beeinflussen demzufolge die Entscheidungen beziiglich Innovationspro-
zessen. Uberdies kdnnen Krafteverhaltnisse extern auftreten. Damit ist der Einfluss von, mit des Un-
ternehmens agierenden, Shareholdern oder Stakeholdern gemeint. Shareholder sind in diesem Sinne
Kunden, Lieferanten und weitere, in der Unternehmenstatigkeit involvierten Instanzen. Stakeholder
sind dagegen finanziell an des Unternehmens beteiligte Individuen wie beispielsweise Aktionare.
Wichtige Kunden kénnen beispielsweise durch eine starke Stellung durch hohen Absatz Einfluss auf
die Leistungen des Unternehmens deren Entwicklung nehmen. Stakeholder kénnen durch ihre Betei-
ligung direkten Einfluss auf die Entscheidungen in Unternehmen nehmen.

Die Interaktion mit Share- und Stakeholdern und deren individuellen Interessen kdnnen
demzufolge direkten Einfluss auf alle Teilprozesse der ACAP haben.

AbschlieBend wird der Faktor der sozialen Interaktionsmechanismen evaluiert. Hierbei sind
Netzwerke gemeint, welche die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern eines Unternehmens
verbessern, um Barrieren jeglicher Art zu umgehen (vgl. Zahra & George 2002, S. 194). Diese Auffas-
sung ist nach eigener Ansicht zu eindimensional. Wie bereits in der theoretischen Einleitung diesem
Beitrag vorgestellt, kann Wissen in verschiedenen Reservoirs eines Unternehmens beinhaltet sein,
sodass die Fokussierung auf lediglich ein Netzwerk als nicht vollstandig erachtet wird. Vielmehr sollte
das gesamte Framework in Form eines Faktors die Ubertragungsméglichkeiten innerhalb eines Un-
ternehmens aufzeigen. Dieser Faktor wird hier ,Organisationsstruktur’ genannt. Damit wird dem ana-
logen Gedanken von Volberda et al. (2009) gefolgt, welche diesen Sachverhalt als unternehmensin-
terne Faktoren beschrieben haben. Jedoch wird der Einfluss dieses Faktors entlang des kompletten
ACAP Prozesses moduliert, nicht als zwingend vorgelagerten Inputfaktor.

4.2 Neue Faktoren aus aktuellen Marktbeobachtungen

Um das zu Beginn herausgestellte Ziel der Aktualitdt zu wahren, werden im Folgenden diverse Fakto-
ren vorgestellt, welche nicht in den Basisartikeln enthalten sind, sich jedoch aufgrund aktueller
Marktgeschehnisse fiir eine Integration in das neue Modell anbieten. Dabei wurde der aktuelle Tech-
nologiemarkt beobachtet, da hier eine hohe Innovationsaffinitdt besteht und der Prozess der ACAP
am besten zur Geltung kommt.
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4.2.1 Neue Faktoren: Input und Output

Innerhalb dieses Sektors lasst sich mit Hinblick auf die Outputfaktoren ein zusatzlicher Faktor etablie-
ren. Wahrend die Faktoren der Innovation, innovativen Performance und strategischen Flexibilitat
das Haupteigenmerk auf die unternehmensinterne Nutzung des generierten Ergebnisses legen, kann
aufgrund geeigneter Beobachtungen der Faktor der Lizensierung und strategischer Allianzen hinzuge-
fligt werden. Damit sind Kooperationen gemeint, welche des Unternehmens Vorteile unter Gewah-
rung der Innovation an Wettbewerber erbringen. Dies erscheint vordergriindlich kontraproduktiv, da
die Entwicklung der Innovation und die interne Nutzung dieser den eigentlichen Wettbewerbsvorteil
ausmachen, diese Sichtweise lasst sich jedoch erweitern. Die Wirkung von Schutzrechten und deren
Verwendung auf die Outputfaktoren wurde zwar bereits von Zhara & George (2002) erwahnt, diese
wurde jedoch ausschlieBlich auf das Schiitzen der Innovation durch Schutzrechte reduziert (vgl. Zahra
& George 2002, S. 196 f.), sodass die Beleuchtung der folgenden Verwendungsweise erforderlich ist.

Die Lizensierung ist Teil von unternehmensiibergreifenden strategischen Allianzen, welche
zum Zwecke der Freigabe und des Erhalts von Innovationen gebildet werden. Diese Mdéglichkeit wur-
de bereits von mehreren Autoren erkannt, (vgl. Lichtenthaler & Lichtenthaler 2012, S. 164; Fosfuri
2006, S. 1156), eine konkrete, eigenstdndige Einbettung des Faktors Lizensierung in eine vollstandige
Konzeptualisierung der ACAP blieb jedoch bisher aus. Die Bedeutung dieses Faktors kann jedoch an-
hand aktueller Marktgeschehnissen aufgezeigt werden, sodass sich eine Aufnahme in das neue Mo-
dell empfiehilt.

Im Sinne der Lizensierung zwecks Innovationstausches lasst sich folglich die Zusammenarbeit
von Google und Samsung anfithren. Google ist der Hersteller des Open Source Betriebssystems ,And-
roid’, welches mit aktuell 80% Marktanteilen das flihrende System zur Verwendung auf Smartphones
darstellt (vgl. Deutsche Presseagentur 2013a). Im Jahre 2011 kaufte Google den Konkurrenten Mo-
torola und sicherte sich damit eine hohe Anzahl an Patenten im Bereich der mobilen Telefone (vgl.
Deutsche Presseagentur 2011). Samsung ist flihrender Hersteller des aktuellen Marktes an Smart-
phones (vgl. Statista GmbH 2014) und halt selbst eine Reihe an wichtigen Patenten (vgl. US Patent
and Trademark Office 2012). Wahrend der Markt an mobilen Telefonen durch langwierige Rechts-
streitigkeiten bezliglich Patentrechte gezeichnet ist (vgl. Miller 2014), liefert eine Allianz zwischen
Google und Samsung eine mogliche Losung durch Bildung von strategischen Allianzen zwecks Innova-
tionsaustausches. 2014 schlieRen die Unternehmen eine weitreichende Kooperation, in welcher die-
se jeweils ihre Patente preisgeben und umgekehrt jene des Wettbewerbers nutzen kénnen (vgl.
Deutsche Presseagentur 2014b). Demzufolge ermdglicht in diesem Falle die Generierung einer Inno-
vation, unter Gewahrung dieser an Wettbewerber, den Zugang zu weiteren Innovationen und bietet
so eine Alternative zu der ausschlieflich eigenen Nutzung der Innovation. Damit kénnen insbesonde-
re teure Lizenzgebiihren eingespart und neue Innovationen gewonnen werden, was eine doppelte
Effizienz darstellt.

Dieses Beispiel liefert nach eigener Ansicht die Notwendigkeit zur Etablierung von dem Fak-
tor der Lizensierung und strategische Allianzen, welcher parallel zu der unternehmenseigenen Nut-
zung der durch ACAP generierten Innovation einzuordnen ist und mit dieser eine Wechselwirkung
eingeht. Diese Wechselwirkung duRert sich durch die besagte Preisgabe der Innovation, welche je-
doch im Umkehrschluss eine neue Innovation zur Nutzung des Unternehmens liefert. Der anfangs
herausgestellte, kontraproduktive Charakter der Innovationspreisgabe wird somit durch Gewinnung
weiterer Innovationen und Einsparungen an Lizenzgebihren relativiert.
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4.2.2 Neue Faktoren: Dimensionen

Die Marktbeobachtung beziiglich der Dimensionen der ACAP sieht keine strukturellen Anderungen
vor, liefert jedoch die Notwendigkeit, die Dimension der Aufnahme genauer zu spezifizieren. Infolge-
dessen ist die Bedeutung der direkten Investitionen gesondert hervorzuheben. Damit ist eine direkte,
finanzielle Investition in ein externes Unternehmen gemeint, um dadurch Zugang zu der dort befind-
lichen Wissensgrundlage zu erhalten. Dies lasst sich anhand des vorherigen Beispiels begriinden, in
welchem Google Motorola aufkaufte, um sich dadurch die umfassenden Patentrechte sowie Wis-
sensgrundlage des Unternehmens zu verinnerlichen. Diese Vorgehensweise wurde auch in anderen
Bereichen fortgefiihrt, wobei Google zur Entwicklung von Robotertechnologien mehrere Unterneh-
men zwecks Wissensaufnahme aufkaufte. Eine ndhere Vorstellung dieses Beispiels ist im nachfolgen-
den Unterkapitel verankert. Beide Sachverhalte unterstreichen dabei die Moglichkeit, durch eine
direkte Investition leichten Zugang zu externem Wissen zu erlangen.

