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KURZFASSUNG

Viele kleine und mittlere Unternehmen in Osterreich stehen vor der Herausforderung, sich mit knappen
Ressourcen in einer dynamischen, volatilen, komplizierten und unsicheren Welt zu behaupten. Oft gibt es
eine Unternehmensvision, die wie ein Leuchtturm aufzeigen soll, in welche Richtung sich das Unternehmen
entwickeln méchte. Wie der Weg dorthin aussieht, ist jedoch oft unklar. Es fehlt es oft an einem Uberblick,
welche Technologien und Trends fur das Unternehmen relevant sind, welche Méarkte entstehen kénnen
und mit welchen Produkten oder Dienstleistungen diese bedient werden kdnnen. Das ausgesprochene Ziel
dieser Masterarbeit ist es, ein Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie fir kleine und
mittlere Unternehmen zu finden. Kern dieser Strategie ist die Unternehmensvision. Es soll sichergestellt
werden, dass diese bis zum Ende der Strategieentwicklung berticksichtigt und somit der Forderung nach
Stringenz  gerecht wird. Dazu wurden im Theorieteii die Themen Unternehmensvision,
Unternehmensstrategie und bestehende Prozesse und Instrumente zur Strategieentwicklung analysiert
und daraus ein neues Vorgehensmodell abgeleitet. Zentrales Element dieses sind die eingefiihrten ,Vision-
Gates®, die garantieren, dass die Vision den gesamten Prozess begleitet. Dieses Modell wurde im
praktischen Teil anhand des Teambuilding-Unternehmens teamazing GmbH evaluiert und die gewonnenen
Erkenntnisse in ein Uberarbeitetes Modell eingearbeitet. Zudem wurde die Annahme zur Verbreitung von
Unternehmensvision und Innovationsstrategien mittels einer quantitativen Umfrage tberprift. Zum Schluss
der Arbeit werden die Erkenntnisse zusammengefasst ein moéglicher Ausblick zur weiteren Verwendung

des entwickelten Modells gegeben.

ABSTRACT

Many small and medium-sized enterprises in Austria are faced with the challenge of holding their own with
scarce resources in a dynamic, volatile, complicated, and uncertain world. Often, there is a corporate vision
which, like a lighthouse, is supposed to show the direction in which the company wants to develop.
However, it is often unclear how to get there. There is often a lack of an overview of which technologies
and trends are relevant for the company, which markets can arise and with which products or services
these can be served. The expressed goal of this master thesis is to find a model for the development of an
innovation strategy for small and medium-sized enterprises. The core of this strategy should be the
corporate vision and it should be ensured that this vision is considered until the end of the strategy
development. In the theoretical part, the topics of corporate vision, different process models and existing
processes and instruments for strategy development were analysed and a new process model was derived.
This was evaluated in the practical part on the basis of the company teamazing GmbH, and the knowledge
gained was incorporated into a revised model. In addition, the assumption on the diffusion of corporate
vision and innovation strategies was verified by means of a quantitative survey. At the end of the work, the

findings are summarized and a possible outlook on the further use of the developed model is given.
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1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangssituation

Fur junge Arbeitnehmer*innen ist es besonders wichtig, einer Tatigkeit mit ,Sinn“ nachzugehen. Deswegen
gewinnt die Vision eines Unternehmens, oder das ,WHY", wie es Simon Sinek formuliert!, fur viele
Unternehmen an Bedeutung. Gerade KMUs nutzen oft eine starke Vision als Argument um Young

Professionals fir sich gewinnen zu kénnen — als alternative zu besser bezahlten Corporate Jobs.

Die VUKA Welt steht fiir die Abkiirzung von "volatil, unsicher, komplex und ambivalent" und beschreibt die
zunehmenden Herausforderungen, denen Unternehmen in der heutigen Geschéftswelt gegeniiberstehen.
Diese Herausforderungen ergeben sich aus schnellen Verédnderungen in der Technologie, der

Globalisierung, dem demografischen Wandel und dem Klimawandel.

In einer VUKA Welt sind die Marktbedingungen unsicher und volatil, die Wettbewerbssituation komplex und
die Erwartungen und Bedirfnisse der Kunden ambivalent. Dies stellt Unternehmen vor die

Herausforderung, schnell auf Veranderungen reagieren und anpassungsféhig sein zu missen.

Um in einer VUKA Welt erfolgreich zu sein, miissen Unternehmen ihre Fahigkeit zur Anpassung und
Innovation starken. Sie missen die Fahigkeit entwickeln, schnell auf Veranderungen zu reagieren und
flexibel auf neue Herausforderungen zu reagieren. Sie miissen auch in der Lage sein, komplexe Probleme

zu lésen und schnell Entscheidungen zu treffen.

Eine Innovationsstrategie ist ein wichtiger Bestandteil, um in einer VUKA Welt erfolgreich zu sein, da sie
Unternehmen dabei hilft, neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse zu entwickeln und schnell auf
Veranderungen in der Branche zu reagieren. Unternehmen, die in der Lage sind, sich an die
Herausforderungen der VUKA Welt anzupassen, werden in der Lage sein, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu
starken und langfristiges Wachstum zu Foérdern. Oft werden Entscheidungen fur neue Produkte und
Dienstleistungen ,aus dem Bauch” heraus getroffen, weil diese zur Vision passen oder gerade von einem
Kunden nachgefragt werden. Das zeigt auch eine Umfrage von des ifm Bonn aus dem Jahr 2013, wonach
75% der befragten Familienunternehmen angeben, dass ihre Innovationsstrategie das Schaffen von

individuellen Lésungen von Kunden verfolgt?.

Eine strategische Auseinandersetzung mit den fur das Unternehmen relevanten Technologien, Trends und
Marktdaten fehlt teilweise géanzlich. Das birgt ein erhebliches Risiko, Ressourcen zu verschwenden oder
Technologiespriinge und gednderte Marktbedingungen zu tbersehen und in wirtschaftliche Probleme zu
rutschen. GroRere Unternehmen setzen groRe Abteilungen mit vielen Mitarbeiter*innen darauf an,
technologische Neuerungen zu erkennen, die Trends der Zeit wahrzunehmen und daraus geeignete
Strategien abzuleiten. Diese Ressourcen stehen gerade kleinen Unternehmen nicht zur Verfugung, oft

fehlen auch die Mittel, diese durch externe Berater*innenkosten einzukaufen.

1 Vgl. TEDx Talks (2019), Onlinequelle.

2vqgl. ifm Bonn (2013), Onlinequelle.
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Ziel dieser Arbeit ist es, ein einfaches Vorgehensmodell zu entwickeln, welches kleine Unternehmen mit
starker Unternehmensvision fliir sich verwenden kodnnen, um eine strategische Ausrichtung ihrer

Innovationsplanung zu erreichen im Einklang mit der Vision zu erreichen.

1.2 Forschungsfrage

Untersuchungsinteresse der vorliegenden Arbeit ist:

»,Wie kann der Prozess zur Entwicklung einer Innovationsstrategie fir stark visionsorientierte KMU

gestaltet werden?*

Dabei sollen bereits existierende Innovationsstrategien und deren Phasen analysiert und bekannte
Methoden und Tools des Innovationsmanagements so in einem Vorgehensmodell zusammengesetzt
werden, dass kleinere Unternehmen rasch und ohne groRe Vorkenntnisse ihre eigene Innovationsstrategie,

auch unter Beriicksichtigung einer starken Unternehmensvision, entwickelt werden kann.

1.3 Untersuchungsdesign

Das untenstehende Untersuchungsdesign stellt grafisch dar, wie die Vorgehensweise dieser Masterarbeit
geplant ist. Dabei soll im theoretischen Teil ein exemplarisches Vorgehensmodell zur Entwicklung einer
Innovationsstrategie fur Unternehmen mit starker Vision erstellt werden. Der Praxisteil evaluiert dieses

anhand eines realen Unternehmens, der teamazing GmbH, welche im néachsten Kapitel vorgestellt wird.
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Abbildung 1 Untersuchungsdesign der vorliegenden Arbeit (eigene Darstellung)
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1.4 Die teamazing GmbH als Praxisbeispiel

Das theoretische Ergebnis dieser Arbeit soll im praktischen Teil an der teamazing GmbH tberpruft werden.

In diesem Abschnitt soll dargelegt werden, warum sich dieses Unternehmen dafir eignet.

Die teamazing GmbH wurde im Jahr 2014 als offene Gesellschaft vom heutigen Geschéftsfiihrer Paul
Stanzenberger gemeinsam mit zwei weiteren Personen gegriindet. Die Griindungsidee bestand darin, die
im Freundeskreis zu Geburtstagen selbst veranstalteten ,Schnitzeljagden® gewerblich zu vermarkten und

Unternehmen eine Alternative zu klassischen Weihnachtsfeiern und Teambuilding Events zu bieten.

Bereits von Beginn an war die Vision des Unternehmens ,wir begeistern Teams* das zentrale Element im
unternehmerischen Alltag. Jede Entscheidung mit der Vision abgeglichen, und nur wenn im Team dariber

Einigkeit herrscht, dass etwas der Vision dient, wird es auch verfolgt.

Das Hauptprodukt des Unternehmens, die sogenannte ,Team-Challenge®, ist eine Teambuilding
Veranstaltung fir Unternehmen und Organisation jeder Grée und besteht aus im Unternehmen selbst
entwickelten Ubungen und Spielen. Ein groRer Erfolgsfaktor des Unternehmens ist jedoch die Begeisterung
der Mitarbeiter*innen seitens teamazing, welche die Teilnehmer*innen der Events splren. Das wird auch
regelmaRig in Feedback-Gesprachen mit Kund*innen rickgemeldet. Auch hier ist die Vision des

Unternehmens ,wir begeistern Teams* sehr prasent.

Das Unternehmen wurde im Jahr 2017 in eine GmbH umgewandelt und wuchs stetig weiter, bis im Frihjahr
2020 die Corona-Pandemie alles verénderte. Aufgrund der gesetzlichen Rahmenbedingungen mit
Kontaktbeschrankungen war die Umsetzung von Teambuilding Veranstaltungen nicht mehr moglich — der

Umsatz ist um mehr als 90% eingebrochen.

Das Unternehmen versuchte, gezwungener Malen, die eigenen Produkte im Schnellverfahren zu
digitalisieren und konnte damit groRe Erfolge einfahren.® Diese Produktinnovation wurde durch externe
Faktoren erzwungen und war nicht Teil Ergebnis einer Strategie. Vor der Pandemie gab es nur wenige im
Unternehmen, die an digitale Produkte geglaubt hatten, heute ist es Unternehmensziel der teamazing
GmbH, die digitale Produktpalette weiter auszubauen. Im Nachhinein hat sich diese Entscheidung als
richtig erwiesen, und der Erfolg gibt bekanntlich recht. Dennoch ist hier anzumerken, dass diese ohne

strategische oder datenbasierte Grundlage getroffen wurden.

Die teamazing GmbH stellt demnach ein gutes Praxisbeispiel eines KMUs mit starker Unternehmensvision
dar, welches aus dem Bauch heraus gute Innovationen hervorbringt und daher ein grof3es Potenzial hat,
mit einer strukturierten Innovationsstrategien ihre Innovationskraft und damit den Wettbewerbsvorteil weiter

auszubauen.

