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ZUSAMMENFASSUNGZUSAMMENFASSUNGZUSAMMENFASSUNGZUSAMMENFASSUNG::::    

Die Erschliessung neuer Geschäftsfelder lässt sich anhand der beiden Dimensionen „Vertrautheit mit 

Wissen & Technologie“ sowie „Vertrautheit mit Bedürfnissen & Märkten“ in folgende sieben strategi-

schen Entwicklungsfelder einordnen: Marktdurchdringung, inkrementelle Leistungsinnovation, radikale 

Leistungsinnovation, inkrementelle Marktentwicklung, radikale Marktentwicklung, verwandte Diversifi-

kation sowie Transformation. Unternehmen, müssen bei der Erschliessung eines dieser neuen Ge-

schäftsfelder folgende Punkte berücksichtigen: Bestimmung des aktuellen Innovationsverhaltens ge-

messen an der Innovationsroutine und den dynamischen Fähigkeiten, Beurteilung der eigenen Ab-

sorptionsfähigkeit sowohl bezüglich Wissen und Technologie als auch marktmässig sowie Sicherstel-

lung der Konformität mit Unternehmens-, Eigner- und Geschäftsbereichsstrategien. 

SchlüsselwörterSchlüsselwörterSchlüsselwörterSchlüsselwörter:::: Diversifikation, Transformation, inkrementelle und radikale Innovation, Marktentwick-

lung, Absorptionsfähigkeit, Innovationsroutine, dynamische Fähigkeiten  

 



 

Discussion Papers on Economics and Entrepreneurial Management   1/2011 

   

 

 

1.1.1.1. EinleitungEinleitungEinleitungEinleitung    

Die Subprime-Krise von 2008/2009 hat sich nicht nur auf den Finanzsektor ausgewirkt sondern 

auch eine grosse Verunsicherung in verschiedenen anderen Branchen verursacht. Dies führte unter 

anderem dazu, dass die Umsätze von nahezu allen technologieorientierten Unternehmen mit Kunden 

im Industriesektor markant zusammengebrochen sind (Bundesamt für Statistik, 2010). Insbesondere 

die exportorientierten KMU, welche überproportional häufig im Alpenrheintal vertreten sind (Haisch, 

2008), hat es besonders hart getroffen. Teilweise mussten Unternehmen die Arbeitszeiten bis auf 

einen von fünf Wochentagen reduzieren, weil die Nachfrage nach ihren Produkten derart eingebro-

chen war. In dieser Krise wurde vielen dieser technologieorientierten Unternehmer bewusst, dass ihr 

aktuelles Geschäft stark von einer Industrie oder gar Branche (z.B. Automotives, Kühlschränke, Flug-

zeugbau etc.) abhängig ist. Betroffene Unternehmer lenken die Diskussion daher zunehmens weg 

von der eigentlichen Produktinnovation hin zur Frage, wie sie ihre Geschäftstätigkeit auf neue Märkte 

bzw. neue Geschäftsfelder ausdehnen könnten (Diversifikation i.w.S.). Im Frühling 2010 wurde ein 

wissenschaftliches Praxisprojekt mit drei Master-Studierenden durchgeführt. Ziel der Arbeit war es, 

die wichtigsten Motive und Barrieren bei der Erschliessung neuer Geschäftsfelder in technologieorien-

tierten KMU zu evaluieren. Mittels eines qualitativen Forschungsansatzes, wobei 15 Unternehmen 

befragt wurden, entstanden folgende Resultate: 

 

Abbildung 1: Motive und Barrieren bei der Erschliessung neuer Geschäftsfelder 
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Das Projekt zeigte eindeutig, dass Verbesserung der Auslastung, Risikodiversifikation und Abbau der 

Abhängigkeiten die Hauptmotive für eine Erschliessung von neuen Geschäftsfeldern darstellen, was 

wiederum mit der Theorie korrespondiert (Lombriser/Abplanalp, 2010; Müller-Stewens/Lechner, 

2005). Bei den Barrieren wurden ebenfalls einige bereits in der Literatur erwähnte Hemmnisse bes-

tätigt. Aber weder die herrschende Theorie noch Empirie bieten geeignete Konzepte, wie diese Bar-

rieren überwunden werden können. Als weitere Ergebnisse der Befragung wurden die aktuelle Situa-

tion, in der das jeweilige Unternehmen steckt sowie die bestehenden Kernkompetenzen identifiziert. 