Konzeptionell ist dies ein konkretes Beispiel fiir eine Durchfiihrung der Dimension der Auf-
nahme. Eine Modulierung als separater Faktor findet daher aus konzeptionellen Griinden nicht statt,
sodass es bei einer deutlichen Hervorhebung an dieser Stelle bleibt.

4.2.3 Neue Faktoren: Einflussfaktoren

Der Bereich der Einflussfaktoren wird an dieser Stelle durch den Faktor ,Humankapital‘ erweitert. In
Anlehnung an Almeida, Song & Wu (2003) wird mit Humankapital im Kontext dieser Modellentwick-
lung das Anstellen neuer Mitarbeiter, welche der Annahme nach fiir das anstellende Unternehmen
wichtiges Wissen, vor allem impliziter Form, besitzen, verstanden (vgl. Alimeida, Song & Wu 2003, S.
352 f.). Durch diesen Vorgang kann die zu Beginn herausgestellte Problematik des Verstéandnisses von
Wissen umgangen und somit bereits durchdrungenes Wissen der anzustellenden Mitarbeiter aufge-
nommen werden. Neben dem Anstellen von Mitarbeitern aus dem externen Umfeld des Unterneh-
mens, kann jedoch im Falle von groBRen Unternehmen auch das interne Wechseln von Mitarbeitern
zwischen verschiedenen Abteilungen eben jenen Wissensaustausch bewerkstelligen. Beide Auffas-
sungen lassen sich anhand von konkreten Beispielen am Markt aufzeigen.

Der Wechsel von qualifizierten Mitarbeitern inklusive deren Wissens zur Unterstiitzung der
ACAP lasst sich anhand eines Personalflusses auf dem Rennsportmarkt der Formel 1 beleuchten. Auf
diesem Markt spielt neben der sportlichen Leistung der Fahrer die Leistung der Fahrzeugingenieure
in Bezug auf dessen Entwicklung des Rennwagens eine vordergriindliche Rolle. Ahnlich zu dem stark
innovationsaffinen Technikmarkt spielt die Entwicklung von Innovationen auf dem Markt der Formel
1 eine immense Rolle, sodass in kurzen, jahrlichen Zyklen Innovationen bezliglich Fahrzeugverbesse-
rung notwendig sind, um den Erfolg des Teams zu gewdhrleisten. Nicht selten werden die dabei ent-
wickelten Innovationen in die Produktion der Autokonzerne fiir Personenkraftwagen genutzt. Ein
Beispiel flir Humankapital aus externem Umfeld bildet der Abgang von zwei wichtigen Ingenieuren
von dem erfolgreichsten Team der letzten drei Jahre (Red Bull Racing) zu einem konkurrierendem
Team (Mercedes). Das vordergriindliche Motiv lag dabei in der Akquirierung von essentiellem Wissen
beziliglich Technik zu Verbesserung des eigenen Rennwagens sowie Arbeitsablaufen innerhalb des
Teams (vgl. Deutsche Presseagentur 2013b). Daher dient dieser Vorgang als geeignetes Beispiel fir
Wissensaufnahme durch Humankapital aus dem externen Umfeld und unterstreicht dessen Bedeu-
tung.

Der zweite Beobachtungsfall widmet sich dem unternehmensinternen Wechsel von Mitarbei-
tern. Dabei dient abermals Google als treffendes Beispielunternehmen, was in diesem Fall unter an-

29



Entwicklung eines ganzheitlichen Modells der Absorptive Capacity, Fachbereich Informatik Nr. 3/2014

derem aus dessen Grol3e resultiert. Die Moglichkeit, durch internes Humankapital effizienten Wis-
sensaustausch zu erwirken, besteht sinngemal} bei groBen Unternehmen, welche aufgrund deren
ortlicher und organisationaler Struktur Barrieren in Bezug auf Wissensaustausch aufweisen. Diese
Barrieren kdnnen demzufolge durch das interne Wechseln geeigneten Personals umgangen werden.
Genau dieses Motiv verfolgte Google bei der Versetzung von Andy Rubin, ehemaligem Chefentwick-
ler des bereits vorgestellten mobilen Betriebssystems Android. Dieser hat durch die erfolgreiche Fiih-
rungskompetenz das Projekt Android zu seiner GréRe verholfen und wird nun von Google an einer
ganzlich anderen Stelle eingesetzt, der Entwicklung von Robotern. Bei dem Wechsel war vor allem
das implizite Wissen in Bezug auf Projektfihrung und dem technischen Themenfeld von Bedeutung,
was sich unter anderem in dem gezielten Aufkaufen von Wettbewerbern mit wiederum essentiellem
Wissen zeigte (vgl. Deutsche Presseagentur 2013c). Somit lasst sich anhand dieses Vorgangs der
Transfer von implizitem Wissen in Bezug auf Flihrungskompetenz und Technologiewissen innerhalb
eines groRen Unternehmens durch internes Humankapital aufzeigen.

4.3 Uberpriifung der Faktoren auf ganzheitliche Anwendbarkeit

Im Folgenden werden die zuvor vorgestellten Faktoren auf deren ganzheitliche Anwendbarkeit tiber-
prift. Dabei sind konkret die verschiedenen Wirkungsweisen in KMU und groBen Unternehmen ge-
meint. Die unterschiedlichen Wirkungen werden folgend herausgestellt.

4.3.1 Uberpriifung auf ganzheitliche Anwendbarkeit: Input und Output

Im Zuge der Input- und Outputfaktoren lasst sich der Faktor der Wissensgrundlage erweitert spezifi-
zieren. In Bezug auf die Wissensgrundlage wird in diesem Beitrag die Meinung vertreten, dass grol3e
Unternehmen durch deren Vielzahl an Tatigkeiten eine breitere Wissensgrundlage besitzen. KMU
sind demgegentiber spezialisiert und besitzen eine schmale, tiefgehende Wissensgrundlage. Demzu-
folge ist davon auszugehen, dass groRe Unternehmen durch eine breitere Wissensgrundlage eine
hohere Wahrscheinlichkeit aufweisen, Konsens zwischen neuem und vorhandenem Wissen zu erzie-
len. Dies ist genau der positive Effekt, welcher durch eine Wissensgrundlage herbeigefiihrt werden
soll (vgl. Cohen & Levinthal 1990, S. 129 f.). Daher wirkt sich die Wissensgrundlage in dem neuen
Modell in starker auf den ACAP Prozess grolRer Unternehmen aus.

Die weiteren Faktoren der Wissensquelle sowie Wettbewerbsvorteil und Lizensierung lassen
sich gleichermaRen anwenden. Man kdnnte eine leichte Tendenz der Lizensierung zur starkeren Wir-
kung auf den ACAP Prozess grofler Unternehmen feststellen. Dies lage darin begriindet, dass groRe
Unternehmen grofRere Basen an Innovationen besitzen, welche als Mittel in strategischen Allianzen
verwendet werden kdnnen. Demzufolge wiirde ein groRes Unternehmen bessere Allianzen finden als
KMU, da diese mehr anzubieten haben. Diese Schlussfolgerung scheitert jedoch, da ebenfalls Allian-
zen zwischen KMU stattfinden kénnen und hier wiederum Gleichheit vorauszusetzen ist. Analog da-
zu, finden Allianzen zwischen groRen Unternehmen und KMU kaum statt, sondern resultieren zu-
meist in durch direkte Investitionen getitigten Ubernahmen. Die, bereits in Kapitel 4.1.3 vorgestell-
ten, Ubernahmen im Zuge der Roboterentwicklung bei Google sind dafiir treffende Beispiele. Daher
sind strategische Allianzen und Lizensierungsvorgange in diesem Modell jeweils zwischen KMU und
groflen Unternehmen definiert. Diese weisen jeweils keine unterschiedlichen Wirkungen auf den
ACAP Prozess auf.
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4.3.2 Uberpriifung auf ganzheitliche Anwendbarkeit: Dimensionen

Wahrend sich fiir die Input- und Output- sowie Einflussfaktoren geeignete Priorisierungen modulie-
ren lassen, ist dies im Falle der Dimensionen nicht moglich. Dies beruht wiederum auf der erschwer-
ten Betrachtung vom Faktor Wissen und dessen Bearbeitung. Diesbeziiglich konnen keine entspre-
chenden Literatur- oder Marktbeobachtungen identifiziert werden, welche eine eindeutige Priorisie-
rung der einzelnen, abgegrenzten Teilprozesse bedingen. Somit unterbleibt diese im Zuge dieses
Beitrags unter der Hervorhebung eines deutlichen Forschungsbedarfs mit dem Schwerpunkt der
Identifikation und Abgrenzung der Teilprozesse der ACAP im Rahmen der verschiedenen Sichtweisen.