8 vgl. Michaeler (2023), Onlinequelle
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2 DIE UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Da die Innovationsstrategie nur von einer die Gesamtheit umfassenden Unternehmensstrategie abgeleitet
werden kann, soll diese im folgenden Kapitel theoretisch beschrieben werden. Nach einer Definition des
Strategiebegriffs werden unterschiedliche Wege zur Strategieentwicklung aufgezeigt, die mit Fallbeispielen

untermauert werden sollen.

Bereits im antiken Griechenland formulierte Seneca den Satz ,Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln
will, fiir den ist kein Wind der richtige.* Bevor die Strategie formuliert werden kann, muss also das
angestrebte Ziel klar sein. Die Strategie zeigt, auf welche Art und Weise dieses langfristige Ziel realisiert

werden soll.5

AN
T/T/T BN

W m

Abbildung 2 ,Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fir den ist kein Wind der richtige.” (eigene lllustration

Das Wort ,Strategie” leitet sich tatsachlich vom altgriechischen Wort ,stratégés = Bezeichnung eines Amtes
in der oberen Heerfilhrung“ ab und bezeichnet im hier betrachteten wirtschaftlichen Kontext eine
planmafiige Vorgangsweise zur Erreichung langfristiger Unternehmensziele. Diese Definition greift nach
Dietmar Sternad jedoch zu kurz, fur ihn umfasst der Begriff der Strategie sowohl die Vorgangsweise zur
Zielerreichung als auch den Prozess der Zielsetzung selbst.® Zusammenfassend definiert er den

Strategiebegriff:

Als ein in sich schlissiges Konzept fur die Weiterentwicklung eines Unternehmens, bestehend aus

Ents)cheidungen Uber die langfristigen Ziele und Initiativen zu deren Erreichung mit dem Zweck,

4Vvgl. Wolf (2019), Onlinequelle.
5Vgl. P. Granig/E. Hartlieb (2012), S. 15.

5 Vvgl. Sternad (2015), S. 4.
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unter optimaler Nutzung der Ressourcen und Fahigkeiten des Unternehmens in einem sich
andernden Umfeld Wert zu schaffen. (Sternad D. (2015), S.4.)

Ralf Wicharz teilt die Strategie im Verstandnis der strategischen Fiihrung von Unternehmen in vier sich

gegenseitig vervollstandigende Elemente: Mission, Vision, Transformationsprogramm und Erfolgslogik.”

Eine Strategie muss jedoch nicht unbedingt das Ergebnis eines strukturierten Entwicklungsprozesses
entstehen, sondern kann auch rickwirkend als Summe von vielen kleinen und grélReren Entscheidungen
als strategische Ausrichtung wahrgenommen werden. Es macht jedoch Sinn, wenn sich das Management
bewusst Zeit nimmt und das eigene Unternehmen und dessen Umfeld aus verschiedenen Perspektiven zu

betrachten.®

Dabei kann wie in der Strategieentwicklung nach Mintzberg der Blick auf der zeitlichen Achse nach ,hinten®
bzw. ,vorne® gerichtet werden und die Perspektive von ,oben®, also abstrahiert vom taglichen Geschéaft
oder ,zur Seite” in Hinblick auf den Wettbewerb eingenommen werden.® Die gesammelten Informationen
werden dazu genutzt, um die Wahrscheinlichkeit zu erhéhen, bei kiinftigen strategischen Entscheidungen

erfolgreich zu handeln.

Eine objektive und rationale Bearbeitung von strategischen Fragen ist ideal, trotzdem handelt es sich (allein
aus der Tatsache heraus, dass die Strategieentwicklung am Ende von Menschen durchgefiihrt wird) auch
um einen sozialen Prozess. Daher geht es in einem Strategieentwicklungsprozess nicht immer nur um die
optimale Ausrichtung des Unternehmens, sondern auch personliche Interessen der direkt oder indirekt

betroffenen Personen.1°

Haake merkt an, dass der Strategiebegriff heutzutage inflationédr benutzt wird (Unternehmensstrategie,
Spielstrategie, Verhandlungsstrategie, ...) und differenziert im wirtschaftlichen Kontext die drei Begriffe
Unternehmensstrategie, Bereichsstrategie und Eigenstrategie. Die Unternehmensstrategie ist originar, gilt
fir das gesamte Unternehmen und kann daher auch nicht abgeleitet werden. Sie legt das Ziel der Strategie
und den Weg dorthin fest. Es ist sinnvoll, davon fir die einzelnen Teilbereiche des Unternehmens eigene
Strategien abzuleiten, etwa eine Marketingstrategie. Diese Bereichsstrategien sind jedenfalls der
Unternehmensstrategie  untergeordnet. Die Eigenstrategie muss dagegen klar von der
Unternehmensstrategie getrennt betrachtet werden, da sie die Ziele der Inhaber bzw. Aktion&re beschreibt.

Im Falle von eigenttimergefiihrten Betrieben sind die Interessen jedoch ident.!!

Schreydgg beschreibt den Mangel in der Strategieforschung, dass im Rahmen der Unternehmensstrategie
das Verhaltnis von Strategie und Organisation nur im Sinne eines blof3en Zweck-Mitte-Verhéltnis betrachtet
wird. Er halt dem Argument von Alfred Chandler ,structure follows strategy“ entgegen, dass die

Organisationsstruktur auch starken Einfluss auf die Strategie und deren Formulierung ausibt, allein schon

7Vgl. Wicharz. (2013) S. 1.

8 vgl. Sternad, D. (2015), S. 1.

9 Vgl. Mintzberg. (2002), S. 126 ff.
10vgl. Sternad, D. (2015), S. 2.

1 vgl. Haake/Seiler (2017), S 7.
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durch die Kanalisierung von Kommunikation und Informationsweitergabe. Deshalb bedarf es
organisationsgerechter Strategien, die bereits von Anfang an die Organisation des Unternehmens im Blick

haben.1?

Weiters kann allgemein zu Strategien, und so auch zur Innovationsstrategie festgehalten werden, dass
diese nach Mintzberg (Mintzberg, 1998, zitiert nach Gassmann, 2013, S. 26) aus funf Perspektiven

betrachtet werden kann:

e Strategie als Plan, der die zukiinftige Richtung oder den Kurs fur Aktionen vorgibt.

e Strategie als Muster, das durch konsistentes Verhalten tiber die Zeit identifiziert werden kann.

e Strategie als Position, die es ermdoglicht, spezifische Produkte in speziellen Markten oder
Marktsegmenten zu platzieren und eine einzigartige und wertvolle Position zu schaffen.

e Strategie als Perspektive auf die fundamentale Art und Weise, wie eine Organisation ihr Geschéaft
organisiert (basierend auf der "Theory of the Business" von Peter Drucker).

e Strategie als Mandver, um einen Wettbewerber zu tibertrumpfen.*3

Landlaufig werden die Begriffe auch die fir die Strategie wichtigen Begriffe Vision und Mission gerne

vermischt, deshalb soll hier Klarheit zu den oben genannten Begriffen geschaffen werden.

2.1 Mission und Leitbild

Wahrend die Vision das ,warum® definiert, versucht die Mission das ,wie“ zu beschreiben.

Lombriser/Abplanalp finden diese Definition der Mission:4

Die Mission ist demnach ,... die allgemeine Umschreibung des Geschéftszweckes verstanden, die
idealerweise mit den Wertvorstellungen und Erwartungen der wichtigsten Stakeholder Gbereinstimmen und

die Grenzen der Geschéftstétigkeit abstecken soll.”

Wicharz beschreibt die Mission eines Unternehmens als Nutzen, welchen es seinen Stakeholdern stiften
will, also den Zweck der Unternehmung. Nur wenn die Bedurfnisse der verschiedenen Stakeholder wie
Kunden, Lieferanten, aber auch der eigenen Mitarbeiter*innen befriedigt werden, ist ein nachhaltiges
Uberleben des Unternehmens gesichert. Kénnen diese Bediirfnisse besser als von der Konkurrenz
befriedigt werden, so ist das Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich und befriedigt auch die Bedirfnisse
der Shareholder, einer weiteren wichtigen Gruppe der Stakeholder. Die Bedurfnisse der verschiedenen
Stakeholder kénnen jedoch im Konflikt stehen. Es kann jedoch festgehalten werden, dass durch die
Befriedigung der Bedirfnisse von Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter*innen die Basis zur Erfullung der
Beddrfnisse der Shareholder ist, jedoch nicht umgekehrt. Daher muss die Mission eines Unternehmens auf
die Befriedigung von Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter*innen ausgerichtet sein. > Noch deutlicher wird

das durch dieses Zitat:

12 ygl. Schreyogg/Conrad (2010), S. 3.
13 vgl. Gassmann (2013), S. 26.
14 vgl. Vahs/Brem (2013), S. 99.

15 \/igl. Wicharz, (2013), S 2 ff.
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,Die Mission ist die Selbstverpflichtung des Unternehmens zur substanziellen Erfullung der Bedurfnisse
seiner Stakeholder. Sie wahlt die zu bedienenden Stakeholder aus, identifiziert deren Bediirfnisse und

entscheidet sich fir den Nutzenbeitrag, den sie fir die Stakeholder erbringen will.“ (Wicharz, 2013, S. 41)

Ein Unternehmensleitbild hingegen versucht die Aussagen der Vision und Mission in einen greifbareren
Kontext zu setzen. Dazu gehdren etwa zentrale Werte des Umgangs miteinander oder dem Auftreten dem
Kunden gegeniber. Im Unterschied zur Vision spricht ein Unternehmensleitbild klar das Verhalten in der
Gegenwart an. Gute Leitbilder schenken dem Unternehmen ein positives Image nach auf3en und vermitteln

Transparenz, da sie einen Soll-Zustand fiir zukunftiges Handeln aufzeigen.'6

Der Zusammenhang zwischen Vision, Leitbild und Strategie ist folgend grafisch dargestellt. Demnach ist
die Vision wie die Sonne am Horizont, die die grundlegende Richtung vorgibt. Die Strategie ist der Weg in
Richtung dieser Vision und das Leitbild begrenzt diesen Weg und versucht das Verhalten der Mitwirkenden
in vorgegebenen Bahnen zu lenken.

Strategie l

Abbildung 3 Zusammenhang von Vision, Leitbild und Strategie (eigene Visualisierung)

2.2 Die Unternehmensvision

LAlle Dinge haben ihren Ursprung in einer Vision.

Sie brauchen nur noch umgesetzt werden”, (Hecker (2012), S. 45)

Diese Indianische Weisheit klingt simpel, wie eine Vision auch formuliert werden sollte, trotzdem gibt es
verschiedene Definitionen zum Wort ,Unternehmensvision“ und noch mehr Interpretationen dieser. Im

folgenden Abschnitt soll der Versuch angestellt werden, Klarheit zur Funktion einer Unternehmensvision,

16 vgl. P. Granig/Hartlieb (2012), S. 17.
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insbesondere im Zusammenhang mit Innovation, zu schaffen. Weiters werden bekannte Beispiele

aufgezeigt, um einen unternehmerischen Kontext zu geben.