Diese beiden Aspekte müssen im weiteren Verlauf der Forschung ebenfalls berücksichtigt werden.  

Nebst dieser eher praktischen Betrachtung des Themas wird der Fokus der theoretischen Diskussion 

bezüglich der Diversifikationsstrategien verstärkt auf die beiden Themen „dynamic capabilities“ und 

„absorbtive capacities“ gelenkt:  

Dynamische Fähigkeiten bezeichnen Fähigkeiten eines Unternehmens, als Antwort auf sich ändernde 

Markt- und Umweltbedingungen, seine Ressourcen zu erneuern und zu rekombinieren (Burr, 2004; 

Pavitt, 2002). 

Absorptionsfähigkeiten bezeichnen Fähigkeiten eines Unternehmens, neue Bedürfniskategorien zu 

erschliessen bzw. Wissen und Technologien zu entwickeln oder zu adaptieren (Besant et al., 2009; 

Lockett et al., 2008; Zahra & George, 2002; Fogg, 2010). 

Im Kontext des Schlagwortes „New Business“ wünschen technologieorientierte Unternehmen im 

Rahmen der Beratung und Unterstützung eine einfache und verständliche Darstellung der verschie-

denen strategischen Entwicklungsmöglichkeiten. Die neueren Theorien sollen dabei aber ebenfalls 

Berücksichtigung finden. So stellen sich vor diesem Hintergrund folgende drei Fragen: 

1. Wie und nach welchen Dimensionen lässt sich die Erschliessung von neuen Geschäftsfeldern 

klassifizieren und verständlich veranschaulichen? 

2. Welche Bezüge haben die beiden theoretischen Konzepte „Absorptionsfähigkeit“ und „Dynami-

sche Fähigkeiten“ im Rahmen dieser Taxonomie? 

3. Welche Thesen für die weitere Forschung lassen sich aus dieser Klassifikation ableiten? 
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2.2.2.2. New BusinessNew BusinessNew BusinessNew Business    TaxonomieTaxonomieTaxonomieTaxonomie    

Die Erschliessung neuer Geschäftsfelder (New Business Development) im betriebswirtschaftlichen 

Kontext beschreibt die Ausweitung des Tätigkeitsfeldes, d.h. ein Unternehmen tritt in ein Geschäft 

ein, das sich vom bisherigen Kerngeschäft unterscheidet und außerhalb des bisherigen Tätigkeitsbe-

reichs liegt. Das neue Geschäft kann dabei in wichtigen Bereichen mit dem bisherigen Geschäft ver-

wandt sein (verwandte oder horizontale Diversifikation) oder aber keinerlei Gemeinsamkeiten aufwei-

sen, also nichtverwandte oder laterale bzw. konglomerate Diversifikation (Hungenberg, 2008; 

Lombriser & Abplanalp, 2010; Müller-Stewens & Lechner, 2005). 

Ausgehend von einem fortwährenden Strom der gesellschaftlichen Entwicklung sieht sich jedes Un-

ternehmen mit verschiedenen Formen der betrieblichen und ausserbetrieblichen Veränderung kon-

frontiert. Wilfrid Krüger orientiert sich hierbei zum Beispiel an den beiden Parametern „Strategische 

Erfolgsposition“ sowie „Nutzenpotenziale“ (Krüger, 2009). Die folgende Taxonomie stützt sich jedoch 

ausschliesslich auf die Veränderung der folgenden beiden Dimensionen (Ansoff, 1965; Fey, 2000): 

1) Vertrautheit mit Wissen und Technologie 

2) Vertrautheit mit Bedürfnissen und Märkten 

Harry Igor Ansoff legte 1965 mit seiner Produkt-Markt-Matrix den Grundstein für die theoretische 

Zuordnung der Diversifikation mit ihren horizontalen, vertikalen und lateralen Ausprägungen. Prahalad 

& Hamel zeigten anschliessend 1990 einen ersten ressourcenbasierten Ansatz und beschrieben das 

Konzept der Kernkompetenzen. Fussend auf diesen beiden Konzepten entwickelten sie 1994 eine 