4.3.3 Uberpriifung auf ganzheitliche Anwendbarkeit: Einflussfaktoren

Wahrend sich der Faktor der Schutzrechte gleichermalRen auf KMU und groRe Unternehmen anwen-
den lassen, kdnnen Unterscheide bei den Faktoren der Krafteverhaltnisse, Organisationsstruktur und
Aktivierung beziehungsweise Unternehmensumfeld identifiziert werden.

Die Krafteverhaltnisse wirken nach Auffassung dieses Beitrags nach starker in KMU. Dies liegt
darin begriindet, dass in KMU sehr wenige Personen in Entscheidungspositionen befindlich sind und
analog dazu auch die Anzahl der Stakeholder geringer ist als bei grofen Unternehmen. Es ist also
davon auszugehen, dass die Kraft jeweils von einer geringeren Anzahl an Personen ausgeht und so-
mit keine differenzierten Entscheidungsfindungen ablaufen. So konnte beispielsweise der Chef eines
kleinen Unternehmens alleine liber die Ausrichtung von Projekten entscheiden. Ware dieser innova-
tionsavers ausgerichtet, ware dies ein fataler Faktor fiir die ACAP dieses Unternehmens. In groRRen
Unternehmen ist demgegeniiber die Anzahl der Entscheidungstrager groBer, sodass der Einfluss ei-
nes Einzelnen durch Konsensbildung abgeschwacht wird.

Der Faktor der Organisationsstruktur wirkt dagegen starker auf die ACAP groRer Unterneh-
men aus. Diese Auffassung geht derer nach Gray (2006) einher. Dieser beschreibt den Sachverhalt,
dass KMU in ihrer Grundform aufgrund deren geringer Grofen wenige bis keine Barrieren in Bezug
auf Wissenstransfer aufweisen (vgl. Gray 2006, S. 357). Dieses Klima eignet sich demzufolge sehr gut
fir die Anwendung von ACAP Prozessen. Die groRte Hirde liegt demzufolge in dem Wachstum der
KMU zu groRen Unternehmen, da im Zuge dessen besagte Barrieren erscheinen und diese durch
aktive MaBBnahmen innerhalb der Organisationsstruktur bewaltigt werden missen. Daher ist die Wir-
kung der Organisationsstruktur auf den ACAP Prozess bei KMU von geringerer Bedeutung. Dieser
Umstand bedingt gleichzeitig eine geringere Bedeutung des internen Humankapitals. Die Wirkung
der Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter haben zwar einen hoheren Einfluss auf die Produktivitat
als bei groRen Unternehmen (vgl. Gray 2006, S. 357), jedoch findet hier kein interner Transfer von
Mitarbeitern zum Zwecke der Wissens- und Fahigkeitsibertragung statt. Dies ist durch oben erwahn-
ten Sachverhalt gegeben, dass Barrieren, welche durch diesen Transfer umgangen werden sollen,
nicht existieren und der Transfer aufgrund der geringen UnternehmensgréRe nicht notwendig ist.
Demgegeniber ist das externe Humankapital fiir KMU von groRRerer Bedeutung. So kann der ACAP
Prozess von KMU durch das Anstellen von neuem Personal erheblich verbessert werden, da der Zu-
wachs im Verhaltnis zu der Gruppe groRer ist als bei groen Unternehmen. Es lage demnach nahe,
dass externes Humankapital einen grofReren Einfluss auf die ACAP von KMU hat. Diesem Gedanken
wird in dem neuen Modell jedoch nicht gefolgt, da groBe Unternehmen wiederum in Abteilungen
unterteilt sind. Diese Abteilungen sind in Bezug auf Wissenstransfer separat zu betrachten, da diese
durch besagte Barrieren umschlossen sind. Daher ist der Effekt von neuem Personal in diesen kleine-
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ren Gruppen dem Zuwachs in KMU gleichzusetzen. Daraus folgt die Ansicht, dass externes Humanka-
pital gleichermaRen auf die ACAP von KMU und grofen Unternehmen wirkt.

Der Faktor der Aktivierung ist ganzheitlich anwendbar, jedoch ist der beeinflussende Faktor
des Unternehmensumfeldes starker bei KMU einzuordnen. Konkret fult dies auf der Ansicht, dass
grolRe Unternehmen aufgrund einer groReren Produktdiversifikation gegebenenfalls auf mehreren
Markten und / oder mehreren Landern tatig sind. Dies bedingt gleichzeitig eine geringere Sensitivitat
flr Impulse aus einem gewissen Markt oder einem gewissen Land. KMU hingegen sind zumeist auf
einem speziellen Markt tatig und somit starker dem Einfluss dieses ausgesetzt.
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5 Modellkonklusion

In diesem Kapitel wird das neue Modell der ACAP aus den zuvor vorgestellten Bestandteilen konklu-
diert und vorgestellt, Abbildung 9 enthélt dahingehend einen Uberblick.
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Abbildung 9: Ganzheitliches Modell der ACAP (Quelle: eigene Darstellung)

Anpassung Umsetzung

Identifikation

Hierbei sind vorab zwei konzeptionelle Sachverhalte aufzuklaren. Die ganzheitliche Anwendbarkeit
wurde durch verschiedene Schraffierungen moduliert, da andere Methoden, beispielsweise Verwen-
dungen von Skalen, in keinem logischen Gesamtbild vereint werden kénnen. Mit Punkten versehene
Formen wirken demnach starker in ACAP Prozessen von KMU, mit Strichen versehene analog auf
derer groRer Unternehmen. Die Hervorhebung driickt einen starkeren Einfluss fiir die jeweilige
Sichtweise aus, schlielft den umgekehrten Wirkungsfall aber nicht aus, somit wird damit ein priorisie-
render Charakter zur Anwendung des Modells mit einer konkreten Sichtweise ausgedriickt. Eine ein-
fache, graue Unterlegung stellt schlieflich eine gleiche Wirkung des Faktors auf ACAP Prozesse von
KMU und groRen Unternehmen dar. Darliber hinaus sind die Bezugsflachen entlang des mittleren
Vierecks der ACAP, welche die Dimensionen enthilt, zu spezifizieren. Wenn ein Pfeil von einem au-
Rerhalb des Kastens liegenden Faktors auf die linke Seite trifft, so ist damit der Einfluss zu Beginn des
ACAP Prozesses gemeint. Analog dazu, sind Pfeile, welche aus der rechten Seite des Kastens heraus-
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fuhren, dem Ende des ACAP Prozesses zuzuordnen. Am oberen oder unteren Rand befindliche Pfeile
stellen eine Wirkung des Faktors entlang des gesamten ACAP Prozesses zwischen dem Beginn und
Ende dar. Eine Interaktion mit dem Eckpunkt des Kastens moduliert beide Wirkungsbereiche, welche
an dem Eckpunkt grenzen.

5.1 Input und Output

Die Inputfaktoren werden in dem neuen Modell inhaltlich gegenliber den vorgestellten Modellen
kaum erweitert, sondern naher spezifiziert. Es besteht durchaus die Moglichkeit, die Inputfaktoren
weitaus diversifizierter darzustellen, wie es beispielsweise in dem Modell nach Volberda, Foss & Lyles
(2009) der Fall ist. Dort wird der Input durch Fliihrungskompetenzen, unternehmensinterne sowie -
externe Faktoren definiert. Jedoch wird diesem Gedanken hier nicht gefolgt, da die eigentliche Res-
source ,Wissen’ nicht moduliert ist, sondern der Fokus zu stark auf dem Organisationsfeld liegt. Die
hohe Bedeutung des Faktors Wissen, nicht zuletzt durch die Entwicklung des KBV verdeutlicht, be-
dingt daher nach eigener Auffassung eine konzeptionelle Sicht, in welche Wissen als expliziter, zent-
raler Faktor in das Unternehmensfeld eingebettet ist. Ein Modell, welches die schwierige Bearbeitung
des immateriellen Faktors Wissen zu erleichtern versucht, das aber gleichzeitig Wissen nicht explizit
als Faktor enthalt, ist nach eigener Auffassung nur bedingt sinngemal. Daher wird der Faktor Wissen
in dem neuen Modell, analog zu der Mehrzahl an Basisartikeln, als zentraler Inputfaktor dargestellt.
Dieser wird auch hier in zwei Teilfaktoren spezifiziert, zum einen in das neue, in einer Quelle befindli-
che Wissen und zum anderen in das bereits durch vergangene Prozesse angeeignete Wissen, welches
in der Wissensgrundlage des Unternehmens beinhaltet ist.