Das Wort ,Vision“ leitet sich urspriinglich vom lateinischen Begriff ,visio“ ab, im Deutschen Sehen,

Erscheinung oder Anblick'’.
Hecker versucht eine Definition der Unternehmensvision wie folgt:

,Die Unternehmensvision ist ein positives Vorstellungsbild (iber den zukliinftigen Zustand einer

Unternehmung, der sich im Laufe der unternehmerischen Téatigkeit (selbst) erfillt.“ (Hecker (2012), S. 45)

Eine Unternehmensvision gibt kein Ziel vor, sondern soll viel mehr wie ein Fixstern Orientierung schaffen

und den Mitarbeiter*innen eine Richtung fiir inr Denken, Handeln und Fiihlen sein.*®

Der Unterschied zu Unternehmensleitbildern besteht darin, dass eine Unternehmensvision vorrangig nach
innen ausgerichtet ist und zum Ziel hat, die eigenen Mitarbeiter*innen und Fiihrungskrafte zu motivieren.
Rudolf Mann geht so weit zu sagen, dass Unternehmen ihre Vision gar nicht nach auf3en kommunizieren

mussen, sondern durch Kontakt mit dem Unternehmen flr andere ,spurbar” ist. *°

Stern sieht ein Problem mit der Unternehmensvision darin, dass Unternehmen den Begriff "Vision" sehr
unterschiedlich interpretieren. Einige interpretieren diesen als qualitative Beschreibung der Zukunft,
wahrend andere ihn als Umsatzziel oder als Unternehmensleitbild betrachten. Diese uneinheitliche und
unklare Verwendung des Begriffs fuhrt dazu, dass Visionen manchmal als etwas Mystisches betrachtet
werden. Demnach teilt Stern die Vision wiederum in Unternehmensphilosophie und Unternehmensileitbild,
wobei es sich bei ersterem um die zentralen Uberzeugungen und Grundwerte eines Unternehmens und
dem daraus abgeleiteten Unternehmenszweck handelt. Der Unternehmenszweck gibt Antwort auf die
Frage, welchen Verlust die Welt ohne das Unternehmen hinnehmen misste. Er ist die Grundlage fiir den
Stolz und das Zugehorigkeitsgefihl der Mitarbeiter zu ihrem Unternehmen. Durch den
Unternehmenszweck werden die Werte und der Charakter des Unternehmens aufRen hin klar erkennbar,

was zu einem berechenbaren und verlasslichen Verhalten der Mitarbeiter fiihrt.2°

Nach Vahs/Brehm 2013 zeichnet sich eine wirksame und nicht nur elegant formulierte Vision durch die
folgenden drei Merkmale aus: (Vahs/Brem, 2013, S.95f)

e Sie wirkt sowohl fur die einzelnen Organisationsmitglieder als auch fiir die Organisation selbst
sinnstiftend. Sie gibt Richtung vor und schafft damit Orientierung und Ordnung, im
unternehmerischen Kontext bedeutet dies auch, sich auf bestimmte Kompetenzfelder zu
konzentrieren, auf denen man sich durch Spitzenleistungen deutlich von seinen Wettbewerbern

unterscheidet.

7'vgl. Hecker (2012), S. 45.
18 vgl Hecker (2012), S.47.
19 vgl. Mann (1990), S.5.

20 vgl. Stern (2010), S. 35.
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e Sie wirkt motivierend und weckt Begeisterung fiir das gezeichnete Bild der Zukunft. Sie soll dazu
stimulieren, die zukinftige Wirklichkeit aktiv anzustreben.
e Sie wirkt handlungsleitend mit dem Ziel die Handlungen von Individuen zu einer

unternehmerischen Einheit im Sinne eines kollektiven Akteurs zu formen.

Laut Wicharz beschreibt die Vision, welches Geschaftsmodell und welche Geschaftsaufstellung ein
Unternehmen im strategischen Zeitraum realisieren will, und beschreibt den angestrebten Marktauftritt
sowie die zentralen Funktionen des Geschéftssystems, welche etwa Forschung und Entwicklung, Logistik,
Vertrieb beinhalten kénnen, sowie deren horizontalen und vertikalen Integration. Neben der Vision
beschreibt Wicharz auch das Element des Transformationsprogramm und der Erfolgslogik: Ersteres
umfasst alle MaBnahmen, die das Unternehmen von der aktuellen hin zu jener in der Vision definierten
Geschéftsaufstellung fuhren sollen. Diese beinhalten auch bereitgestellt Ressourcen, personliche
Verantwortungen und mit welchen Zwischenschritten von welchen Teams in welchen Zeitrdumen
Fortschritte hin zum Zielzustand erreicht werden sollen. Als viertes Element einer Strategie beantwortet die
Erfolgslogik die Frage, wer in der betrachteten Industrie die entscheidenden Stakeholder sind, und welche
wahren Bedirfnisse diese haben. Zusétzlich wird die Frage nach den strategischen Stellhebeln der
Geschaftsmodelle und der Geschaftsaufstellung und ihrer Ausgestaltung vor dem Hintergrund der

maximalen Bedurfnisbefriedigung der entscheidenden Stakeholder gestellt. 2
Auch hier findet Wicharz eine kraftige Definition einer Vision:

,Die Vision beschreibt die angestrebte Zielaufstellung des eigenen Geschaftsmodells mit der angestrebten
eigenen Stellung im Markt, der Gestaltung der eigenen Geschéaftsfunktionen sowie der eigenen etablierten
Systeme und Strukturen.” (Wicharz, 2013, S. 41)

Eine klare Vision ist eine gute Grundlage zur Erarbeitung einer Innovationsstrategie. Dabei ist es wichtig,
dass die Vision zum Unternehmen, den Mitarbeiter*innen und jener Person, die die Vision vermittelt (oft
Grinder oder Geschaftsfihrer) passt. Im Folgenden werden einige Beispiele von Visionen erfolgreicher

Unternehmer vorgestellt.
Beispiele von Unternehmensvisionen

e Gottlieb Daimlers Vision war nicht die Herstellung und der Vertrieb von Automobilen, sondern die
Erreichung des Ziels, dass sich die Menschheit schneller und bequemer fortbewegen kann.??

e Ein weiteres Beispiel aus der Automobilindustrie zeigt, welche Kraft auch eine sehr kurze und
geradlinig formulierte Vision entwickeln kann. So formulierte Henry Ford die Vision wie folgt: ,Autos
fur jedermann®.

o Eine etwas langere, dafir detaillierter formulierte Vision ist jene von DuPont: ,,To be the world’s
most dynamic science company, creating sustainable solutions essential to a better, safer,

healthier life for people everywhere.?®”

21 vgl. Wicharz. (2013), S 3.
22 ygl. Kuttenbaum (1992), S.93.

% vgl. Vahs/Brem (2013), S.93.

10



Die Unternehmensstrategie

e "To become the world's most successful and respected car company.” (Toyota)

e "To provide a safe and reliable transportation service that is affordable for everyone." (Uber)

Da die Unternehmensvision als positives Bild der Zukunft dem Unternehmen als Zielzustand dient, muss

sie auch in der Entwicklung von Unternehmens- und Innovationsstrategien bericksichtigt werden.

Deshalb sollte eine Innovationsstrategieeng mit der Unternehmensvision verknipft sein, um
sicherzustellen, dass das Unternehmen die richtigen Projekte und Initiativen unternimmt, um seine Ziele
zu erreichen. Eine Strategie, die nicht mit der Unternehmensvision in Einklang steht, kann dazu fuhren,

dass das Unternehmen in Bereiche investiert, die nicht zu seinen langfristigen Zielen passen.

Eine Unternehmensvision kann auch dazu beitragen, die Innovationsstrategie des Unternehmens zu
fokussieren, indem sie die Schwerpunkte und Prioritdten des Unternehmens festlegt. Beispielsweise kann
eine Vision, die darauf abzielt, das fihrende Unternehmen in einer bestimmten Branche zu werden, dazu
fuhren, dass das Unternehmen seine Innovationsstrategie darauf ausrichtet, Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln, die den Bedirfnissen der Kunden besser entsprechen als die der

Wettbewerber.

Visionen haben auch einen grof3en Einfluss auf die Innovationskultur in einem Unternehmen — allein schon
deshalb, weil beides die Zukunft betrifft. Denn es kann nur unternehmerisch umgesetzt werden, was auch
im Unternehmen gedacht, diskutiert und getraumt und schlie3lich artikuliert wird. Manager beschéftigen
sich oft mit Finanzfragen, Vertriebs- und Marketingstrategien oder Ahnlichem. Wenn das tagliche Geschéft
zu viele Ressourcen verschlingt, bleibt kein Platz fur innere Bilder der Zukunft. Sich Gedanken Uber die
Zukunft zu machen, ist ein zentrales Kernstiick unternehmerischer Daseinsberechtigung. Fur eine
Innovationskultur ist Freiraum notwendig, damit eine Vision entstehen und gelebt werden kann?*. Und diese
Vision kann im weiteren Schritt Orientierung dafiir geben, in welche Richtung gedacht werden soll. Um
auch disruptive Innovation zu ermdglichen, ist es wichtig, hier ergebnisoffen und ohne Denkverbote

vorzugehen.

Eine Firmenkultur die Fehler erlaubt und verriickte Ideen zulasst, ist eine Grundvoraussetzung fur eine
strategische Innovationsplanung. Das zeigt auch das Beispiel des US-Technologiekonzerns 3M, welches
sich hier auf zwei starke S&ulen stitzt: eine Firmenkultur, in der sich Ideen zu erfolgreichen Innovationen
entwickeln kénnen einerseits, und eine strategische Planung als zweite Saule, was damit beginnt, die
aktuellen und zukunftigen Anforderungen von Kunden und Markten zu verstehen und Marktchancen richtig

einzuschatzen.?®

2 vgl. Hecker (2012), S. 49.

% vgl. 3M Deutschland GmbH (2012), S. 8.

11



Die Unternehmensstrategie

2.3 Merkmale einer Strategie

Es finden sich unzahlige Definitionen von Strategien in der Literatur, im Zentrum steht jedoch meist die
Erarbeitung eines Wettbewerbsvorteils. Welche Merkmale eine Strategie auszeichnen fassen Vahs/Brem

gut zusammen:2®

e Hohe Komplexitat
Eine Unternehmensstrategie umschlie3t das gesamte Unternehmen und besteht aus vielen
voneinander abhéangigen Einzelentscheidungen, die im Idealfall auf ein strategisches Ziel
ausgerichtet sind. Die einzelnen Funktionsbereiche missen sich standig absprechen und ihre
Entscheidungen auf Gesamtzielerreichung und Strategiekonformitat abgleichen. Das zeigt, dass
Strategiednderungen oft mit erheblichen Risiken verbunden sind.

e Langfristigkeit und Kontinuitat
Der Zeitraum fur den eine Strategie angelegt ist von der Dynamik einer Branche abhangig, betrifft
jedoch in der Regel etwa funf bis zehn Jahre.

e Bewusste Planung und Gestaltung der angestrebten Ziele
Die Ziele einer Unternehmensstrategie betreffen, wie der Name schon andeutet das gesamte
Unternehmen mit all seinen verschiedenen Abteilungen und Funktionen. Deshalb ist es wichtig,
dass die Strategie und die damit verbundenen Ziele bereits im Vorfeld gemeinsam erarbeitet und
abgestimmt werden, um Zielkonflikte zu minimieren.

e Top-Management Aufgabe
Da die Strategie das gesamte Unternehmen betrifft, muss die Unternehmensleitung bzw.
Geschéftsfihrung in den Entwicklungsprozess eingebunden werden bzw. sich der Strategie auch
verpflichten.

e Strikte Zielorientierung
Die Strategie stellt vielmehr den Weg zu den von der Unternehmensvision abgeleiteten
Zielen dar. Sie beschreibt die systematischen wirksamen MalRhahmen zu den vorgelagerten
Zielen.

