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MANAGEMENT SUMMARY

Ein externes Signal wird nicht allein dadurch zur Innovation, dass ein Team es sammelt. Cohen und Levinthal de-

finieren Absorptionsfähigkeit als die Fähigkeit, den Wert neuer externer Information zu erkennen, sie zu assimi-

lieren und für kommerzielle Zwecke anzuwenden. Verwandtes Vorwissen und Expertisevielfalt prägen, was ver-

standen werden kann; frühe Wissensinvestitionen machen die Fähigkeit pfadabhängig. Atuahene‑Gima ergänzt

das Spannungsfeld von Fähigkeit und Starrheit: Orientierungen und Kompetenzen können in einer Situation

Nutzung unterstützen und in einer anderen Exploration begrenzen, während Koordination und Innovationsmo-

dus getrennt zu bestimmen sind. Der Beitrag baut daraus eine Informations‑zu‑Innovation‑Karte. Er diagnosti-

ziert kein Unternehmen und verspricht kein Ergebnis.

Schlagwörter: Absorptionsfähigkeit · Organisationales Lernen · Innovationskompetenz · Exploration und Exploitation
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Mehr externe Information ist nicht automatisch mehr Innovation.

Die kurze Antwort lautet: Information eröffnet eine Innovationsmöglichkeit erst dann, wenn eine Organisation ih-

ren Wert erkennen, sie assimilieren und auf einen kommerziellen oder organisatorischen Zweck anwenden kann.

Cohen und Levinthal nennen das Absorptionsfähigkeit. Verwandtes Vorwissen und Expertisevielfalt prägen, was

ein Team bemerkt und versteht. Frühe Investitionen machen die Fähigkeit pfadabhängig. Atuahene- Gima ergänzt

eine zweite Warnung: Eine Fähigkeit oder Orientierung, die Exploitation unterstützt, kann in einer anderen Situa-

tion Exploration erschweren.

Die praktische Einheit ist deshalb nicht die Menge gesammelter Signale. Es ist der Weg von Signal zu Erkennen, In-

terpretation, Verknüpfung, Anwendung und beobachtetem Innovationsergebnis. Die folgende Pfadkarte ist ein

Autorenrahmen auf Grundlage der Quellen. Sie ist kein Score und kein Versprechen.

Warum reicht reine Informationsbeschaffung für kommerzielle In-
novationen nicht aus?
Stellen Sie sich vor, dieselbe Wettbewerbermeldung, Kundenbeschwerde oder technische Veröffentlichung ge-

langt in zwei Organisationen. Das eine Team erkennt eine Veränderung im bearbeiteten Problem. Das andere legt

das Dokument in einem Speicher ab und wartet auf den nächsten Planungszyklus. Der Unterschied ist nicht unbe-

dingt der Zugang. Es kann die Fähigkeit sein, neue Information mit Vorwissen zu verbinden, sie über Expertise-

grenzen zu übersetzen und auf eine Entscheidung anzuwenden.

Halten Sie die Zustände getrennt:

Tabelle 1 Warum reicht reine Informationsbeschaffung für kommerzielle Innovationen nicht aus?

Zustand Frage Fehler, wenn er übersprungen wird

Externes Signal Welche neue Information gelangte
wann und von wo in die Organisation?

Eine spätere Idee wirkt, als sei sie aus
dem Nichts entstanden.

Erkennen Warum könnte die Information für die
Arbeit relevant sein?

Sammlung wird als Fähigkeit bezeich-
net.

Assimilation Was bedeutet das Signal im relevanten
Fach- und Anwendungskontext?

Eine Zusammenfassung wird mit Ver-
ständnis verwechselt.

Anwendung Welches Produkt, welcher Prozess,
welches Angebot oder welche Ent-
scheidung nutzt das Wissen?

Lernen bleibt von Handlung getrennt.

Ergebnis Welche beobachtbare Veränderung
gilt in diesem Review als Innovation?

Aktivität wird als Innovationsergebnis
behandelt.

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Die Sequenz bedeutet nicht, dass jedes Signal angewendet werden sollte. Ein Signal kann irrelevant, undurch-

führbar, redundant oder außerhalb des Organisationszwecks sein. Der Punkt ist, die Ablehnung oder Fortsetzung

sichtbar zu machen.



Externe Information wird durch Absorptionsfähigkeit zu Innovation Seite 4

Abbildung 1 Die Informations-zu-Innovation-Pfadkarte

Pfadfeld Erforderliche Frage Freigabegrenze

Signal Welche externe Information gelangte
wann und von wo herein?

Sammlung nicht Absorptionsfähigkeit
nennen.

Vorwissen Welches verwandte Wissen macht das
Signal interpretierbar?

Fach- und Pfadabhängigkeit sichtbar
halten.

Erkennen Welcher Wert oder welches Problem
wurde bemerkt?

Festhalten, warum das Signal hier zählt.

Assimilation Wie wurde das Signal übersetzt und
mit bestehender Arbeit verbunden?

Verstehen von Speicherung trennen.