Die Wissensquelle wird in diesem Modell ndher spezifiziert und kann sowohl intern als auch
extern sein. Bei einer externen Aufnahme bezieht das Unternehmen Wissen aus einer Quelle, welche
aullerhalb des Unternehmens liegt. Daneben wird in dem neuen Modell die Aufnahme aus unter-
nehmensinternen Quellen hinzugefligt. Wie bereits in den einleitenden Ziigen dieses Beitrags darge-
legt, kann in groRBen Unternehmen ein Defizit in der Verwertung von unternehmensinternem Wissen
vorliegen (vgl. Kane 2010, S. 644; Davenport & Prusak 2000, S. 21). Dieser Umstand kann durch eine
ausgeweitete und segmentierte Organisationsstruktur verursacht werden. Damit ist der Fall gemeint,
dass ein Unternehmenssegment Wissen besitzt aber ein anderes Segment dieses Wissen nicht erhal-
ten hat. Durch eine rdumliche und inhaltliche Trennung der Segmente wird ein ganzheitliches Ver-
standnis von dem Wissen unmoglich gemacht, sodass ein Transfer zwischen diesen mit einer Auf-
nahme aus einer externen Quelle in Bezug auf das Verstandnis und den Neuigkeitsgehalt des Wissens
gleichzusetzen ist. Dieser Prozess ist von dem Transfer von durchdrungenem Wissen innerhalb des
Unternehmens abzugrenzen. Der Unterschied liegt darin, dass durch die starke Trennung der Seg-
mente das Wissen nicht allen Teilen des Unternehmens bekannt ist, und die Trennung gleichermalien
grol ist, wie bei unternehmensexternen Quellen. Da KMU keine derartig ausgeweitete Struktur be-
sitzen, welche einen unternehmensinternen Transfer in obigem Sinne bedingen wiirde, wird die Auf-
nahme aus unternehmensinternen Quellen verstarkt bei groBen Unternehmen eingeordnet.

Die Wissensgrundlage wird in allen Basismodellen verwendet und findet auch in dem neuen
Modell Anwendung. Damit ist die Erfahrung des Unternehmens gemeint, welche durch vergangene
Arbeitsprozesse beziehungsweise ACAP Prozesse gebildet wurde. Diese kann sich zweierlei auf den
ACAP Prozess auswirken. Vordergriindlich wird das bestehende Wissen in seiner inhaltlichen Form in
Kombination mit dem neu aufgenommenen Wissen zu einer Innovation geformt. Diese Wirkung ist
gleichermalfien auf KMU und groRe Unternehmen anwendbar. Neben der inhaltlichen Wirkung kann
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sich die Erfahrung auch organisatorisch auf die geeignete Wahl an Kommunikationsnetzwerken, wel-
che im Zuge des, in den konzeptionellen Grundlagen vorgestellten, Frameworks beinhaltet sind, aus-
wirken. Demzufolge kann durch eine umfassende Erfahrung eine Optimierung in der Bildung solcher
Netzwerke in geeigneten Situationen erfolgen, was die Organisationsstruktur des Unternehmens
verbessert und somit den ACAP Prozess positiv unterstiitzt. Es wird hier davon ausgegangen, dass
grofle Unternehmen eine breitere Wissensgrundlage besitzen. Dies resultiert wiederum aus deren
GroRe, da zur Erlangung dieser ein umfassendes Wachstum notig ist. Innerhalb dieses Wachstums
finden weitaus mehr Arbeitsprozesse statt, als es bei KMU der Fall ist. Somit liegt die Vermutung
nahe, das grofle Unternehmen eine bessere Erfahrung in Bezug auf organisatorische Optimierungs-
prozesse besitzt und sich der Faktor der Wissensgrundlage verstarkt auf den ACAP Prozess von gro-
Ren Unternehmen auswirkt.

Die Outputfaktoren werden im Gegensatz zu derer des Inputs erweitert. Es wird dabei in die
unternehmenseigene und -fremde Nutzung unterschieden. Der Fokus in den Basisartikeln liegt aus-
schlieBlich auf der unternehmenseigenen Nutzung, diese wurden auch hier ibernommen. Demzufol-
ge besteht das Ergebnis aus der Innovation als solches und der daraus resultierenden innovativen
Performance. Die Innovation ermoglicht dabei einen effizienteren Betrieb des Unternehmens und
schafft eine strategische Flexibilitdt, sodass das Unternehmen insgesamt einen breiten Wettbe-
werbsvorteil erhalt. Dieser Vorteil ist zudem durch die immaterielle Struktur des Wissens besonders
lange gegen die Imitation von Wettbewerbern geschiitzt.

Wie bereits in Kapitel 4.1.3 durch die Nennung von aktuellen Marktgeschehnissen dargelegt,
besteht neben dieser Ansicht die Notwendigkeit, in Form von unternehmensfremder Nutzung der
Innovation einen ganzlich neuen Faktor zu modulieren. Dies duRert sich konkret durch Lizensierung
und strategische Kooperationen. Bei der Form der Lizensierung darf ein Wettbewerber die generierte
Innovation kostenpflichtig nutzen. Die Form der strategischen Kooperation lehnt sich an die Auffas-
sung nach Lichtenthaler & Lichtenthaler (2012) an, welche mit der ,Desorptive Capacity’ die Moglich-
keit manifestieren, dass ein Unternehmen Innovationen Wettbewerbern preisgibt und im Gegenzug
Zugang zu deren Innovationen erhélt (vgl. Lichtenthaler & Lichtenthaler 2012, S. 166 f.). Entgegen
deren Meinung ist dieser Prozess im Sinne dieses Beitrags kein separates Konzept sondern Teil der
ACAP, da sich dieser auf den Input der ACAP auswirkt. Somit kann das Unternehmen sowohl Innova-
tionen beziehen, welche sich direkt in die innovative Performance des Unternehmens einbetten las-
sen, es konnen dariliber hinaus aber auch neue Wissensquellen fiir weitere ACAP Prozesse geschaffen
werden. Diese haben sowohl externen, da diese von auBen aufgenommen werden kénnen, aber
auch internen, da keine Schutzrechte bei der Aufnahme hinderlich sind, Charakter. Eine Einsparung
von gegebenenfalls zu entrichtenden Lizenzgebiihren wirkt hierbei nicht, da im Gegenzug mdgliche
Einnahmen von Lizenzgeblihren der eigenen Innovationen versaumt werden. Die Formen der unter-
nehmensfremden Nutzung stellen abschlieRend eine wichtige Alternative zu der unternehmenseige-
nen Nutzung der Innovation dar und lassen sich, wie bereits in Kapitel 4.1.3 diskutiert, gleichermaRen
auf KMU und grolSe Unternehmen anwenden.

5.2 Dimensionen

Die Dimensionen in dem neuen Modell der ACAP sind ein Querschnitt aus denen, welche in den Ba-
sisartikeln vorgestellt wurden. Dabei gilt es drei Sachverhalte zu evaluieren. Zum einen die Abgren-
zung der Identifikation zu der Aufnahme, zum anderen die Abgrenzung der Anpassung zu der Um-
wandlung sowie die Anwendung des Konstrukts der PACAP und RACAP nach Zhara & George (2002).
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Zhara & George (2002) vertreten die Auffassung, dass die erste Dimension derer der Auf-
nahme ist. Dabei wird der Fokus auf die Intensitdt und Schnelligkeit der Wissensaufnahme gelegt
(vgl. Zahra & George 2002, S. 189). Dieser Sachverhalt wird von Todorova & Durisin (2007) mit der
Begriindung der hohen Bedeutung der Identifikation kritisiert. Konkret geht es dabei um den Sach-
verhalt, dass die reine Identifikation von Wissen eine kritische Rolle in Bezug auf den ACAP Prozess
aufweist (vgl. Todorova & Durisin 2007, S. 777). Folglich kann ein ACAP Prozess nicht durchgefiihrt
werden, wenn eine ldentifikation von Wissen unterbleibt. Da diese Bedeutung in einer, an erster
Stelle modulierter, Dimension der Aufnahme nicht ausreichend zur Geltung kommt, wird somit die
Identifikationsdimension an erster Stelle vorgelagert.