Kompetenz-Markt-Matrix, die von Gernot Gessinger (2009) zu einer Technologie-Markt-Matrix wei-

terentwickelt wurde. Nebst dieser eher formaltheoretischen Betrachtung des Themas hat sich Chris 

Zook (2004) schwergewichtig mit Wachstum beschäftigt und die Diversifikation als eins von sechs 

Segmenten für Wachstum aus dem Kern beschrieben. Chan Kim & Mauborgne  haben schliesslich 

(2005) in Form eines Phasenmodells sechs Prinzipien definiert, die es zu beachten gilt, wenn blaue 

Ozeane (hier neue Märkte) erobert werden möchten. Diese theoretischen Modelle liefern zwar einen 

guten konzeptionellen Bezugsrahmen für die hier beschriebene Fragestellung, bleiben aber auf sehr 

hohem Abstraktionsniveau und sind nicht aktivitätsorientiert.  

Bei der hier anschliessend vorgestellten Taxonomie gehen wir von einer Situation aus, wobei ein Un-

ternehmen bzw. ein Unternehmensbereich sich in einem bekannten Markt in bestehenden Kunden-
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segmenten und mit bekanntem Wissen bzw. beherrschter Technologie tätig ist. Ihm bieten sich nun 

entlang dieser beiden Dimensionen verschiedene strategische Alternativen. So kann das eine Unter-

nehmen sich entscheiden in den bestehenden Märkten eine Produkt- oder Dienstleistungsinnovation 

mit neuem oder gar künftigem Wissen und Technologie anzustreben. Ein anderes Unternehmen hin-

gegen entscheidet sich eher für die Erschliessung neuer Bedürfnisse und Märkte und realisiert so 

eine Marktentwicklung unter Ausnutzung von bestehendem Wissen und beherrschter Technologie. 

Letztlich wäre auch eine Diversifikationsstrategie denkbar, wobei diese Unternehmen bezüglich beider 

Dimensionen neue Wege beschreiten würden. 

 

Abbildung 2: Strategische Entwicklungsfelder 
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Dass jedes Unternehmen dem bereits erwähnten, fortwährenden Strom der gesellschaftlichen Ent-

wicklung ausgesetzt ist, wird vorausgesetzt.1 Damit stellt sich für Unternehmen nicht die Frage, ob sie 

auf diese Entwicklungen reagieren sollen oder nicht, sondern nur wann sie reagieren sollen bzw. wol-

len (Hausschildt, 2004). Visionäre Gestalter (first mover) verschieben ihre Geschäfte bewusst und 

aktiv in Richtung dieser Entwicklungen, sprich sie suchen die Möglichkeiten neuer Technologien, 

neuer Wissensbestände oder neuer Märkte, adaptieren diese und setzen neue Kombinationen am 

Markt durch. Frühe Anpasser (early adopter) werden diese Entwicklung ebenfalls beobachten und 

ihre Geschäfte nach den ersten Erfolgen anderer ebenfalls in Richtung neue Märkte bzw. Wissen und 

Technologien lenken. Die verzögerten Reagierer (late adopter) werden mit ihren Geschäften in der 

bestehenden Konstellation verharren und warten, bis der Veränderungsbedarf für sie lebensbedroh-

lich wird. Erst dann passen sie sich an, wenn dies dann überhaupt noch möglich ist. 

Mit Bezug auf ein ganzheitliches Innovationsmanagement (Forster & Ziltener, 2010a) bedeutet dies, 

dass nur jene Unternehmen in diesem System überleben können, welche eine genügende Innovati-

onsroutine aufweisen und so in der Lage sind, aufgrund der gesellschaftlichen Entwicklung (Wellen 

vom Horizont) neue Produkte und Dienstleistungen, neue organisatorische Innovationen, respektive 

Prozessinnovationen durchzusetzen. Ebenfalls besagt das Innovationsmanagementmodell, dass all 

jene Unternehmen, welche in der Lage sind sich der gesellschaftlichen Entwicklung entgegen zu 

bewegen und gezielt Opportunitäten in den neuen Märkten bzw. neuen Wissen und Technologien zu 

suchen, zusätzlich über die entsprechenden dynamischen Fähigkeiten und Schnittstellen zur Umwelt 

(transformative interfaces) verfügen. Diese Unternehmen beherrschen nicht nur die Innovationsrouti-

ne, sondern können es aufgrund ihrer dynamischen Fähigkeiten riskieren, in neue unbekannte Ge-

wässer vorzustossen.  