¢ Anpassungsfahigkeit
Da immer mit Veréanderungen im Unternehmen, Markt und dem globalen Umfeld zu rechnen ist,
muss die Strategie anpassungsfahig und flexibel bleiben. Dazu miissen interne und externe

Veranderungen wahrgenommen werden und die Strategie laufend tiberwacht werden.

Wie wichtig eine klare Innovationsstrategie fur den Erfolg eines Unternehmens ist, zeigt die Studie von
Droege und BDI aus dem Jahr 1998: Demnach arbeiten 79% der erfolgreichen Unternehmen mit einer

Innovationsstrategie, wahrend es bei weniger erfolgreiche Unternehmen nur 51% sind?’.

% vgl. Vahs/Brem(2013), S. 94ff.
27 \/gl. Droege/BDI 1998 S. 22
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2.4 Geplante und emergente Unternehmensstrategien

Die Entwicklung einer Unternehmensstrategie umfasst alle Teilbereiche des Unternehmens und wird meist
mit einer gewissen Erwartungshaltung, das Unternehmen erfolgreicher und krisenfester zu machen,
gestartet. Eine entwickelte Strategie soll dabei helfen Entscheidungen zu treffen, die es erlauben Chancen
in der Umwelt zu ergreifen und daraus mit den im Unternehmen vorhandenen speziellen Fahigkeiten
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Zusétzlich soll sie auch dazu dienen, die Einflussfaktoren auf den
Unternehmenserfolg zu erkennen und verstehen, sodass zuklnftige Erfolgspotenziale erschaffen werden
kdnnen. Zuletzt dient die Unternehmensstrategie auch dazu, eine positive Geschichte dartuber zu erzéhlen,
wie das Unternehmen in der Zukunft aussehen kénnte und damit eine Anziehungskraft auf Kunden,

Lieferanten und Mitarbeitersinnen zu entwickeln.

Nun, wie werden Strategien entwickelt, sind diese Uberhaupt etwas das planerisch entwickelt werden

muss?

Mintzberg sto3 in den 1970er Jahren im Rahmen seiner Forschung auf eine Aussage des Management
Forschers Herbert Simon , The series of . . . decisions which determines behavior over some stretch of time
may be called a strategy” (Henry Mintzberg (2007), S. 1.), was fiir ihn die Moglichkeit bot, Strategien nicht
nur im Sinne ihrer Formulierung zu untersuchen, sondern auch empirische Analysen von
strategiedefinierendem Verhalten anzustellen. Simon schreibt von Entscheidungen, welche tber eine Zeit
lang riickblickend die Strategie formen. Mintzberg merkt an, dass Entscheidungen schwer messbar sind,
in Bezug darauf wann genau und von wem diese getroffen worden sind, und wann aus einer Entscheidung
tatséchlich Konsequenzen folgen. Seiner Meinung nach eignet es sich besser ,Actions” (Handlungen) zu
analysieren, da diese in Organisationen leichter riickverfolgbar sind: Etwa die Er6ffnung einer neuen Filiale
oder die Einfihrung eines neuen Produkts. Diese Art der Strategiebeschreibung in der Retrospektive nennt
Mintzberg ,Strategy as a pattern®. Dem gegeniber stellt Mintzberg die Wahrnehmung der ,Strategy as
plan®, die auf die meisten gangigen Definitionen zutrifft und einen geplanten Weg zu einem vordefinierten
Ziel beschreibt.?°

Mintzberg und Waters beschreiben verschiedene Strategien entlang eines Kontinuums zwischen
"deliberate strategies" und "emergent strategies". Die Autoren stellen dabei acht "ideal types" von

Strategien vor:¥

e Planned Strategies: Die Strategien entstehen aus formalen Planen, die von der Fuhrungsebene
formuliert werden und genaue Absichten haben. Die Umsetzung erfolgt in einer vorhersehbaren,

kontrollierten oder benignen Umgebung.

o Entrepreneurial Strategies: Die Strategien entstehen aus der persénlichen, umformulierten Vision
eines einzelnen Fihrers. Die Organisation befindet sich unter der personlichen Kontrolle des

Fuhrers und ist in einer geschiitzten Nische in der Umgebung platziert.

2 vgl. Sternad (2015), S. 2.
2 vgl. Mintzberg (2007), S. 2.

30 \/gl. Mintzberg (2007), S. 6ff.
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e Ideological Strategies: Die Strategien entstehen aus geteilten Uberzeugungen und haben eine
kollektive Vision aller Akteure. Die Organisation ist oft proaktiv in Bezug auf die Umgebung.

e Umbrella Strategies: Die Fiihrungsebene definiert strategische Grenzen oder Ziele, innerhalb derer
andere Akteure auf ihre eigenen Krafte oder eine komplexe, mdoglicherweise auch

unvorhersehbare Umgebung reagieren.

e Process Strategies: Die Fihrungsebene kontrolliert die prozessbezogenen Aspekte der Strategie,

wahrend andere Akteure fir den Inhalt verantwortlich sind.

e Unconnected Strategies: Einzelne Akteure innerhalb der Organisation produzieren Muster in ihren
eigenen Handlungen, die unabhéngig von oder im Widerspruch zu zentralen oder gemeinsamen
Absichten stehen.

e Consensus Strategies: Die Akteure konvergieren durch gegenseitige Anpassung auf Muster, die
in Abwesenheit zentraler oder gemeinsamer Absichten allgegenwartig werden.

¢ Imposed Strategies: Die Umgebung diktiert Muster in Aktionen entweder durch direkte Auferlegung

oder durch implizites Vorausgreifen oder Begrenzen organisatorischer Entscheidungen.

Zusammenfassend zeigt die Strategiekontinuum-Theorie von Mintzberg und Waters, dass Strategiebildung
ein komplexer Prozess ist, der nicht nur durch formale Plane und Absichten gesteuert wird, sondern auch
durch Emergenz und Anpassung an die Umwelt gepragt ist. Die vorgestellten acht Idealtypen von
Strategien entlang des Kontinuums verdeutlichen, dass Organisationen unterschiedliche Ansétze bei der
Strategiebildung verfolgen und dass Strategien nicht immer bewusst und intentionell entstehen. Diese
Erkenntnisse haben wichtige Implikationen fir die Praxis der strategischen Planung und Umsetzung in

Organisationen.3!

31 vgl. Mintzberg (2007), S. 6ff.
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Abbildung 4 Mintzbergs "Strategy as a plan” und "Strategy as a pattern” (eigene Visualisierung)

Daniela Menzel beschreibt das Verhaltnis zwischen Planung und Lernen bei Dynamik in der
Strategieprozessforschung und bezieht sich dabei auf die oben bereits beschriebenen verschiedenen
Strategieanséatze Mintzbergs®2. Wahrend Planung und Lernen traditionell als konkurrierende Konzepte
behandelt wurden, lassen sich in der Unternehmensrealitat Planungs- und Lernprozesse jedoch weniger
klar voneinander abgrenzen. Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass gerade die Kombination von
strategischer Planung und emergenter Strategieentstehung auf Grundlage organisationaler Lernprozesse
fur Unternehmen in hochdynamischen Umwelten erfolgversprechend ist. Eine Sowohl-als-auch-
Perspektive im Sinne eines integrativen Prozessverstandnisses wird beflirwortet. Obwohl einige Studien
die Interdependenzen zwischen strategischer Planung und lernbasierter strategischer Emergenz empirisch
belegen, fehlen noch Erklarungen fiir diese Zusammenhange. Die Strukturationstheorie von Giddens bietet
jedoch eine Mdglichkeit, das komplementére Verhaltnis zwischen Planungs- und Lernprozessen genauer
zu spezifizieren®. Der Kerngedanke der Strukturationstheorie besteht darin, dass sich Handlungen und
Strukturen wechselseitig bedingen und reproduzieren. Die Autoren Andersen und Nielsen belegen in
ausgewahlten Studien, dass dezentrale strategische Emergenz und strategische Planung in dynamischen
Umgebungen wirksam sind®. Die Ergebnisse zeigen auch, dass die Intention und Emergenz als
unterschiedliche Strategiemodi koexistieren und sowohl die Anpassungsfahigkeit als auch die

wirtschaftliche Effizienz beeinflussen.3®

32 Vgl. Schreyégg (2010). S. 47 ff.)

33 vgl. Giddens (1988) zitiert nach Schreyogg (2010), S. 54.

34 vgl. Andersen (2004a, b); Andersen/Nielsen (2009) zitiert nach Schreydgg (2010), S. 54.
3 vgl. Schreydgg, 2010, S54 ff.
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Daniela Menzel formuliert im Folgenden ein Modell, welches strategische Planungsprozesse und
organisatorische Lernprozesse miteinander verbindet. Dabei betont sie die Bedeutung von
Planungsprozessen fir die strategische Handlungsorientierung organisationaler Akteure sowie die
Koordination organisationaler Handlungen. Lernprozesse hingegen filhren zu Struktur- und
Verhaltensdnderungen und kénnen dezentrale, strategische Handlungs- und Entscheidungsmuster
férdern. Das Modell geht von der gleichzeitigen Existenz von Planungs- und Lernprozessen aus und betont,
dass sie sich nicht gegenseitig ausschliel3en, sondern ergénzen koénnen. Insbesondere fir kleine und
mittelstdndische Unternehmen, in denen selten strategische Planungsprozesse stattfinden, k&nnen
demnach lern- und reflexionsfreundliche Rahmenbedingungen zur Erhéhung der Strategieféhigkeit genutzt

werden. 36

Friederike Welter widmete sich der theoretischen Erklarung von Handlungsmustern und Strategien von
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), die in dieser Arbeit besonders betrachtet werden sollen. Dabei
wird der Homo oeconomicus als Entscheidungsgrundlage herangezogen, der Handlungen als Ergebnis
rationaler Wahl erklart. Die Akteure, in diesem Fall die Unternehmer*innen, haben vor der
Entscheidungsfindung klar artikulierte Ziele und entwickeln einen Satz an Handlungsalternativen, aus dem
sie die jeweils optimale Mdglichkeit mit dem héchsten Grad an Zielerfillung auswéahlen, wobei hier die
zusétzlich die unterstellte Gewinnmaximierung bei Unternehmen berucksichtigt werden muss. Die Genese
von Strategien wird aus dieser theoretischen Perspektive als linearer und stufenweiser Ablauf beschrieben,
der sich in verschiedene Stadien unterteilen I&sst, wie Zielfindung, Bewertung der organisationalen Starken
und Schwachen sowie strategischer Alternativen (SWOT-Analyse), Operationalisierung und
Implementierung und Evaluierung. Strategien entstehen demnach Uberlegt und formal als Ergebnis
individuellen Entscheidens. Umwelteinflisse werden hier nicht ganzlich ausgeblendet, jedoch als stabil und
demnach vorhersehbar angesehen.®’