Dariber hinaus, wie in Kapitel 4.1.1 nadher erldutert, ist der Prozess der Aufnahme naher zu
spezifizieren. Durch jlingste Ereignisse kann hierbei eine Tendenz zur Anwendung der direkten Inves-
titionen gegeben werden. Dies zeigt sich durch mehrere Zukdufe von groen Unternehmen, welche
dadurch die Wissensgrundlage von den gekauften Unternehmen verinnerlichen. Dieser Prozess wird
daher an dieser Stelle besonders hervorgehoben, da er ein konkretes Beispiel fiir Wissensaufnahme
aufzeigt, welche am aktuellen Markt haufig vorgekommen ist. Auch dadurch wird die konzeptionelle
Abgrenzung der Aufnahme zu der Identifikation deutlich.

Weiterhin ist die Abgrenzung der Anpassung und Umwandlung vorzunehmen. Zhara & Geor-
ge erweitern das urspringliche Modell nach Cohen & Levinthal (1990), indem die Dimension der Be-
arbeitung (urspr. Anpassung) in Anpassung und Umwandlung unterteilt wird. Im Zuge der Anpassung
ist damit das, durch die Schwierigkeiten des Verstandnisses von dem Faktor Wissen gekennzeichnete,
Durchdringen des neuen Wissens gemeint. AnschlieRend wird im Zuge der Umwandlung das durch-
drungene Wissen mit dem, in der Wissensgrundlage befindlichen, Wissen kombiniert, um eine Inno-
vation zu generieren. Todorova & Durisin (2007) I6sen sich von dieser Meinung und interpretieren
die Dimensionen auf eine andere Weise, wonach diese zwei nebeneinander ablaufende Teilprozesse
darstellen. Demzufolge unterscheiden sich die Dimensionen in deren Bezug zu der Wissensgrundlage
des Unternehmens. Wenn das neu aufgenommene Wissen mit der Wissensgrundlage kongruiert,
wird ohne Veranderung jener das neue Wissen angepasst. Wenn sich das neue Wissen von der Wis-
sensgrundlage unterscheidet, muss jene erst erweitert und mit dem neuen Wissen umgewandelt
werden. In dem neuen Modell wird der Auffassung nach Zhara & George (2002) gefolgt und lasst sich
durch zwei Sachverhalte begriinden. Zum einen ist das Motiv Todorova & Durisins (2007) zu hinter-
fragen. Die Unterteilung findet vordergriindlich statt, um rein konzeptionell die Méglichkeit zu modu-
lieren, dass Wissen ohne eine Erweiterung der Wissensgrundlage angepasst werden kann und nicht
die Umwandlung durchlaufen muss. Dieses Motiv wird in diesem Beitrag in Frage gestellt, da eine
minimale Erweiterung der Wissensgrundlage, vor allem im Bereich der organisationale Erfahrung,
vorausgesetzt wird. Eine Innovationsgenerierung, welche die Erfahrung des Unternehmens nicht
erweitert, ist demnach nicht sinngemaR. Dariber hinaus kommt die Schwierigkeit des Verstandnisses
von Wissen im Zuge der Anpassung in deren Modell nicht ausreichend zur Geltung. Da dies jedoch
eine zentrale Hirde in dem Bearbeiten von Wissen darstellt, ist die Interpretation der Anpassung
nach Zhara & George (2002) notwendig. Daher wird in dem neuen Modell deren Interpretation von
nacheinander ablaufenden Prozessen der Anpassung und Umwandlung gefolgt.

Schlussendlich ist die Unterteilung der PACAP und RACAP zu evaluieren. Diese Unterteilung
dient nach Zhara & George (2002) zur Identifikation von Defiziten entlang des ACAP Prozesses. Dem-
nach kann der Fall eintreten, dass ein Unternehmen erfolgreich Wissen aufgenommen und durch-
drungen hat, es aber nicht zu einer Umwandlung und Umsetzung dieser kommt. Um diesen Sachver-
halt zu Uberprifen, wurde die PACAP und RAPAC entwickelt, um zwischen diesen jene Defizite zu
erortern. Diese Auffassung wird auch in dem neuen Modell verwendet. Die gegensatzliche Auffas-
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sung nach Todorova & Durisin (2007) wird hierbei auRer Acht gelassen. Dies liegt darin begriindet,
dass die Unterteilung anhand der abweichenden Interpretation der nacheinander ablaufenden Di-
mensionen der Anpassung und Umwandlung kritisiert wird. Folglich wiirden die PACAP aus den Di-
mensionen der Aufnahme, Anpassung sowie Umwandlung bestehen und die RACAP lediglich aus der
Umsetzung. Unter dieser Einteilung ware der Sinn der PACAP und RACAP nicht gegeben. Da die ab-
weichende Interpretation jedoch bereits widerlegt wurde, besteht kein berechtigter Zweifel an der
Modulierung der PACAP und RACAP zum Zwecke der Aufdeckung von moglichen Defiziten entlang
des ACAP Prozesses.

Die Dimension der Umsetzung verbleibt in der urspriinglichen Form, wobei damit die Einbet-
tung der Innovation in die operativen Prozesse des Unternehmens gemeint ist.

Trotz einer intensiven Auseinandersetzung mit den Basismodellen und aktuellen Marktge-
schehnissen konnte im Zuge dieses Beitrags keine Tendenz fiir eine abweichende Wirkung der ein-
zelnen Dimensionen bei ACAP Prozessen von KMU und groRen Unternehmen festgestellt werden.

5.3 Einflussfaktoren

Innerhalb der Einflussfaktoren findet innerhalb dieses Modells eine erhebliche Erweiterung und
Diversifizierung statt. Nahezu alle Faktoren, welche aus den Basisartikeln bekannt sind, werden in
dem neuen Modell ndher spezifiziert und dartiber hinaus durch mehrere Faktoren erweitert.

Der Faktor der Organisationsstruktur ist eine breitere Fassung dessen der sozialen Netzwerke
nach Todorova & Durisin (2007). Dessen Definition liegt in der unterstiitzenden Wirkung von sozialen
Kommunikationsnetzwerken auf die Wissenstransferfahigkeit der Mitarbeiter und Abteilungen von
Unternehmen. Dieser Gedanke ist nach eigener Auffassung unvollstindig, da die Wissenstransferfa-
higkeit eines Unternehmens, wie in dem bekannten Framework in Kapitel 2.2 vorgestellt, durch eine
weitaus grofSere Anzahl an Netzwerken optimiert werden kann. Somit ist es notwendig, einen breiter
gefassten Faktor als die sozialen Netzwerke einzufiihren, was hier durch die Organisationsstruktur
geschehen ist. Dessen Wirkung wird in dem neuen Modell verstarkt auf grolle Unternehmen modu-
liert. Dies liegt darin begriindet, dass grolRe Unternehmen aus mehreren Segmenten bestehen und
diese jeweils Barrieren in Bezug auf Wissenstransfer aufweisen. Diese Barrieren bedingen wiederum
eine Optimierung zwecks Uberwindung durch Prozesse der Organisationsstruktur. In KMU bestehen
solche Barrieren nicht beziehungsweise kaum, sodass solche Prozesse der Organisationsstruktur
nicht notwendig sind und einen weitaus niedrigeren Effekt gegeniliber deren Anwendung in groRen
Unternehmen aufweisen.