In der unten beschriebenen Taxonomie werden nun die einzelnen strategischen Entwicklungsfelder 

gemäss Abbildung 2 einzeln beschrieben und je mit einigen Beispielen veranschaulicht. 

 

                                                

1 In der Abbildung 2 wird diese Entwicklung in Form von Wellen dargestellt, die vom Horizont her an das aktuelle Tätigkeitsfeld heran 

gespült werden. 
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Bedürfnisse Bedürfnisse Bedürfnisse Bedürfnisse 
und Marktund Marktund Marktund Markt    

Wissen und Wissen und Wissen und Wissen und 
TechnologieTechnologieTechnologieTechnologie    

BeschreibungBeschreibungBeschreibungBeschreibung    BeispieleBeispieleBeispieleBeispiele    

alt alt MarktdurchdringungMarktdurchdringungMarktdurchdringungMarktdurchdringung    
Inkrementellen Leistungsinnovationen, Prozessin-
novationen oder organisatorischen Innovationen. 

Hilti 
Das Unternehmen überrascht die bestehenden Kunden und Märkte immer wieder mit leistungsverbessernden Produkten wie 
z.B. effizientere Steinschlagbohrmaschinen, besser haftenden Dübeln etc. 

alt neu,  
vertraut 

Inkrementelle LeistungsinnovationInkrementelle LeistungsinnovationInkrementelle LeistungsinnovationInkrementelle Leistungsinnovation    
Adaption, Entwicklung oder Kombination von 
bestehenden Technologien auf einem innovativen 
Niveau. Hohe technologische oder wissensbasier-
te Absorptionsfähigkeit 

Weisse Arena Gruppe 
Nebst reinem Bahn- und Pistenbetrieb bietet die WAG neues Wissen und Technologien wie Hotellerie, Skischulen, Skitechnik 
für die gleiche Zielgruppe mit gleichen Bedürfnissen an. 
Dyson 
Mit neuen Technologien wie der Zyklontechnologie für einen papierlosen Staubsauger oder antibakterieller Lufthandtrockner für 
öffentliche Toiletten wurden bestehende Bedürfnisse befriedigt. 

alt künftig, 
unvertraut 

Radikale Leistungsinnovation (Pioniere)Radikale Leistungsinnovation (Pioniere)Radikale Leistungsinnovation (Pioniere)Radikale Leistungsinnovation (Pioniere)    
Forschung und Entwicklung auf höchstem Niveau, 
die neue Schrittmacher- und Schlüsseltechnolo-
gien hervorbringt, die aber möglicherweise auch 
aktuelles Wissen und Technologie verdrängt 
(disruptive Innovation). 

Pfizer 
Viagra wurde zur Behandlung erektiler Dysfunktion beim Mann entwickelt und über bestehende Vertriebskanäle verkauft. 
Zai Spada 
Erster Carbon-Faser-Stein-Ski für ein bereits bestehendes, zahlungkräftiges Kundensegment (Freizeitsportler). 

neu,  
vertraut 

alt Inkrementelle MarktentwicklungInkrementelle MarktentwicklungInkrementelle MarktentwicklungInkrementelle Marktentwicklung    
Erschliessung neuer Kundenbedürfnisse und 
Marktsegmente unter Ausnutzung bestehender 
Technologien und Wissensbestände. 

3M 
Mit dem Post-it wurde ein neues Bedürfnis in neuen Kundensegmenten basierend auf bestehenden Technologien wie Papier 
und Leim geschaffen. 
Pepsi-Cola 
Mit Pizza Hut konnte in das Fastfood-Segment eingetreten werden und so eine bestehende Technologie mit neuen, vertrauten 
Bedürfnissen kombiniert werden. 

künftig, 
unvertraut 

alt Radikale Marktentwicklung (Trendsetter)Radikale Marktentwicklung (Trendsetter)Radikale Marktentwicklung (Trendsetter)Radikale Marktentwicklung (Trendsetter)    
Antizipieren von Trends und neuen, latenten 
Bedürfnissen, die später einen eigenen Markt 
kreieren.  
 