Empirische Studien zur Strategiefindung in KMU konzentrieren sich haufig auf die Frage nach der
strategischen Planung. Einige Studien haben einen positiven Einfluss von formalisierter Planung auf den
Unternehmenserfolg bzw. die langfristige Uberlebensfahigkeit kleiner Unternehmen nachgewiesen® und

bestatigen damit implizit Modelle rationaler Wahl und Strategiefindung auch fiir KMU.3®

3 vgl. Schreyogg (2010), S. 65f.
57 vgl. Welter (2015) S. 34.
38 vgl. Schwenk/Schrader (1993) zitiert nach Welter (2015), S. 35

3 \/gl. Welter (2015), S. 35ff.
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Tabelle 1 ausgewahlte empirische Studien zur Planung in KMU (vgl. Welter, 2015 S. 38)
AN... Arbeithehmer*innen

STRATOS!... Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises

ROAZ ... Return on Assets

Autoren Methode Gegenstand

Sekundarauswertung von 12 Studien: eher operationelle

Planung in KMU vorhanden, aber kaum strategische Planung;
d'Amboise, positiver Zusammenhang zwischen Art, Umfang der Planung
Bakanibona (1990) Literaturstudie und Erfolg

Befragung, USA,
Bracker, Keats, Elektronik, 217 KMU,  Positiver Zusammenhang zwischen Art der Planung und
Pearson (1988) >5 Jahre, <100 AN finanziellem Erfolg in dynamischen Branchen

Positiver Zusammenhang zwischen Personlichkeit
Carland, Carland, Befragung, USA, <250 (Leistungsorientierung, Risikoneigung, Innovation) und Art der
Aby (1989) AN Planung (formal, informell, keine), Planungsdisposition

Strategische Planung projektgebunden, nicht formalisiert,
Langsschnittfallstudien, groR3er Einfluss strategischen Bewusstseins und persdnlichen
Gibb, Scott (1985) UK, 16 KMU, <50 AN  Engagements

Kaum langfristige Planungstechniken, qualitative

Befragung, Produktdifferenzierung haufigste Vermarktungsstrategie,
Klpper, Bronner Bayern/Hessen, 240 Erfolg auch von Personen (Erfahrung des Unternehmers,
(1995) KMU, <500 AN Mitarbeitermotivation) abhéngig

Signifikante Unterschiede formale vs. informelle Planer
Befragung, USA, 188 beziglich strategischer Entscheidungsfindung und
Lyles et al. (1993) KMU , Wahlmdéglichkeiten, formale Planer héheres Umsatzwachstum

Umfang und Art der Planung abhangig vom Status des
Matthews, Scott Befragung, USA, 130 Unternehmens (,entrepreneurial” vs. traditionell), weniger
(1995) KMU , Planung, je unsicherer das Umfeld wahrgenommen wird

Befragung, USA, 500
schnellwachsende KM
Olson, Bokor (1995) U Halfte ohne formalen Businessplan gestartet

Zeitlicher Aufwand langfristiger Planung ohne Einfluss auf
Erfolg, erfolgsbeeinflussend: perstnliche Planungseinstellung,
Orpen (1985) Befragung, 58 KM U Planungsumfang, Implementierung
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Autoren

Piest (1994)

Pleitner (1986)

Robinson, Pearce
(1983)

Robinson, Pearce
(1984)

Rue, Ibrahim (1998)

Schwenk, Shrader
(1993)

Sexton, Auken
(1982)

Shuman, Seeger
(1986)

Van Gelderen,

Methode

Befragung,
Niederlande,
Maschinenbau, 154
KMU ,

STRATOSL1 -
Befragung, Schweiz

Befragung, USA, 85
kleine Banken

Literaturstudie

Befragung, USA, 253
KMU ,

Meta-Analyse, 26
Studien

Befragung, USA, 357
KM U

Befragung, USA, 220
schnellwachsende KM
]

Langsschnittbefragung,

Niederlande, 80/49
KMU, <50 AN, 1-5

Frese, Thurik (2000) Jahre

Gegenstand

Vollstéandigkeit und Art der Planung nur teilweise abhéngig von
Strategietypen: positiver Zusammenhang zwischen
strategischer Variabilitat und vollstandigen Prognosen

Kaum schriftliche und langerfristige (= strategische) Planung,
Erfolgsfaktoren (Firmeneinschéatzung): Produktqualitét,
Lieferzuverlassigkeit, Flexibilitat/Image

Kein Zusammenhang zwischen Art der Planung (formal vs.
informell) und Gewinn, ROA , Wachstum des Kreditportfolios

Sekundarauswertung von 50 Studien: wenig formale Planung,
eher kurzfristig orientierte Planung, positiver Zusammenhang
zwischen strategischer Planung und Erfolg, zwischen externer
Unterstitzung bei Planung und Erfolg

Positiver Zusammenhang zwischen Art der Planung
(schriftlich) und Absatzwachstum, kein Zusammenhang zu
ROI

Positiver, signifikanter Zusammenhang zwischen Planung und
finanziellem Erfolg

Weniger als 1/4 mit strategischer Planung, 1/5 véllig ohne
strategisches Verhalten

Planungspraxis abhangig vom Erfolg friiherer
Planungsanstrengungen, aktuellen Erfolg, von der
personlicher Einstellung

Erfolgszyklus: Start = Kritischer Punkt, Erfolg = komplette
Planung, Strategieeinsatz abhangig von Umweltkomplexitat
und -Unsicherheit

Die in obiger Tabelle analysierten Studien kommen zu dem Ergebnis, dass in KMUs vor allem operative

Planung stattfindet, wahrend strategische Planung eher selten ist. Es besteht jedoch ein positiver

Zusammenhang zwischen Art und Umfang der Planung und dem Erfolg des Unternehmens. Das wird vor

allem bei der von Schwenk/Shrader (1993) durchgefuhrten Meta-Studie deutlich, die einen positiven und

signifikanten Zusammenhang zwischen Planung und finanziellen Erfolg feststellt. Die Meta-Analysen von

Robinson und Pearce (1984) sowie d'Amboise und Bakanibona (1990) kamen zu &hnlichen Ergebnissen:
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Eine Reihe von Untersuchungen zeigte einen positiven Einfluss formeller Planung auf den Erfolg und die
Uberlebensfahigkeit kleiner Unternehmen. Jedoch gibt es auch Studien, die keinen klaren Zusammenhang
zwischen Planung und Erfolg feststellen konnten, daftir aber andere auf andere Faktoren wie etwa die
Eigenschaften der Unternehmerpersonlichkeit hinweisen (Kipper und Bronner, 1995, zitiert nach Welter,
2015 S. 37). Die meisten Untersuchungen bestéatigen, dass strategische Planung in KMU eher
unstrukturiert, sporadisch und inkremental ist, eine klare, formalisierte Planung ist oft nicht gegeben, auch
wenn sie in den Studien oft als fur den Erfolg notwendig und mit strategischem Verhalten gleichgesetzt
wurde. Der tatsachliche Entscheidungsprozess in Unternehmen weicht jedoch erheblich vom Bild der
rationalen Entscheidungsfindung ab. Dies stellt die PrAmisse einer rational geplanten Strategiefindung nicht
nur fur KMU in Frage. Empirische KMU-Studien haben gezeigt, dass es eine Vielzahl unternehmerischer
Zielsetzungen gibt, die sich mit der Annahme des Gewinnmaximierungsverhaltens der rationalen Theorie
nur schwer in Einklang bringen lassen und mehr persénliche Ziele der Unternehmerpersonen und ihrer

Familien darstellen (Wertsicherung, persoénliches Wachstum, ...).%°

2.5 Der Faktor Mensch in der Strategie

Michel et al. widmen sich in ihrer Arbeit dem Einfluss von affektiven Zustanden des Top Managements

eines Unternehmens auf dessen strategische Entscheidungsprozesse.*

So konnte festgestellt werden, dass wenn Personen in positiven affektiven Zustanden sind, sind diese in
der Regel aufmerksamer und nehmen ein breiteres Spektrum an Stimuli wahr als Personen in negativen
affektiven Zustdnden. Das kann dazu fuhren, dass Top-Manager in positiven Emotionen strategische
Gelegenheiten besser wahrnehmen und als positiv bewerten kdnnen. Positive Affekte kdnnen auch die
Kreativitdt steigern, indem sie kreative Kognitionen begilnstigen. Personen in positiven affektiven
Zustanden gelten allerdings aufgrund ihrer gesteigerten Kreativitat und kognitiven Flexibilitat als leichter
aus dem Konzept zu bringen, was flr den strategischen Entscheidungsfindungsprozess entscheidend sein
kann, da Top-Manager in positiven affektiven Zustédnden zwar mit héherer Wahrscheinlichkeit strategische
Gelegenheiten erkennen, aber auch mit h6herer Wahrscheinlichkeit von anderen Reizen abgelenkt werden
und der Entscheidungsfindungsprozess dadurch verzégert wird. Wenn Personen starken positiven Affekt
empfinden, kdnnen ihre Féhigkeiten, systematisch zu denken und Informationen genau zu beurteilen,
reduziert werden. Personen in positiven affektiven Zusténden kénnen jedoch besser mit starkem Stress
umgehen als Personen in neutralen oder negativen affektiven Zustédnden, da sie effektive

Stressbewaltigungsstrategien anwenden und ihr Immunsystem starken kénnen. 42

Negativer Affekt wirkt sich bei strategischen Entscheidungen anders aus als positiver Affekt und hat
komplexere Auswirkungen. Generell fiihrt negativer Affekt dazu, dass etwas vermieden oder umgangen
wird, was zur Folge hat, dass vorteilhafte strategische Gelegenheiten aufgrund negativer emotionaler

Zustande des Top-Managements nicht genutzt werden. Negative Gefiihle kénnen auch zu Risikoaversion

40 vgl. Welter (2015), S. 37ff.
41 vgl. Schreyogg (2010), S. 85.