Ein ganzlich neuer Faktor wird mit Humankapital, basierend auf Nennung mehrerer Marktge-
schehnissen in Kapitel 4.1.1, eingefiihrt. Im Gesamten ist damit der Einfluss durch das Anstellen oder
Versetzen von Mitarbeitern zum Zwecke des Transfers deren Wissens und Fahigkeiten gemeint. Im
Zuge dieses Modells wird hierbei Giberdies in internes und externes Humankapital unterschieden. Mit
externem Humankapital ist der Vorgang gemeint, neues Personal aus dem externen Umfeld des Un-
ternehmens einzustellen, um deren implizites Wissen zu verinnerlichen. Dieses kann inhaltlicher Na-
tur sein, sodass es sich konkret um eine externe Wissensquelle handelt, welche aufgenommen wird.
Dabei werden abermals die Schutzrechte und deren negative Wirkung zu Beginn des ACAP Prozesses
ausgehebelt. Weiterhin kann im Zuge des internen Humankapitals Personal zwischen stark abge-
grenzten Unternehmenssegmenten versetzt werden, um ebenfalls das befindliche, implizite Wissen
inhaltlicher Natur zu transportieren. Darliber hinaus kdnnen sowohl von auRen eingestellte als auch
intern versetzte Individuen organisatorisches Wissen in Bezug auf Optimierung von Arbeitsprozessen,
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welche zum Zwecke der Bearbeitung von Wissen stattfinden, beinhalten. In diesem Fall wirkt sich das
Humankapital auf die Organisationsstruktur von dem Unternehmen aus. Konkret geht es dabei um
die Unterstitzung der Bildung geeigneter Netzwerke aus dem bereits bekannten Framework. Somit
kann die Wissenstransferfahigkeit des Unternehmens durch die Kompetenzen der Mitarbeiter ver-
bessert werden. Internes Humankapital wird in dem neuen Modell mit einer verstarkten Wirkung auf
grolle Unternehmen dargestellt. Dies resultiert abermals aus der Organisationsstruktur, da das Ver-
setzen von Personal zum Zwecke der Uberwindung von dort existierenden Barrieren nur in groRen
Unternehmen sinngemaR anzuwenden ist. Externes Humankapital wirkt sich jedoch vordergriindlich
auf KMU aus, da der Zuwachs eines angestellten Mitarbeiters im Verhaltnis zu der geringen Anzahl
an Mitarbeitern groRRer ist als bei groBen Unternehmen. Das Anstellen eines Experten in ein Unter-
nehmen mit beispielsweise zehn Mitarbeitern verbessert verhaltnismaRig die ACAP, im Gegensatz zu
einem analogen Vorgang in einem Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern, auf grofSere Art und
Weise.

Des Weiteren wird das Unternehmensumfeld als sekundar wirkender Faktor moduliert. Dies
resultiert aus dessen spezifizierten Wirkung auf die Aktivierung und Krafteverhaltnisse, welche wie-
derum jeweils einen primaren, direkten Einfluss auf die ACAP haben. Das Unternehmensumfeld stellt
den gesamten Betrachtungsrahmen rund um das Unternehmen dar und beinhaltet beispielsweise
den Markt, auf welchem das Unternehmen tatig ist, das politische Umfeld sowie auBerhalb des Un-
ternehmens liegende Instanzen, welche Einfluss auf das Unternehmen haben, wie beispielsweise
Stake- oder Shareholder. Die Wirkung des Unternehmensumfeldes wird verstarkt auf KMU darge-
stellt. Dies resultiert aus dem Sachverhalt, dass KMU vordergriindlich auf einem Markt tatig sind be-
ziehungsweise durch eine geringe Anzahl an Stakeholdern beeinflusst werden. Grofle Unternehmen
sind moglicherweise auf mehreren Markten aktiv und haben eine Vielzahl an Stakeholdern, sodass
der Einfluss eines Marktes oder eines einzelnen Stakeholders eine geringere Wirkung auf das gesam-
te Unternehmen hat. Daher wird mit einer verstarkten Wirkung bei KMU gleichzeitig diese Sensitivi-
tat bei groBen Unternehmen akzentuiert.

Das Unternehmensumfeld hat zum einen eine Wirkung auf einen Teil der Krafteverhaltnisse.
Mit diesen ist der Einfluss von personellen Entscheidungstragern oder Personen mit hohem Einfluss
auf das Unternehmen gemeint. Es kann sich dabei um Personen aus dem externen Umfeld handeln,
sodass Stake- und Shareholder durch ihren Einfluss die Richtung beziehungsweise Durchfiihrung von
bestimmten Projekten oder Teilaufgaben unterstiitzen oder blockieren kdnnen. Daneben sind damit
aber auch Entscheidungstrager innerhalb der Machtstruktur des Unternehmens gemeint. So kénnen
beispielsweise Projektleiter direkten Einfluss auf die Teilprozesse der ACAP und deren Durchfiihrung
nehmen. Die Wirkung gilt hierbei, entgegen der Auffassungen in den Basisartikeln, auf alle Teilpro-
zesse der ACAP. Denn jene Entscheidungstrager konnen nicht nur die Umsetzung von Wissen beein-
flussen, sondern auch die Aufnahme von Wissen oder Arbeitsprozesse zur Anpassung von Wissen
beeinflussen. Damit geht auBerdem die Fiihrungskompetenz dieser Entscheidungstrager einher. Da-
mit ist die Fahigkeit dieser in Bezug auf die Sensitivitat und Verstandnis fiir die hohe Bedeutung des
Faktors Wissen und seiner Bearbeitung gemeint. Damit einhergehend, kann die Bildung von Netz-
werken zur Verbesserung der Organisationsstruktur von dem Fihrungspersonal gestaltet werden.

Die andere Wirkung des Unternehmensumfeldes findet bei dem Faktor der Aktivierung statt.
Dieser wurde analog aus den Basisartikeln (ibernommen. Es handelt sich dabei um den Grad an Mo-
tivation, welche ein Unternehmen zwecks Innovationsgenerierung innehat. Zum einen kann eine
Aktivierung durch unternehmensinterne Krisen verursacht werden. Dies resultiert aus der Moglich-
keit, dass der durch Innovationsgenerierung ermoglichte Wettbewerbsvorteil zur Krisenbewaltigung
dienlich ist. Ein anderer interner Impuls kann durch ein entsprechendes Marketing veranlasst wer-
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den. Wie bereits in Kapitel 4.1.3 beschrieben, gibt das Marketing die Richtung fir Innovationsprozes-
se vor, sodass die Marketingkompetenz folgerichtig der internen Aktivierung zuzuordnen ist. Zum
anderen kann eine Aktivierung auch aus dem Unternehmensumfeld verursacht werden. Damit sind
Technologiespriinge des Marktes sowie Einflliisse aus dem politischen Umfeld gemeint. Die Aktivie-
rung aus dem Unternehmensumfeld hat analog zu diesem eine starkere Wirkung auf KMU, wahrend
unternehmensinterne Krisen gleichermafien auf KMU und grolRe Unternehmen anzuwenden sind.
Der Einfluss des Marktes, welcher in dem Faktor Unternehmensumfeld beinhaltet ist, bedarf
einer intensiven Betrachtung. Konkret fulSt dies auf einem Trade-Off zwischen Erfolg des Unterneh-
mens und der Innovationsgenerierung. In diesem Sinne ist der negative Markteinfluss, also dem
Druck durch Wettbewerber und Marktentwicklungen, welcher den Erfolg des Unternehmens min-
dert, paradoxerweise positiv auf die ACAP des Unternehmens zu verstehen. Das beruht auf der Tat-
sache, dass Unternehmen, dessen Erfolg durch duBere Markteinfliisse gemindert wird, dadurch ein
aktives Motiv zur Losung dieses Problems finden missen. Genau dieser Umstand bewirkt eine erh6h-
te Aktivierung fur das AnstoRen von ACAP Prozessen, um durch den generierten Wettbewerbsvorteil
den Erfolg des Unternehmens wieder herzustellen und zu (ibertreffen. Wenn man also die Innovati-
onsgenerierung als oberstes Ziel separat betrachtet, ist ein leicht negativer Einfluss des Marktes auf
KMU, unter der Bedingung, dass das Unternehmen durch diesen nicht zerstort wird und der folglich
durch ACAP generierte Wettbewerbsvorteil diesen Einfluss relativiert und dariiber hinausgeht, posi-
tiv zu betrachten. Eine sinngemaRe Empfehlung, dass Unternehmen moglichst nur auf einem Markt
tatig sein sollen, unterbleibt jedoch unter der Pramisse, dass das vordergriindliche Ziel der Erfolg des
Unternehmens ist. Daher ist durch Produktdiversifikation die Wirkung des Marktes abzuschwachen,
sodass aullere Einflisse keinen kritischen Schaden verursachen, aber gleichzeitig auch die Méglich-
keit fiir aktivierende Prozesse zulassen. Unter Umstanden kann ein solcher, leicht negativer Effekt
das Verstandnis flir Innovationsprozesse des Unternehmens erst er6ffnen, was jedoch ohne einen
konkreten Einfluss von auflen nicht geschehen wéare. Damit soll dem Sachverhalt entgegengewirkt
werden, dass Unternehmen, welche lber einen gewissen Zeitraum erfolgreich sind und in diesem
keine Sensitivitat gegentliber Innovationen entwickelt haben, durch zu schnelle Adaptation von Wett-
bewerbern Ubertroffen werden. Demzufolge ist eine zu grofRe Unabhangigkeit vom Markt gegebe-
nenfalls schadlich, da somit die Sensitivitat gegeniber Innovationsmanagement verloren gehen kann.
Der Faktor der Schutzrechte ist neben dessen der Aktivierung ganzlich aus den Basisartikeln
entnommen worden. Hierbei wird, in Kapitel 4.1.2 ndher betrachtet, dem Gedanken nach Todorova
& Durisin (2007) gefolgt, welche wiederum beide Auffassung nach Cohen & Levinthal (1990) und Zha-
ra & George (2002) Gbernommen haben. Cohen & Levinthal (1990) vertreten die Meinung, dass
Schutzrechte eine negative Wirkung auf den Zugang zu Wissensquellen ausiiben, Zhara & George
(2002) betonen in ihrem Modell die positive Wirkung, welche sich in dem Schiitzen der generierten
Innovation zum Ende des ACAP Prozesses duBert. Todorova & Durisin (2007) vereinen folgerichtig
beide Auffassungen in ihrem Modell. Dieser Vorgang ist zwingend notwendig, da eine Unterstellung
einer Wirkung bei Unterlassung der jeweils Gegensatzlichen, nach eigener Auffassung unvollstandig
ist. Dies unterliegt dem Standpunkt, dass eine positive Wirkung durch Schiitzen einer generierten
Innovation den negativen Effekt der Schutzrechte fiir andere Unternehmen hervorruft. Aus logischen
Aspekten wirde demzufolge kein negativer Effekt durch Schutzrechte auftreten, wenn seitens des
Unternehmens kein Gebrauch von Schutzrechten mit der Folge einer positiven Wirkung gemacht
wird. Todorova & Durisin (2007) werfen dariber hinaus die Frage auf, welche Wirkung iberwiegt. Im
Zuge dieses Beitrags kann dahingehend eine Tendenz gegeben werden. Diese fullt auf den Wirkun-
gen des Humankapitals und der Lizensierung und strategischen Kooperationen. Wahrend Strategi-
sche Kooperationen durch Innovationsaustausch sowohl die positive als auch die negative Wirkung
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von Schutzrechten relativiert, kann durch externes Humankapital Wissen in das Unternehmen aufge-
nommen werden und bedingt eine Abschwachung der negativen Wirkung von Schutzrechten. Wei-
terhin kann durch Lizensierung ein finanzieller Vorteil und damit eine hoherer Wettbewerbsvorteil
erzielt werden, was eine einseitige Wirkung der positiven Wirkung von Schutzrechten vertritt. Somit
kann in diesem Beitrag die Tendenz gedullert werden, dass die positive Wirkung der Schutzrechte
Uberwiegt. Dieser Sachverhalt bietet sich fir eine Gber diesen Beitrag hinausgehende Eruierung an.