Facebook 
Das soziale Netzwerk Facebook hat unter Verwendung bestehender und erprobter Internettechnologien neue und unverwandte 
Bedürfnisse entdeckt/geweckt, deren Entwicklungen zum heutigen Zeitpunkt nicht abschätzbar sind. 
Apple 
Mit dem iPhone und den damit verbundenen mobilen Apps wurde fussend auf bestehenden Technologien wie Touchscreen, 
GPS, GPRS, GSM, Flash Speicher, digital Fotografie völlig neue und unbekannte Bedürfniskategorien erschlossen. 

neu,  
vertraut 

neu,  
vertraut 

Verwandte DiversifikationVerwandte DiversifikationVerwandte DiversifikationVerwandte Diversifikation    
Produkte oder Aktivitäten des neuen Geschäf-
tes weisen wichtige Verknüpfungspunkte mit 
dem bisherigen Leistungsprogramm oder den 
bestehenden Kernkompetenzen auf. 

Daimler-Benz 
Die Daimler-Benz AG wandelte sich Mitte der 80er Jahre vom reinen Automobilhersteller zu einem „international tätigen 
Technologiekonzern mit automobilem Schwerpunkt“. Von 1985-1990 wurden Mehrheitsbeteiligungen an dem Antriebs-
bauer MTU, dem Luft- und Raumfahrtunternehmen Dornier, dem Elektrokonzern AEG und dem Rüstungsunternehmen 
MBB erworben. 

künftig, 
unvertraut 

künftig, 
unvertraut 

TransformationTransformationTransformationTransformation    
Das neue Geschäft hat keine Gemeinsamkeiten 
mit dem bestehenden Unternehmen (wird auch als 
laterale oder konglomerate Diversifikation be-
zeichnet). 

Nokia 
Wandel von einem lokalen Gummistiefel- und Kabelproduzenten zu einem global tätigen Telekommunikationsunternehmen. 
TUI 
Die Umwandlung der Preussag AG vom Mischkonzern mit Stahl-, Kohle- und Anlagebauaktivitäten zum Tourismusanbie-
ter mit Marken wie Hapag-Lloyd, TUI oder Thomas Cook. 
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3.3.3.3. AbsorptionsfähigkeitAbsorptionsfähigkeitAbsorptionsfähigkeitAbsorptionsfähigkeit    und Dynamische Fähigkeiten und Dynamische Fähigkeiten und Dynamische Fähigkeiten und Dynamische Fähigkeiten     

Wie können nun die beiden wichtigen theoretischen Konzepte der Absorptionsfähigkeit bzw. der dynami-

schen Fähigkeiten den verschiedenen Erschliessungsformen neuer Geschäftsfelder zugeordnet werden?  

Als erstes sollen vorweg nochmals die innerbetrieblichen Bezüge dieser beiden Konzepte geklärt werden. 

Am Schweizerischen Institut für Entrepreneurship SIFE wurde ein ganzheitliches Innovationsmanagement-

modell entwickelt, das die verschiedenen Dimensionen der Unternehmensführung mit den relevanten Pro-

zessen und Umweltsphären verknüpft sowie die Innovationseffizienz und –effektivität mit einbezieht. Der so 

entstandene Innovationskreisel diente zudem als theoretische Grundlage für eine grossangelegte empirische 

Studie, an der sich rund 1200 Unternehmen beteiligten. Die einzelnen Komponenten des Modells wurden 

mit insgesamt 125 Items operationalisiert. So konnten Bezüge und Korrelationen der einzelnen Komponen-

ten berechnet werden.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 3: Innovationskreisel (Forster & Ziltener, 2010b)  
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Bezüglich des betrieblichen Innovationsverhaltens zeigt die empirische Studie ein klares Bild: Jene Unter-

nehmen, die sowohl die Innovationsroutine (Exploitation) beherrschen, als auch in der Lage sind ihre Res-

sourcen entsprechend veränderter Markt- und Umweltbedingungen zu erneuern bzw. zu rekombinieren (Ex-

ploration) haben einen höheren Innovationsoutput wie auch einen höheren Impact, gemessen am Umsatz- 

und Gewinnanteil der innovativen Produkte und Dienstleistungen. Mit anderen Worten, um langfristig erfolg-

reich zu sein reicht es nicht aus, wenn ein Unternehmen einfach nur effizient ist und damit einen hohen In-

novationsoutput generiert, sonder es braucht zusätzlich Absorptionsfähigkeiten, um neues Wissen, neue 

Technologien bzw. neue Bedürfnisse und Märkte zu erkennen und anschliessend die eigenen Ressourcen 

entsprechend zu erneuern oder zu rekombinieren. Absorptionsfähigkeiten sind also Fähigkeiten des Abtas-

tens, Ergreifen und Kombinieren über verschiedene Schnittstellen zur Umwelt (sog. transformative inter-

faces). Die dynamischen Fähigkeiten wiederum werden dann in allen Bereichen der Unternehmung benötigt. 