42 vgl. Schreydgg (2010), S. 92ff.
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fuhren, wodurch strategische Entscheidungen nur getroffen werden, wenn sie als absolut sicher gelten, um
Risiken zu minimieren und negative Ergebnisse zu vermeiden. Andererseits kann negativer Affekt auch zu
risikoreichen Entscheidungen fihren, wenn keine schwerwiegenden Konsequenzen zu erwarten sind, was
jedoch bei strategischen Entscheidungen selten der Fall ist, da diese oft weitreichende und schwer
umkehrbare Konsequenzen haben. Negativer Affekt kann ebenso wie positiver Affekt ansteckend sein und
sich auf die Stakeholder des Unternehmens (z.B. Investoren, Kunden, Angestellte) und deren soziale
Netzwerke Ubertragen. Wenn Top-Manager in einem negativen emotionalen Zustand sind, erfahren sie
dadurch oft weniger oder keine Unterstiitzung ihrer Stakeholder und deren sozialen Netzwerken, was den
strategischen Entscheidungsfindungsprozess und den Erfolg der daraus resultierenden Entscheidungen
negativ beeinflussen kann. Ein umfangreiches soziales Netzwerk wird als entscheidender Erfolgsfaktor fiir

die Realisierung strategischer Projekte angesehen.*

2.6 Unternehmenskultur als Innovationskultur

Ein weiterer Erfolgsfaktor fiir erfolgreiche Innovationstatigkeit ist eine geeignete Unternehmenskultur. Das
zeigt auch eine Umfrage unter Schweizer Verwaltungsratsmitgliedern aus dem Jahr 2022. Dabei gaben
58% der Befragten an, dass die Unternehmenskultur ,Sehr wichtig® fur die Innovationstatigkeit ihres
Unternehmens sei. Das ist der zweit hdchste Wert nach der Unterstiitzung durch die Geschéftsleitung und
wird beispielsweise wichtiger bewertet als ausreichende finanzielle Mittel (27% ,sehr wichtig®). Weiters
wurde die in dieser Arbeit behandelte Vision des Unternehmens abgefragt, welche von 47% als ,sehr

wichtig” und weiteren 41% als ,wichtig" fiir die Innovationstétigkeit ihres Unternehmens bewertet wurde. 44

43 Birley (1985) zitiert nach Schreydgg (2010), S. 95.

44 vgl. swissVR Monitor (2022), S. 12.
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Wie wichtig sind die folgenden Aspekte fiir die Innovationstitigkeit lhres
Unternehmens?

Unterstiitzung durch den VR (Rl

Ganzheitliche Ausrichtung / Koordination der Tk
Innovationstatigkeit im Unternehmen (kein
Silodenken)

Ausreichende finanzielle Mittel / Budge

Risikotoleranz im Unternehmen €A% 45%  [21%

0% 50% 100%

Anteil der Befragten

Verwaltungsréate

@ Sehrwichtig @ Eher wichtig Neutral @ Eher unwichtig @ Unwichtig

Quelle Weitere Informationen:
s VR; Deloitte; Hochschule Luzern; 1. Dezember 2021 bis 10. Januar 2022; 413 Mitglieder in Schweizer Ven

Schweiz; s

Abbildung 5 (Deloitte, 2022). Wie wichtig sind die folgenden Aspekte fur die Innovationsfahigkeit Ihres Unternehmens?

Stellt man die Frage in umgekehrter Weise, zeigt sich fir Deutschland ein anderes Bild. In einer vom
deutschen Marktforschungsinstitut  Appinio im Janner 2022 durchgefiihrten Umfrage zur
Unternehmenskultur gaben nur 5,9% der befragten an, dass sie die Kultur in ihrem Unternehmen am
ehesten als ,innovationsfreudig® beschreiben wirden. Die meisten Teilnehmer*innen beschrieben bei

dieser Umfrage die Unternehmenskultur als ,teamorientiert* (28,6%) oder leistungsorientiert (22,6%).4°

4 vgl. Appinio (2022), Onlinequelle
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Wie wiirdest du die Kultur in deinem Unternehmen am ehesten beschreiben?

Teamorientiert

Leistungsorientiert

Birokratisch

Stark hierarchisch

Offene Feedbackkultur/ Einbeziehen der

Mitarbeiter in Entscheidungen

Wenig hierarchisch

Innovationsfreudig

Anderes

Weitere Informationen:
Deutschland; Januar 2022

Quelle
Appinio

@ St

28,6%

5% 0%

15% 20% 30% 35%

Anteil der Befragten

1.903 Befragte; 18-65 Jahre; Panel-Befragung

Abbildung 6 Appinio. (2022), Onlinequelle. Wie wiirdest du die Kultur in deinem Unternehmen am ehesten beschreiben?

2.6.1 Definition der Unternehmenskultur

Die Definitionen und Wahrnehmungen zur Unternehmenskultur kénnen sehr unterschiedlich sein, hier soll

stellvertretend eine gewahlt werden, die den Begriff moglichst breit erfasst:

L2Unternehmungskultur ist die Gesamtheit der Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und
Uberzeugungen einer Unternehmung, die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten

ausdrickt und sich als Antwort auf die vielfaltigen Anforderungen, die an diese Unternehmung gestellt

werden, im Laufe der Zeitherausgebildet hat”.4¢

Im Kontext der Innovationsfreudigkeit bzw. dem Erfolg von Innovationen ist an dieser Stelle zu erwéhnen,
dass eine offene Feedback- und gelebte Fehlerkultur unabdingbar fur erfolgreiche Innovationen sind. Das

zeigt auch eine Umfrage zu den grof3ten Innovationshemmnissen in der Unternehmenskultur in der

Chemiebranche in Deutschland im Jahr 2015:47

46 vgl. Kutschker/Schmid (2006), S. 678.

47 vgl. CHEManager (2015), S. 20.
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Innovationshemmnisse in der Unternehmenskultur in der Chemiebranche in

40%

35%

30%

die Merkmal als starkes oder mittelstarkes Hemmnis fir

T
=
o
)
=
= 20%
S
=
-
[=]
= 0
g 10%
®
8
=]
T
= 0%
o
= Fehlende
< Risikobereitschaft
Quellen
VCI; IW Kéln; Diverse Quellen (Santiago)
® Statista 2022

Deutschland im Jahr 2015

Unzureichende Keine Fehlender cross-  Fehlende Offenheit  Auf kurzfristige
Fehlerkuftur ausreichenden funktionaler und gegenliber neuen Ziele
Freiraume far cross-regionaler Ansdtzen ausgerichtetes
Querdenker Austausch Incentive-System

Weitere Informationen:
Deutschland; VCI; IW Koéln; Diverse Quellen (Santiago); tber 200; Untemehmen der Chemie- und Pharmaindustrie

Abbildung 7 CHEManager (2015), Onlinequelle. Innovationshemmnisse in der Unternehmenskultur in der Chemiebranche in

Deutschland im Jahr 2015

28% der Befragten einer Umfrage unter 200 deutschen Chemie- und Pharmaunternehmen sehen demnach

LJunzureichende Fehlerkultur® und 26% ,keine ausreichenden Freiraume flr Querdenker® als Hemmnis fur

Innovation.*8

Gerade in dynamischen Branchen und Markten ist eine innovationsfreudige Unternehmenskultur

unabdingbar fiir den Erfolg. Das zeigen auch folgende Beispiele erfolgreicher Unternehmen.

o _Wandel und Verédnderung sind die Basis fiir zuklinftiges Wachstum. Mit einer schlanken

Organisation, verbesserter Effizienz und einer leistungsorientierten Unternehmenskultur sichern

wir unsere Position als fihrender Innovationskonzern und bauen unseren Vorsprung konsequent

aus‘®

e Pionier zu sein gehdrt fiir Siemens zum gelebten Selbstversténdnis, es ist unsere Vision und

prdgender Bestandteil unserer Unternehmenskultur°

48 Vgl. CHEManager (2015), S. 20.

49 ygl. Merck KGaA (2012), S. 20.

%0vgl. Siemens AG (2011), S.21.
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o ,Um immer nahe am Kunden zu sein und Konsumentenbediirfnisse zu befriedigen, ist Innovation

integraler Bestandteil unserer Unternehmenskultur!

Ob diese Aussagen tatsachlich gelebt werden oder Lippenbekenntnisse sind, kann freilich von auf3en
schwer beurteilt werden. Trotzdem lassen sich nach in der Literatur einige Merkmale innovationsférdernder

Unternehmenskultur finden. Diese werden im Folgenden kurz vorgestellt.

2.6.2 Merkmale innovationsfordernder Unternehmenskultur

Hoher Stellenwert von Innovationen

Da es nicht genlgt, Innovation rein durch Normen und dem Verschriftichen in etwaigen
Unternehmenswerten zu wirdigen, muss dies vor allem sichtbar durch das Top Management geschehen.
Wenn die Unternehmensfiihrung bewusst und regelmafig neue Ideen und deren Umsetzung feiert, wird

dies glaubwurdig.5?

Ein positives Beispiel fur den hohen Stellenwert von Innovation zeigt eine Untersuchung von Peters und
Waterman 1984 bei HP und Tupperware: ,dass sich die Unternehmensleitung bewusst um zwei Ziele
bemdiht: (1.) Wirdigung jeder guten Leistung, auch und besonders auf den unteren Ebenen, durch alle
moglichen Formen positiver Verstarkung und (2.) Schaffung méglichst vieler Anlasse fir den Austausch

von Erfolgsmeldungens®
Sicherheit und Vertrauen

Mitarbeiter miissen das Vertrauen haben, auch Fehler zu machen, denn gerade im Innovationskontext
muss oft Risiko eingegangen werden und ein Scheitern erlaubt sein. Der Sicherheitsbegriff muss hier auch
im Sinne der Jobsicherheit betrachtet werden, so muss den Mitarbeiter*innen glaubhaft vermittelt werden,
dass es bei erfolgreichen Prozessinnovationen niemand entlassen wird. Dadurch werden Widerstande

abgebaut und die Innovationsbereitschaft erhoht.>*
Kooperative Arbeits- und Fihrungskonzepte

Ein partizipatives Management und kooperative Arbeitsformen schaffen sowohl die sozialen als auch die
strukturellen Rahmenbedingen fir innovationsférdernde Arbeitsweisen und signalisieren den
Mitarbeitersinnen zu dem, dass die Unternehmensfiihrung tatséchlich eine partnerschaftliche

Zusammenarbeit anstrebt.>®

Umfassende Aus- & Weiterbildung der Mitarbeiter

51 vgl. adidas AG (2012), S. 60

52 vgl. Vahs/Brem (2012), S. 208.

53 Vgl. Peters/Waterman (1984), S. 154.
54 vgl. Kieser (1986), S. 48.

55 \/gl. Vahs/Brem (2012), S. 209.
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Die Erweiterung von Fahigkeiten und Kompetenzen ist gerade fir innovative Unternehmen wichtig,
weshalb innovationsfreudige Unternehmen in besonderem Mafe in die Aus- & Weiterbildung ihrer
Mitarbeiter*innen investieren.

Bei einer unter Personen auf Leitungs- und Mitarbeiterebene durchgefiihrten Umfrage in dsterreichischen
Unternehmen 2022 gaben zudem 50% der Befragten and, dass der Stellenwert beruflicher Aus- &

Weiterbildung in Inrem Unternehmen ,sehr wichtig® ist.>®

Welchen Stellenwert hat berufliche Aus- und Weiterbildung in lhrem Unternehmen?

B60%%:

50%

50%

40%

30%

Anteil der Befragten

20%

0%

0,5%
0%
Sehr wichtig Wichtig Weniger wichtig Unwichtig Keine Angabe
Quelle Weitere Informationen:
imh Osterreich; Januar 2022; 376 Personen auf Leitungs- und Mitarbeiterebene in dsterreichischen Unternehmen
® Statista 2022

Abbildung 8 imh. (2022). Welchen Stellenwert hat berufliche Aus- und Weiterbildung in Ihrem Unternehmen?