Schlussendlich wird in dem Modell, analog zu Todorova & Durisin (2007), die Feedback-
Schleife dargestellt. Diese stellt konkret die bereits festgestellte Erweiterung der Wissensgrundlage
durch einen ausgefiihrten ACAP Prozess dar. Die Bildung von diesbezliglicher Erfahrung kann sowohl
wahrend des Prozesses als auch zum Ende nach der Umsetzung erfolgen. Dieser Prozess hat nach
eigener Auffassung eine gréBere Wirkung bei KMU. Dies fuRt auf der Ansicht, dass die Wissensgrund-
lage eines KMU geringer ist als bei groBen Unternehmen. Daher ist der Lerneffekt eines ACAP Prozes-
ses im Vergleich zur vorliegenden Wissensgrundlage grofRer als bei groen Unternehmen. In Kombi-
nation mit der Auffassung lasst sich daher feststellen, dass groRe Unternehmen zwar durch eine brei-
tere Wissensgrundlage eine bessere Ausgangslage fiir eine Breite Masse an Innovationsgenerierun-
gen haben, der jeweilige Mehrwert in Bezug auf eine Erweiterung dieser ist jedoch dafiir geringer als
bei KMU. Je 6fter ein KMU Innovationsgenerierungen in Form von ACAP Prozessen durchfiihrt, desto
groBer wird die Wissensgrundlage, desto kleiner wird jedoch auch der jeweilige Mehrwert in Bezug
auf dessen Erweiterung. Da allerdings mit jeder erfolgreichen Durchfiihrung eines ACAP Prozesses ein
Wettbewerbsvorteil einhergeht, kann man im Zuge dieses kontinuierlichen Prozesses ein Wachstum
unterstellen. Mehrfache Innovationsgenerierungsprozesse modulieren somit das Wachstum eines
KMU zu einem grofRen Unternehmen. Je groBer das Unternehmen dabei wird, desto schwieriger
werden die Aufgaben beziiglich Uberwindung der in diesem Beitrag dargelegten Barrieren von gro-
Ren Unternehmen. Dieser flieBende Ubergang ist letztlich durch die Priorisierung und damit flexible
Anwendung der jeweiligen Faktoren und deren Wirkungen in den Sichtweisen gegeben.
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6 Fazit

Das in diesem Beitrag generierte Modell ist eine erheblich umfassendere Erweiterung der bisher be-
kannten Basismodelle, was in den Ansprichen nach Aktualitdit und ganzheitlicher Anwendbarkeit
begriindet liegt. Es wurden dabei nicht nur neue Faktoren in Form von Humankapital, Lizensierung
und strategische Kooperationen sowie Unternehmensumfeld hinzugefiigt, sondern auch die beste-
henden Faktoren naher beleuchtet, vor allem durch Spezifizierung in externe und interne Bereiche.
Die dabei hinzugezogene Literatur zeichnet sich durch deren Masse und gleichzeitig hervorragender
Qualitat aus, was als Notwendigkeit aus der anfangs genannten Problemstellung des diversifizierten
Literaturangebots entstand. Der Anspruch nach Aktualitdat konnte dabei erfolgreich durch Betrach-
tung mehrerer Marktgeschehnisse hergestellt werden. Die ganzheitliche Anwendbarkeit konnte auf
Basis der Definition von KMU und deren Abgrenzung zu groRen Unternehmen moduliert werden, hier
ist jedoch ein leichtes Defizit in Bezug auf ausreichende Nahe des Literaturangebots zum Themenbe-
reich aufgetreten. Die im spateren Verlauf vermittelten Forschungsimplikationen beleuchten dieses
Defizit ndher und geben Empfehlungen fiir eine zukiinftige Korrektur. Das entstandene Modell er-
moglicht durch seine Vollstandigkeit und duale Anwendbarkeit dartiber hinaus umfassende Hand-
lungsempfehlungen, welche im Folgenden eruiert werden. Dabei werden konkrete Beispiele fiir aus
dem Modell generierte Handlungsmoglichkeiten in der Praxis gegeben.

6.1 Implikationen fiir die Praxis

Die aus dem Modell zu entnehmenden Handlungsmoglichkeiten sind entsprechend der Charakteristi-
ka von KMU und groBen Unternehmen zu unterteilen. Dahingehend kommt die Priorisierung der
Faktoren hinsichtlich ganzheitlicher Anwendbarkeit zum Einsatz.

Das Modell projiziert dahingehend die Charakteristika von KMU in Form der priorisierten Fak-
toren des Unternehmensumfeldes, der Krafteverhaltnisse und dem externen Humankapital. Letzte-
res bietet sich vordergrindlich fir aktive Handlungsempfehlungen an. Da KMU eine schmale Wis-
sensgrundlage aufweisen, muss dieses Defizit durch geeignete Wissensquellen behoben werden.
Dahingehend bietet sich konkret das Anstellen von Mitarbeitern, welche Erfahrung und dienliches,
implizites Wissen beinhalten, an. Ein KMU kann somit durch das gezielte Einbetten solcher Mitarbei-
ter besonders von deren Fahigkeiten profitieren, da die Organisationsstruktur kaum Barrieren auf-
weist. Demzufolge ist das Hinzuziehen von Experten bei Kick-Offs beziehungsweise Projektstarts in
KMU zu empfehlen, um durch deren Expertise die Innovationsgenerierung von Beginn an zu unter-
stitzen.