Anwendung Welche Handlung, welches Angebot,
welcher Prozess oder welches Experi-
ment nutzt es?

Anwendungsgrenze benennen.

Modus und Orientierung Ist der nächste Schritt explorativ oder
exploitativ, und welche Kunden- oder
Wettbewerbsorientierung wirkt?

Orientierungen und Modi nicht ver-
schmelzen.

Koordination Welche Funktionen müssen verbun-
den werden, damit die Anwendung
weitergeht?

Koordination prüfen, nicht als Effekt ver-
sprechen.

Ergebnis Welche beobachtbare Veränderung
gilt für diese Entscheidung als Innova-
tion?

Lernaktivität von Innovationsergebnis
trennen.

Autorenrahmen auf Grundlage von Cohen und Levinthal (1990) sowie Atuahene-Gima (2005). Felder und Beispiele sind synthetisch; Unternehmensdaten
oder Innovationsergebnisse sind nicht enthalten.

Wie bestimmt organisatorisches Vorwissen die Fähigkeit zur Si-
gnalinterpretation?
Cohen und Levinthal definieren Absorptionsfähigkeit als die Fähigkeit, den Wert neuer externer Information zu er-

kennen, sie zu assimilieren und für kommerzielle Zwecke anzuwenden. Die Definition enthält aus gutem Grund

drei Verben. Erkennen ohne Assimilation ist ein Hinweis. Assimilation ohne Anwendung ist Verständnis, das noch

kein Produkt, keinen Prozess und keine Entscheidung verändert hat.

Verwandtes Vorwissen hilft, weil neue Information selten ohne einen Bezugsrahmen interpretiert wird. Ein Team

mit Erfahrung in einem Gebiet kann eine technische Veränderung schneller als relevant erkennen als ein Team mit

einer großen, aber undifferenzierten Dokumentensammlung. Expertisevielfalt kann eine weitere Ressource sein,

weil die Organisation mehr als eine Sprache für die Interpretation eines Signals besitzt.

Keine dieser Bedingungen ist universell vorteilhaft. Vorwissen kann zu eng sein oder an eine alte Lösung gebun-

den bleiben. Expertisevielfalt kann Übersetzungs- und Koordinationskosten erzeugen. Die relevante Frage lautet

nicht, ob die Organisation mehr Wissen hat. Es geht darum, ob das vorhandene Wissen das Signal für die Entschei-

dung verständlich und nutzbar macht.
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Die Freigabekarte sollte daher Vorwissen und offene Lücke benennen. „Wir beobachten den Markt“ ist eine Aktivi-

tätsaussage. „Dieses Team kann das Signal mit dieser Entscheidung verbinden, weil es über dieses verwandte

Wissen verfügt, während diese Expertise fehlt“ ist eine Fähigkeitsgrenze.

Warum hängt Absorptionsfähigkeit von historischen Lerninvestiti-
onen ab?
Cohen und Levinthal verbinden innovative Fähigkeit mit früheren Investitionen, darunter Forschung und Entwick-

lung sowie frühe Wissensbildung. Daraus folgt Pfadabhängigkeit. Eine Organisation, die früh in ein Gebiet inves-

tiert hat, kann später ein Signal besser erkennen und anwenden. Eine Organisation ohne diese Investition kann

einen längeren Lernweg haben, obwohl das Signal öffentlich zugänglich ist.

Das ist kein Plädoyer, in jedes mögliche Wissensgebiet zu investieren. Es ist ein Argument dagegen, Absorptions-

fähigkeit als Schalter zu behandeln, der nach einem externen Ereignis umgelegt werden kann. Kosten und zeitli-

cher Aufbau von Vokabular, Expertise und Beziehungen gehören in die Entscheidung.

Auch die Bedeutung einer ausbleibenden Reaktion ändert sich. Ein Signal kann wegen fehlenden Erkennens, be-

grenzter Assimilation, fehlender Expertise, schwacher Koordination oder einer bewussten Nichtverfolgung nicht

angewendet werden. Die Karte hält den Zustand fest und errät die Ursache nicht aus dem Ergebnis.

Wie verwandeln sich etablierte Kernfähigkeiten in organisatori-
sche Starrheiten?
Atuahene‑Gima beschreibt in der Produktinnovation ein Spannungsfeld von Fähigkeit und Starrheit. Eine Fähig-

keit kann die zuverlässige Exploitation des Bekannten unterstützen und gleichzeitig Exploration erschweren. Kun-

denorientierung, Wettbewerbsorientierung, Innovationsmodus und Koordination müssen deshalb getrennte Fel-

der bleiben.

Das verhindert eine strategische Abkürzung. Ein Team hört, es solle kundenorientiert sein, und nimmt an, jedes

Kundensignal müsse umgesetzt werden. Ein anderes hört, es solle explorieren, und gibt jeder neuen Idee Ressour-

cen. Die Quellen stützen eine konditionale Sicht. Orientierung und Innovationsmodus wirken zusammen mit dem,

was die Organisation erreichen will, was sie bereits weiß und wie Funktionen koordinieren.