So müssen die Unternehmensführung, die betroffenen Prozesse und die Infrastruktur den neuen Anforde-

rungen angepasst werden.  

Mit Innovationsroutine wird im Modell die Effizienz der Innovationstätigkeit bezeichnet. Sie fasst die Elemente 

Unternehmensführung, Innovationsstrategie und Innovationsprozess im Kreiselmodell als „Innovationsroutine“ 

zusammen. Es handelt sich um innovationsspezifische Aktivitätsmuster, welche die Transformation von der 

Entstehung einer neuen Idee bis hin zu ihrer Kommerzialisierung beeinflussen. Damit sind aber nicht repetiti-

ve und starre Prozesse gemeint, sondern erlernte, ausführungsorientierte und anpassungsfähige Fertigkei-

ten und Fähigkeiten, dank derer dauerhaft Innovationserfolge erzielt werden können. 

Mit dynamischen Fähigkeiten wird im Modell die Effektivität der Innovationstätigkeit bezeichnet. Verände-

rungsfähigkeit oder die Fähigkeit interne und externe Ressourcen den veränderten Marktbedingungen anzu-

passen öffnen die Tür zu neuen Wachstumschancen und wirken auf alle Unternehmensbereiche ein. Diese 

Fähigkeiten sind die Voraussetzung, sich unternehmerisch besser entfalten zu können und verbinden das 

Unternehmen auch mit dem regionalen Innovationssystem. Konkret handelt es sich um: 

- Forschung und Entwicklung, wenn möglich auch in Kooperation 

- Strategische Früherkennung sowie Erkennen von Trends 

- Wissens- und Technologietransfer im Innovationssystem 

- Verfügbarkeit von freien Ressourcen 

- Hoher Grad an Lern- und Veränderungsfähigkeiten 
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Es sind die dynamischen Fähigkeiten, welche eine Unternehmung befähigen können, sich bietende Chan-

cen rechtzeitig zu erkennen, mittels Innovationsroutine effizient zu kommerzialisieren und damit die Effektivi-

tät zu steigern (Forster & Ziltener, 2010b).  

Betrachten wir nun die beiden Themen unter dem Aspekt der strategischen Entwicklungsfelder (Abb. 2) mit 

den bereits erläuterten Dimensionen „Vertrautheit mit Wissen & Technologie“ sowie „Vertrautheit mit Be-

dürfnissen & Märkten“, so zeigt sich, dass sowohl die Absorption von neuem Wissen und Technologie wie 

auch das Erkennen von latenten (evtl. auch unbewussten) Bedürfnissen den Weg zur Erschliessung neuer 

Geschäftsfelder bereitet. Die dynamischen Fähigkeiten wiederum, bedarf es, damit überhaupt neue Kern-

produkte und Plattformen entstehen können, die später in neuen Produkt-Markt-Kombinationen am Markt 

durchgesetzt werden.  

 

Abbildung 4: Absorptionsfähigkeiten und dynamische Fähigkeiten bei der Erschliessung neuer Geschäftsfelder 
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4.4.4.4. FazitFazitFazitFazit    

Die eher technologisch bzw. marktmässige Orientierung einer Unternehmung sowie die Bedeutung der Ab-

sorptionsfähigkeit hängen einerseits stark von der bisherigen Geschäftstätigkeit der jeweiligen Unterneh-

mung ab. Andererseits spielt die strategische Ausrichtung aus Sicht der Eigentümer, der Unternehmung wie 

auch des Geschäftsbereiches eine nicht weniger bedeutsame Rolle. Betrachtet wir zum Beispiel die Swiss-

com AG, welche bis 2008 als ehemals staatliches Telekommunikationsunternehmen eine starke Technolo-

gie- und Produktgruppenorientierung aufwies. Mit der Reorganisation am 1. Januar 2008 hat sie die bishe-

rigen Gruppengesellschaften Fixnet, Mobile und Solutions in die Swisscom (Schweiz) AG mit den Ge-

schäftsbereichen Privatkunden, Kleine & Mittlere Unternehmen, Grossunternehmen und Netz & Informatik 

überführt. Im Frühjahr ändert Swisscom zudem das Erscheinungsbild. Als erstes Schweizer Unternehmen 

erhielt Swisscom ein animiertes Logo. Swisscom präsentiert sich damit emotionaler, farbiger und moderner. 