Unterstlitzung von Innovations-Champions

Das gezielte Fordern von hochmotivierten und innovativen Persdnlichkeiten ist ein weiteres Merkmal
erfolgreicher Unternehmen. Sie schrecken vor Problemen nicht zuriick, sondern versuchen auftretende
Schwierigkeiten effizient und zielstrebig zu 16sen und dienen dem Unternehmen als potenzielle
Innovationstrager.5” Eine weitere Eigenschaft dieser ,Innovations Champions” ist, dass nicht nur kreative

Ideen teilen, sondern diese auch selbst umsetzen wollen und kénnen. Dies ist von besonderer Bedeutung,

%6 Weiterbildungsindex (WEBI) 2022, S. 5

57 vgl. Kieser 1986 S.48
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da es oft an Personen mit Wagemut und Hartnackigkeit mangelt, die ihre Vorstellungen auch tatséchlich

realisieren.5®
Verfugbarkeit von Information

Informationen sind in einer innovativen Unternehmenskultur kein knappes Gut und werden weder gefiltert
noch blockiert. Innovative Unternehmen fordern bewusst und gezielt den Austausch von Information im

gesamten Unternehmen, unabhangig von Abteilung, Bereichen oder Standorten. °
Zielgerichtete Kommunikation

Unternehmen mit innovativer Kultur sind laut Vahs/Brehm dadurch ausgezeichnet, dass sie neben den
formalen auch Uber informale Kommunikationskanéle und eine hohe Kommunikationsdichte verfiigen. Das
ist deswegen wichtig, da es nicht ausreicht, dass Informationen vorhanden sind, sie missen vielmehr

zuganglich und verwertbar sein.

Dass besonders informale Kommunikationskanéle wichtig sind, zeigen Peters und Waterman in ihrer
Untersuchung, denn diese ,,... fiihrt zu mehr Experimenten, mehr Lerneffekten und gleichzeitig auch zu der

Fahigkeit, besser informiert zu bleiben und iber den Dingen zu stehen®

Im digitalen Zeitalter, in der ein GroRteil der Kommunikation virtuell ablauft, stellt das Unternehmen vor
neue Herausforderungen. Kommunikation aus dem Home-Office ist nicht transparent und sichtbar. Die
teamazing GmbH nutzt hier neue Wege, um dieser Herausforderung gezielt entgegenzutreten. So wird
etwa in einem ,virtuellen Buro“ gearbeitet, in dem jede*r Mitarbeiter*in als kleiner Avatar sitzt. Es ist fur alle
sichtbar, wer in welcher Konstellation sich bespricht, auRerdem werden so auch die oft sehr wertvollen
»,Ganggesprache” wieder moglich, da es im verwendeten Tool ,gather.town” zu zufélligen Begegnungen
kommt. Dieses virtuelle Blro erméglicht es auch, véllig ortsunabhangig zu arbeiten, Kolleg*innen in
Miinchen sind in der Kommunikation gleichberechtigt wie Mitarbeiter*innen, die im selben physischen Biro

in Graz arbeiten.

%8 vgl. Peters/Waterman (1984), S. 242 f.
%9 vgl. Vahs/Brem (2012), S.211.

0 vgl. Peters/Waterman (1984), S. 154
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Abbildung 9 virtuelles Biro der teamazing GmbH (eigener Screenshot)

Unternehmerische Freiraume

Freie Sach-, Personal- und Finanzressourcen zur selbststandigen Entwicklung und Verwirklichung von
erfolgsversprechenden ldeen sind ein weiteres Merkmal innovativer Unternehmenskulturen. So etwa
konnte im Rahmen der 15% Regel des Technologiekonzerns 3M bereits einige Innovationen von
Mitarbeiter*innen selbst realisiert werden: ,... darunter z. B. die optische Mehrschichtfolie, Cubitron™
Schleifkérner, Emphaze™ AEX Hybrid-Aufbereiter, die APC™ Adhasivvorbeschichtung sowie Post-It®

Notes“®1,

Diese Regel zur Ermutigung der Mitarbeiter, sich der Weiterentwicklung von innovativen Ideen zu widmen,

beschreibt der Initiator und langjahrige Prasident und Aufsichtsratsvorsitzende William McKnight wie folgt:

SWichtig ist, gute Mitarbeiter einzustellen und sie dann eigenstdndig arbeiten zu lassen. Verantwortung
muss delegiert werden. Die Mitarbeiter sollten dazu ermutigt werden, auf eigene Initiative zu handeln. Ein
Management, das vernichtende Kritik Uibt, wenn Fehler gemacht werden, erstickt Initiativen im Keim. Fir
das Wachstum eines Unternehmens ist es jedoch wichtig, dass viele Mitarbeiter Initiativen auf den Weg

bringen ‘62

1 Vgl. 15% Regel von 3M, Onlinequelle.
52 Vgl. Homepage von 3M Deutschland, Onlinequelle.
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McKnight geht dabei auch auf ein anderes Merkmal innovationsfreundlicher Unternehmenskultur ein, den

Umgang mit Fehlern.
Fehlertoleranz

Bei der Verfolgung von innovativen ldeen steigt naturgemafl das Risiko fir Fehler und Misserfolge.
Entscheidend flr eine innovationsférdernde Unternehmenskultur ist vor allem der Umgang mit jenen
Fehlern. Wird, vor allem vom Management, ein Fehler als Chance zum Lernen und zur Weiterentwicklung
interpretiert und bleiben die Verursacher jener Fehler ohne personliche Konsequenzen, so sorgt das fir

eine innovationswillige Atmosphére.
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3 STRATEGIEENTWICKLUNGSPROZESS

Entscheidet sich ein Unternehmen dafiir, strategische, planerische Aktivitaten anzustellen, stellt sich die
Frage, wie dies angegangen werden soll. Im Folgenden Kapitel sollen verschiedene Wege aufgezeigt

werden, wie eine Strategie entwickelt werden kann.

Granig leitet die Frage nach der Strategieentwicklung damit ein, dass eine erfolgreiche
Strategieentwicklung auf einem Bewusstwerdungsprozess bei den Fuhrungskraften basieren muss und
nicht durch sporadische Uberlegungen oder externe Einfliisse entstehen kann. Es wird darauf hingewiesen,
dass das Fehlen eines klaren Bewusstseins fur die Bedeutung einer Strategieentwicklung oft zu ineffektiven

und unverbindlichen Prozessen fiihrt®3.

Welche
MaBnahmen
brauchen wir?

Was hatten wir
gerne?

Intuition, Wiinsche,
Vorgaben,
Befirchtungen, ...

[ [
e

Wo stehen wir? Wie gelangen wir

ans Ziel?

Abbildung 10 Allgemeiner Strategischer Planungsprozess nach Granig, 2013, S. 17 (eigene Darstellung)

Dieses von Granig aufgezeigte Modell unterscheidet sich von den meisten in der Literatur beschriebenen
dadurch, dass es nicht mit der Analyse Phase beginnt, sondern bei der Gefiihlslage der involvierten
Personen angreift. Die Einladung zu einem Strategie-Workshop |6st bei den verschiedenen Personen
unterschiedliche  Erwartungen, Winsche und Ideen aus, welchen zu Beginn des
Strategieentwicklungsprozess Raum zur Aussprache gegeben werden muss. Dabei ist es wichtig, dass
von den eigenen Gefuhlen ausgegangen wird und nicht tber die mdglichen Gefuhle anderer Personen zu
mutmafen. Nach der Klarung von Erwartungen und Gefuihlen folgt eine systematische und strategische
Analyse. Dabei werden Fragen zum aktuellen Entwicklungsstatus und zur Entwicklungsgeschichte des

Unternehmens beantwortet. Aus diesen Zielen ergibt sich die eigentliche Strategie, bei der es darum geht,

8 vgl. Granig (2013), S. 16.
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die notwendigen MalRhahmen zur Erreichung der Ziele zu definieren. Der Prozessverlauf der dargestellten

Abbildung ist abstrakt und lasst viele Details offen und dient daher lediglich als grobe Orientierungshilfe.

Eine ahnliche Vorgangsweise finden Haake, K., & Seiler, W. (2017) in ihrer Anleitung fir einen Strategie-
Workshop. Sie formulieren funf Schritte zur Erarbeitung einer Strategie: Initiative, Analyse,
Strategieentwicklung, Umsetzungsplanung und Strategieliberprifung. Auch sie gehen im ersten Schritt auf
die Beweggriinde fur ein Strategieprojekt ein und fordern eine Auseinandersetzung mit dem Ziel des
Projekts, den zur Verfiigung stehenden Ressourcen, sowie den handelnden Personen. Sie fligen noch
einen letzten Schritt der Strategietiberprifung hinzu, welcher ein wirksames Strategiecontrolling einsetzen

soll, um die Umsetzung der Strategie sicherzustellen.5®

Granig beschreibt einige Fallen, in die Unternehmen bei der Strategiearbeit tappen kdnnen. Er fuhrt etwa
an, dass Unternehmen bei strategischen Analysen oft in unnétiger Detailarbeit oder oberflachlicher
Pseudoanalysen verbleiben. Manche Unternehmen vernachlassigen die Analyse jedoch komplett, wahrend
andere sie so wichtig nehmen, dass sie niemals zu einem Ende kommen und dadurch die Entwicklung der
gesamten Gruppe lahmen. Zudem kénnen selektive Wahrnehmungen wahrend der Analyse auftreten,
wodurch wichtige Erkenntnisse verloren gehen kdnnen. Viele Fihrungskréfte sind oft so auf den aktuellen
Status Quo fixiert, dass sie Schwierigkeiten haben, strategisch zu denken, was auf die jahrelange Pragung
durch die operative Tagesarbeit zuriickzufihren sein kann, aber auch auf die Angst vor zu viel Kreativitét.
Granig et al. empfehlen daher, strategische Analysen nicht zu vernachldssigen und sich bewusst zu

machen, welche Informationen relevant sind, um die eigene Zukunft zu gestalten.5®

Folgend aus diesen Fallstricken und den in der Literatur gezeigten Vorgehensmodellen formuliert Granig

Anforderungen an die Strategieentwicklung, die sich in vier Merkmalen charakterisieren:

e Spezifisch
e Stringent
e Konsistent

e Kommuniziert

Der Spezifische Strategieentwicklungsprozess zeichnet sich dadurch aus, dass er in Hinblick auf die
jeweilig spezifischen Rahmenbedingungen gewahlt werden muss und setzt dabei den Ausgangspunkt des
Entwicklungsprozesses in den Fokus. So kann eine mdgliche Vorgehensweise von einer Vision ausgehen,
der beispielsweise eine strategische Analyse, die Erarbeitung einer Zielpositionierung und die Formulierung
der strategischen Stofrichtung folgen. Fir die Umsetzung der Strategie schlagt Granig hier die

Verwendung einer Balanced Scorecard vor. &7

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein ganzheitliches Konzept zur Strategiefindung und -umsetzung,

welches das Management auf der strategischen und der operativen Ebene unterstitzt. Die BSC ermdglicht

54 Vgl. Granig (2013), S. 16ff.
% vgl. Haake/Seiler (2017), S. 9ff.
% vgl. Granig, (2013), S. 22.

57 Vgl Granig, (2013), S. 24.
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eine Verzahnung der strategischen und der operativen Plane sowie eine Integration unterschiedlicher
strategischer Ansatze zur besseren Nutzung der Erfolgspotenziale. Um sicherzustellen, dass diese
MalRnahmen im operativen Geschaft umgesetzt und erreicht werden, werden Kennzahlen und Zielwerte
definiert, die jederzeit tGberprifbar sind. Diese Kennzahlen missen nicht monetarer Natur sein, sondern
umfassen auch nicht-monetére Messgrof3en (z.B. Mitarbeiterfluktuation, positives Kundenfeedback...), um
Auswirkungen auf das spatere Ergebnis antizipieren zu kénnen. Dadurch wird eine ganzheitliche und
zukunftsgerichtete Steuerung des Unternehmens ermdglicht. Die BSC erhoht das Bewusstsein tUber das
eigene betriebliche Handeln, wirkt motivationsférdernd und erhdht die strategische Kompetenz der
gesamten Organisation. Es ist jedoch wichtig zu beachten, dass die BSC immer erst mit der Zielfindung
bzw. ab der Ebene der Perspektiven ansetzt. Die BSC ,lbersetzt” lediglich die Strategien in strategische
Aktionen. Die Vision, Mission und Strategie werden als Grundlage vorausgesetzt, im Rahmen der BSC-
Entwicklung wird jedoch Uberprift, ob Vision, Mission und Strategie definiert sind. Falls erforderlich,
missen sie neu bestimmt, angepasst oder zumindest verbindlich kommuniziert werden, damit die

eigentliche BSC-Entwicklung immer in Befolgung der generellen Leitlinie der Unternehmung erfolgt. %

Die Verwendung der Balanced Scorecard macht hier besonders Sinn, da der in Granig (2013) vorgestellte
spezifische Entwicklungsprozess bei der Vision ansetzt und diese ins Zentrum der strategischen

Uberlegungen stellt.