Des Weiteren sind die Krafteverhaltnisse zu beleuchten. Diese wirken bei KMU verstarkt, da
die Anzahl an Entscheidungstragern gering ist und somit der Einfluss der einzelnen Personen groRer
ist. Im Sinne der internen Krafteverhaltnisse spielen, auch nach Auffassung von Grant (2006), die
Fahigkeiten des Flihrungspersonals in Bezug auf das Management von Innovationsprozessen eine
vordergriindliche Rolle. Dahingehend sind diese Fahigkeiten durch gezielte MaRnahmen zu verbes-
sern, damit jene Innovationsprozesse durch bessere Flihrungsweise unterstiitzt werden. Konkret
kann dies durch Schulungen und Weiterbildungen des betreffenden Personals bewerkstelligt werden.
Verbessertes Fihrungspersonal kann demzufolge sowohl die Innovationsprozesse besser managen,
aber auch den Einfluss von externen Stakeholdern lenken. Damit ist eine gezielte Kommunikation
zwischen Fiihrungspersonal und Stakeholdern gemeint, wobei hier die Vorteile der impliziten Ergeb-
nisse entlang des ACAP Prozesses akzentuiert werden sollen. Somit soll verhindert werden, dass Sta-
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keholder, aufgrund von einem geringen Verstandnis fiir den immensen Vorteil von Innovationen aus
ACAP Prozessen, einen negativen Einfluss auf innovationsfordernde Prozesse und Projekte nehmen.
Diese Kommunikation soll demnach durch besser geschultes Flihrungspersonal veranlasst werden.
Das verbesserte Verstandnis fir die Moglichkeiten der Innovationsgenerierung kann weiterhin auch
die interne Aktivierung erhéhen. Damit soll dem Defizit, Potenzial von Innovationen und deren Wir-
kung auf die operativen Unternehmensprozesse nicht zu identifizieren, entgegengewirkt werden.

Weiterhin sind KMU Produktdiversifikationen zu empfehlen, um den maoglicherweise kriti-
schen Einfluss eines Marktes abzuschwachen. Zu starke Marktentwicklungen sollen demzufolge
durch eine Produktdiversifikation abgeschwacht werden, sodass das Unternehmen Moglichkeiten zur
Verbesserung hat. Ein Eintritt in verschiedene Markte ware dahingehend besser zu bewerten, jedoch
ist ein Scheitern aufgrund der Kapazitaten von KMU zu erwarten.

Analog zu den Handlungsempfehlungen fiir KMU kénnen derer fiir grofle Unternehmen aus
deren Charakteristika abgleitet werden. GroRRe Unternehmen zeichnen sich demnach durch eine brei-
te Wissensgrundlage sowie durch hohe Barrieren gezeichnete Organisationsstruktur aus. Dahinge-
hend werden in dem Modell die Faktoren der Organisationsstruktur, internem Humankapital sowie
internen Wissensquellen priorisiert dargestellt.

Vordergriindlich Iasst sich daraus eine Handlungsempfehlung fiir internes Humankapital ab-
leiten. Damit ist konkret das gezielte Wechseln von Mitarbeitern in verschiedenen Abteilungen des
Unternehmens gemeint. Dies kann entweder durch langere, aber zeitlich befristete, Arbeitstatigkei-
ten in den Segmenten veranlasst werden, oder aber durch Schaffung von regelmaRigen, expliziten
Kommunikationsplattformen bewirken. Dies kénnen regelmaRige Zusammenkiinfte des Flihrungs-
personals der verschiedenen Abteilungen sein. Der, durch solche Handlungen geschaffene, Aus-
tausch kann somit das Defizit des Unternehmens in Form von Barrieren beseitigen und wirkt sich
somit positiv auf die Organisationsstruktur aus. Denn das Zusammenbringen der Mitarbeiter soll
Aufschlisse fiir, Innovationsprozesse unterstiitzende, MalRnahmen geben, welche die Unterneh-
mensabteilungen vereint. Die somit verbesserte Unternehmensstruktur ermoglicht den betreffenden
Abteilungen Zugang zu vorher nicht bekannten Teilen der Wissensgrundlage, sodass auf diese Weise
die Wirkung dieser verstarkt wird und neue Prozesse in den Abteilungen durchgefiihrt werden kén-
nen. AuBerdem wird auch hier die Empfehlung zu Schulungen und Weiterbildungen fiir das Fih-
rungspersonal empfohlen, um den Prozess der gezielten Anpassung der Organisationsstruktur zu
unterstitzen.

Insgesamt lassen sich somit flir KMU Handlungsempfehlungen in Form von Anstellen exter-
nen Mitarbeiter, verstarkt Schulungen fir Fihrungspersonal sowie aktiv transparente Kommunikati-
on mit Stakeholdern treffen. Der Fokus bei groBen Unternehmen liegt auf dem aktiven Wechseln von
Flihrungspersonal, welche auch durch Schulungen versehen werden sollten, zwischen den Abteilun-
gen und der daraus resultierenden Anpassung der Organisationsstruktur, was gleichzeitig die Ver-
wendung der Wissensgrundlage erweitert.

Neben diesen, auf die Sichtweisen spezifizierten, Handlungsempfehlungen kann eine Weite-
re, auf beide zutreffende, gegeben werden. Demnach sind neben der ausschlieflich eigenen Nutzung
der Innovation strategische Kooperationen zu empfehlen. Dahingehend ist vor allem fiir Unterneh-
men mit einer geringen Anzahl an Innovationen eine Kooperation mit Partnern, welche mehr Innova-
tionen besitzen, vorteilhaft. Somit kann der Aufnahmeprozess, der sonst durch Schutzrechte er-
schwert ist, von Wissen erheblich verbessert werden, sodass kiinftigen Innovationsbildungsprozessen
nichts im Wege steht.
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6.2 Implikationen fiir die Forschung

Der maRgebliche Kritikpunkt dieses Beitrags liegt in der erschwerten Betrachtung der Wirkungsweise
von ACAP in KMU. Jene lassen sich zwar konkret definieren, die Faktoren, welche im Zuge der ACAP
in diesen wirken, sind jedoch nach momentanem Stand der Literatur unzureichend evaluiert. Vor
allem die Breite und Tiefe der Wissensgrundlage beziehungsweise Erfahrung von KMU gegeniber
groRen Unternehmen wiirde in einer ndheren Betrachtung erhebliche Aufschlisse fiir ein weiterfih-
rendes, ganzheitliches Modell der ACAP liefern. Analog dazu, sind die Fihrungskompetenzen in Be-
zug auf der Bearbeitung von Wissen in KMU zentral moduliert. Die genaue Wirkung entlang der ACAP
Prozesse konnte in diesem Modell jedoch nicht herausgestellt werden. Es wurden vor allem organisa-
tionale Aspekte in Bezug auf Unterstiitzung der Teilprozesse der ACAP geliefert, jedoch nicht separat
auf die einzelnen Teilprozesse. Es waren dahingehend maRgebliche Aufschliisse zu erwarten, wenn
man Fihrungskompetenzen des Personals direkte Wirkungen auf die einzelnen Teilprozesse nach-
weisen kénnte. Dies ware ein erster Schritt in Richtung eines transparenteren Faktors Wissen und
wiirde dariiber hinaus wiederum mogliche Handlungsempfehlungen fiir eine Verbesserung der Orga-
nisationsstruktur liefern. Das in diesem Beitrag erstelle Modell ist daher als erster Schritt in Richtung
der ganzheitlichen Anwendung von dem Konzept ACAP zu verstehen, welcher jedoch durch eben
genannte, weitere Schritte zu erweitern ist.

Dariber hinaus wurde der Fokus in diesem Beitrag, neben den externen, auf interne Wis-
sensquellen gelegt. Dies resultiert auf mehreren Aussagen, wonach bereits in Unternehmen befindli-
ches Wissen nicht identifiziert wird. Insbesondere die Identifikation an sich ist in dem Modell als kriti-
scher Vorgang aufgenommen worden, was in vergangenen Modellen jlingster Zeit nicht der Fall war.
Genau diese kritische Bedeutung sollte nach eigener Auffassung gesondert betrachtet werden. Konk-
ret ist damit eine tiefgehende, unter besonderem Einbezug von den Charakteristika des Faktors Wis-
sen, Betrachtung des Vorgangs der Identifikation gemeint. Dahingehend ware ein Modell zur Identifi-
kation von Wissen, sowohl intern als auch extern, mit besonderem Augenmerk auf den dabei hinder-
lichen Faktoren zu empfehlen. Denn dieser Umstand erméglicht erst die Anwendung von Innovati-
onsprozessen und letztlich die Anwendbarkeit des in diesem Beitrag entwickelten Konzeptes.

Weiterhin haben die hinzugefligten Faktoren in dem neuen Modell eine Tendenz zu der Wir-
kung der Schutzrechte aufgedeckt. Demzufolge wurde bereits herausgestellt, dass die positive Wir-
kung der Schutzrechte derer negativer Uberwiegt. Daraus ware die Schlussfolgerung zu ziehen, dass
Unternehmen zur erfolgreichen Anwendung von ACAP vordergrindlich auf innovationsaffinen Mark-
ten verstarkt positionieren sollten. Dieser Sachverhalt ware ebenfalls in Form einer weiteren Be-
trachtung zu eruieren.
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