Exploitation fragt, wie ein bestehendes Angebot, einen Prozess oder eine Beziehung verbessert oder erweitert

werden kann. Exploration fragt, wie eine unsicherere Möglichkeit untersucht werden kann. Die Begriffe beschrei-

ben einen Entscheidungsmodus und keine dauerhafte Identität. Ein Kundensignal kann in einem Fall zur Exploita-

tion und in einem anderen zur Exploration führen. Wettbewerbsinformation kann eine Reaktion, eine neue Suche

oder die Entscheidung auslösen, einer Ablenkung nicht zu folgen.

Koordination gehört in den Pfad, weil Erkennen in einer Funktion stattfinden und Anwendung eine andere benöti-

gen kann. Ein kommerzielles Team sieht einen Kundenbedarf, ein Produktteam übersetzt die technische Folge

und ein Betriebsteam prüft die Lieferbarkeit. Ohne Übergabe kann Wissen an drei Orten liegen, ohne dass ein In-

novationspfad zwischen ihnen entsteht.
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Wie gestaltet die Innovationsführung eine synthetische Prüfung
externer Signale?
Nutzen Sie ein öffentliches, synthetisches Beispiel. Angenommen, ein Team erhält ein Signal, dass Käuferinnen

und Käufer einen Service anders bewerten. Das Team sollte nicht direkt „Innovation“ sagen. Es sollte festhalten:

1 was beobachtet wurde und warum es relevant ist;

2 welches Vorwissen das Signal erklärt und welche Expertise fehlt;

3 ob gerade Erkennen, Assimilation, Anwendung oder ein Ergebnis vorliegt;

4 ob die Reaktion ein bestehendes Angebot exploitiert oder eine neue Möglichkeit exploriert;

5 welche Kunden- oder Wettbewerbsorientierung wirkt;

6 welche Funktionen Übersetzung und Test verantworten;

7 welche beobachtbare Veränderung für die Entscheidung als Innovation gilt.

Das Beispiel bleibt absichtlich unvollständig. Ein externes Signal kann bedeutsam sein und dennoch keine Pro-

duktänderung rechtfertigen. Die Entscheidung kann beim Erkennen stoppen, weil das Signal außerhalb der Stra-

tegie liegt, die Anwendung nicht machbar ist oder Lernkosten ihren Wert übersteigen. Das ist ein disziplinierter

Stopp und kein Versagen, mehr Information zu sammeln.

Welche operative Sequenz überführt Rohinformationen in erfolg-
reiche Marktinnovationen?
Halten Sie vor einer Wachstums- oder Produktpriorität fest:

1 Quelle, Datum und Inhalt des Signals;

2 verfügbares verwandtes Wissen und Expertisevielfalt;

3 Erkennungsaussage und sichtbar gewordenes Problem;

4 Assimilationsschritt, der das Signal mit bestehenden Konzepten verbindet;

5 Anwendung, Eigentümer und Entscheidungsgrenze;

6 Explorations- oder Exploitationsmodus;

7 Kunden- oder Wettbewerbsorientierung, getrennt;

8 Koordinationsübergabe und offene Fähigkeitslücke;

9 beobachtbares Ergebnis, das als Innovation gelten würde;

10 Ergebnis, das den Pfad stoppt oder verändert.

So wird Absorptionsfähigkeit zu einem prüfbaren Pfad, ohne sie zu einem Checklisten‑Score zu reduzieren. Lern-

aktivität, strategische Wahl, Koordination und Innovationsergebnis bleiben verschiedene Zustände.
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Wo liegen die theoretischen Grenzen des Konzepts der Absorpti-
onsfähigkeit?
Die Quellen diagnostizieren kein aktuelles Unternehmen. Sie zeigen nicht, dass mehr Information, mehr Experti-

se, Kundenorientierung oder Koordination automatisch Innovation erzeugen. Cohen und Levinthal liefern Defini-

tion und Pfadabhängigkeit. Atuahene‑Gima liefert die Spannung von Starrheit, Orientierung, Exploration, Exploi-

tation und Koordination. Die Pfadkarte ist die Übersetzung des Autors zwischen diesen Grenzen.

Die Abbruchregel ist konkret. Nennen Sie ein Informationsprogramm erst dann Innovationskompetenz, wenn es

Erkennen, Assimilation, Anwendung, Modus und Orientierung, Koordinationsgrenze und Ergebnisdefinition zei-

gen kann. Fehlen diese Felder, kann die Organisation lernen. Die stärkere Innovationsaussage ist noch nicht ver-

dient.

Die Grenze der Wissensumwandlung verbindet sich mit dynamischen Fähigkeiten als Routinen und Wachstum als

Explorations-Exploitation-Portfolio.

https://isoglu.com/de/insights/journal/dynamische-faehigkeiten-sind-routinen-keine-magie/
https://isoglu.com/de/insights/journal/wachstum-braucht-ein-explorations-exploitation-portfolio/
https://isoglu.com/de/insights/journal/wachstum-braucht-ein-explorations-exploitation-portfolio/
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