Das neue Geschäftsfeld internetbasiertes Fernsehen (Swisscom TV) konnte das Wissen und die Technolo-

gie hauptsächlich aus der Akquisition des italienischen Telekommunikationsunternehmens Fastweb über-

nehmen, die Erschliessung des Marktes jedoch war die Aufgabe der neuen Business Unit Privatkunden, was 

einer marktorientierten Absorption gleich kommt. 

Nehmen wir als zweites Beispiel noch Nespresso zur Hand. Nestlé war mit der Marke Nescafé bereits vor 

der Lancierung von Nespresso im Kaffee-Geschäft tätig. Das Unternehmen kannte zwar teilweise die Be-

dürfnisse ihrer Kunden, die Technologie für die Kaffeekapseln sowie die Fertigungstechnologie und die Lo-

gistik derselben waren hingegen neu. Obwohl Nestlé im Allgemeinen die Kompetenz im Führen von Marken 

zugesprochen wird, konnte neues Wissen und Technologien absorbiert werden, die entsprechenden Res-

sourcen erneuert und neue Vertriebsstrukturen etabliert werden. 
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Wenn ein wissens- und technologieorientiertes Unternehmen sich also entschliessen sollte, neue Geschäfts-

felder zu erschliessen, muss es folgende Punkte berücksichtigen: 

- Bestimmung des aktuellen Innovationsverhaltens: Mit der Messung der Innovationsroutine und der dy-

namischen Fähigkeiten kann überprüft werden, ob die Voraussetzungen für eine Entwicklung entgegen 

dem Strom überhaupt gegeben sind2. 

- Beurteilung der eigenen Absorptionsfähigkeit: Hier sollen sowohl bezüglich Wissen und Technologie als 

auch marktseitig die Erfahrungen aus früheren Initiativen herangezogen werden. Die Personalabteilung 

verfügt evtl. über Kompetenzprofile oder spezifische vorerst nicht betriebsrelevante Informationen zu 

einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Ansonsten können diese Ressourcen auch explizit erfasst 

werden. 
- Strategiekonformität: Sicherstellung dass die avisierten strategischen Entwicklungsmöglichkeiten (ge-

mäss Abb. 2) mit der  Unternehmens-, Eigner- und Geschäftsbereichsstrategie korrespondieren.  

5.5.5.5. ThesenThesenThesenThesen    

Zum Schluss lassen sich folgende Arbeitsthesen für die weitere Forschung ableiten: 

a) Es gibt für alle technologieorientierten Unternehmen gültige Erfolgsfaktoren, die vor, während und nach 

der Erschliessung neuer Geschäftsfelder zu berücksichtigen sind. 

b) Ein generisches Entscheidungsmodell für die Wahl des passenden strategischen Entwicklungsfelds 

kann den Erfolg einer späteren Erschliessung von neuen Geschäftsfeldern bereits in einem frühen Sta-

dium massgeblich beeinflussen (Reduktion des Bedingungsrisikos, sprich Störprozesse, welche die 

Zielerfüllung durch Randbedingungen gefährden).  

c) Ein standardisiertes Implementierungsmodell reduziert bei der Erschliessung von neuen Geschäftsfel-

dern das Risiko für Fehlschläge bei der Umsetzung (Reduktion des Aktionsrisikos, sprich Störprozesse, 

welche die Erfüllung von bewusst gesetzten Zielen beeinträchtigen). 

                                                

2 Mit dem Innovationsmonitor Graubünden steht ein erprobtes Instrument zur Verfügung, um diese Dimensionen zu 

messen (Forster & Ziltener, 2010a), die von Artur D. Little und EBS entwickelte Innovations Scorecard gibt ebenfalls 

einen ersten Eindruck (www.innovation-scorecard.de). 
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