Unter Stringenz des Strategieentwicklungsprozesses versteht Granig eine Durchgangigkeit im Sinne eines
roten Fadens wéhrend des Prozesses. Dieses Problem wird in einer Studie von Arthur D. Little sichtbar,
der nach fast alle Strategieberater eine Starken-Schwache-Analyse fur ihre Kunden durchfiihren, die
meisten diese jedoch im weiteren Verlauf des Strategieentwicklungsprozesses nicht mehr explizit
verwenden, was den Informationswert der Analyse in Frage stellt. Gibt es in der Entwicklung zur Strategie
Briche, fuhren diese meist zu logischen oder inhaltlichen Widerspriichen, die schlussendlich in einem
widersprichlichen Konzept minden, welches bei der Realisierung wohl scheitert. Um Stringenz im
Strategieentwicklungsprozess zu schaffen, muss jeder Arbeitsschritt logisch in den nachsten miinden. Die
einzelnen Phasen sind derart miteinander verknipft, dass man im Laufe des Prozesses zu einer bereits
durchlaufenen Phase zurtickkehren kann, um etwa zuvor getroffene Aussagen zu prazisieren.
Eine stringente Vorgehensweise bedeutet nicht, dass man immer Schritt fur Schritt vorgehen muss.
Stattdessen sollte man jeden Schritt nutzen, um neue Erkenntnisse und Ergebnisse zu gewinnen, die zur
Entscheidung tber den nachsten Schritt beitragen kénnen. Stringenz bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass die einzelnen Entwicklungsschritte immer wieder miteinander verbunden und aufeinander bezogen
werden sollten. Eine stringente Vorgehensweise fiihrt nicht zu einer linearen Logik, sondern begunstigt ein
zirkuléres Vorgehen und hilft Unternehmen, die kontinuierlich an ihrer Strategie arbeiten und Strategie als

ein offenes Thema betrachten. °

Mit Konsistenz im Strategieentwicklungsprozess meint Granig, dass jede Unternehmensstrategie in einen

Kontext eingebunden ist, sowohl extern (Markte, Mitbewerber, Liferanten, Kapitalgeber, Gesetzgeber, ...)

% vgl. Jossé (2018), S. 21ff.

52 \gl. Granig (2013), S. 27ff.
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als auch intern (Struktur, Unternehmenskultur). Eine Strategie wird nur dann wirksam sein, wenn sie auf
diese Rahmenbedingungen Bezug nimmt und entsprechend angepasst wird. Diese Uberlegungen gehen
im Wesentlichen auf die Arbeiten von Ansoff zuriick, der darauf hinweist, dass zwischen der
Unternehmensumwelt und der Strategie eines Unternehmens eine Abstimmung ("Fit") hergestellt werden
sollte. In diesem Zusammenhang spricht man von einem externen "Fit". Darlber hinaus ist es aber ebenso
wichtig, dass die Strategie eines Unternehmens auch mit dessen Struktur und Kultur abgestimmt ist. In
diesem Fall spricht man von einem internen "Fit". Konzepte, die nicht auf die geltenden
Rahmenbedingungen Bezug nehmen, sind inkonsistent und widerspriichlich zum Kontext. Eine Anderung
der Strategie ohne Bertcksichtigung der Struktur und Kultur des Unternehmens fuhrt zu Frustration bei den

Mitarbeitern und Kunden.”

Die Notwendigkeit einer strukturgerechten Strategie beziehungsweise einer strategiegerechten Struktur
fordert auch Schreytgg, er spricht auch hier den oft herausfordernden Fit zwischen Strategie und

Organisationsstruktur an.”

Das letzte der oben angefuhrten Charakteristika eines Strategieentwicklungsprozesses umfasst die
Kommunikation dessen. Meist werden Strategien im Flhrungskreis eines Unternehmens entwickelt,
verschriftlicht und anschlieBend der Mitarbeiter*innen kommuniziert. Aus der Natur der Dynamik von
Umweltprozessen heraus, ist die Entwicklung einer Strategie nie abgeschlossen, weshalb es sinnvoll ist
bereits wahrend der Strategieentwicklung Erkenntnisse zu kommunizieren. Klare und verstéandliche
Formulierungen sind wichtig fur eine erfolgreiche Kommunikation von Strategien, aktivitatsorientierte
Formulierungen, die das Tun in den Mittelpunkt stellen, erleichtern den Mitarbeitern die Anschlussfahigkeit
zur Strategie. Steril klingende und zu akademische Formulierungen kénnen dagegen zu einer Kluft
zwischen Management und Mitarbeitern filhren. Strategien sollten einfach und ohne zu viel
Erklarungsaufwand sein, um ihre Wirkung zu behalten. Ein klares Verstandnis der strategischen Ziele ist
wichtig, um Missverstandnisse zu vermeiden, generell sollte bei der Vorstellung von Konzepten die

Sprache der Betroffenen gesprochen werden, um diese erfolgreich umzusetzen.”

3.1 Allgemeine Phasen der Strategieentwicklung

Es lassen sich mehrere Schritte definieren, die sich zur Formulierung einer Strategie im Allgemeinen und
im Besonderen einer Innovationsstrategie vollzogen werden missen. Dabei ist es oft sinnvoll und soll auch
erlaubt sein, dass einzelne Phasen nicht streng sequenziell, sondern auch parallel ablaufen dirfen und
sollen. Wichtig ist jedoch eine ganzheitliche Perspektive einzunehmen und die Innovationsstrategie im
Gesamtkontext der bereichsibergreifenden Unternehmensstrategie zu sehen. Vahs gliedert die

Entwicklung einer Innovationsstrategie in drei Phasen, die im Folgenden erlautert werden sollen. 7

Strategische Exploration

0 vgl. Granig (2013), S. 32.
" vgl. Schreydgg (2010), S. 55.
2 vgl. Granig (2013), S. 34.

3 \Vgl. Vahs/Brem (2013), S. 115.

32



Strategieentwicklungsprozess

Diese erste Phase beinhaltet die Analyse der strategischen Ausgangsposition des betrachteten
Unternehmens und umfasst etwa eine Potenzialanalyse, Umfeldanalyse, sowie eine Prognose der
Entwicklung der internen und externen Rahmenbedingungen sowie das Erkennen langfristiger Markt- &
Technologietrends. Sollen auch potenziale abseits des der eigenen Marktsegmente und disruptive

Entwicklungen mit betrachtet werden, ist die Erganzung um eine Suchfeldanalyse sinnvoll.

Um einen ein klares Bild der derzeitigen und zukunftigen Position im Vergleich zu Mittbewerbern zu
erlangen, werden die Ergebnisse aus Potenzial und Umfeldanalyse in einer Chancen-Risiken Analyse

zusammengefasst.’™

Erfolgsentscheidend fiir die Phase der strategischen Exploration ist zum einen eine aussagekraftige und
valide Fakten- und Informationsbasis, und zum anderen die konsequente Unterstiitzung des Top

Managements bzw. der Wille zur ergebnisoffenen Diskussion und ehrlicher Selbsteinschatzung.
Strategische Planung

In dieser Phase werden die langfristigen Zielsetzungen festgelegt und strategische Handlungsalternativen
aufgezeigt. Diese kénnen durch die Gegenuliberstellung von Ist- und dem angestrebten Soll-Zustand (,Gap-
Analyse) identifiziert werden. Eine zentrale Frage in dieser Phase ist, in welchem Markt die geplanten
Innovationen angeboten werden sollen und wie deren Position im Vergleich zum Wettbewerb sein soll.
Dabei ist es wichtig, bei der Zielformulierung méglichst operational vorzugehen und klare Messgréf3en zu

definieren.

Je intensiver sich das Top Management in dieser Phase beteiligt, desto besser sind die Ergebnisse dieses
Planungsprozesses. Es ist besonders darauf zu achten, mdglichst objektiv, zielgerichtet und selbstehrlich
die anstehenden Fragen zu beantworten. Diese Auseinandersetzung mit den Madglichkeiten und
Restriktionen einer zukiinftigen Innovationsstrategie schafft in jedem Fall mehr Klarheit zu den

strategischen Zielen des Unternehmens.”™
Beispiel Verjungung des Produktportfolios bei Novartis Pharmaceuticals:

Der Schweizer Gesundheitskonzern halt in seinem Geschéaftsbericht aus dem Jahr 2011 fest:
,Die Division ist ein fihrender Anbieter von Medikamenten fir die Onkologie, Allgemein- und
Spezialmedizin und verfiigt Gber eine branchenfihrende Pipeline. Dank Innovationen konnten wir unser
Produktportfolio verjiingen und das Wachstum steigern. Neu eingefiihrte Arzneimittel erwirtschafteten 2011

28 Prozent des Divisionsumsatzes“'s.
Strategische Steuerung

Diese Phase ist durch die Ressourcenfestlegung und Steuerung charakterisiert, mit dem Ziel die zuvor
definierten strategischen Ziele unter Einhaltung von Zeit- und Kostengrof3en erreichen zu kdnnen. Es

erfolgt eine Malinahmenplanung mit Bereitstellung von finanziellen Mitteln fiir Forschung und Entwicklung,

7 vgl. Vahs/Brem (2013), S. 116.
s vgl. Vahs/Brem (2013), S. 117.

6 Vgl. Novartis International AG (2012), S.7 zitiert nach Vahs/Brem (2013), S. 117.
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die Schaffung von organisatorischen Rahmenbedingungen, die Investition in Fertigungseinrichtungen und
die Vorbereitung der Markteinfihrung. Ziel der Strategischen Steuerungsphase ist es, die zuvor
identifizierte Liicke im Markt zu schlie3en. Neben der Durchsetzung der Strategie ist auch die Kontrolle ein

zentraler Punkt, um im Falle rechtzeitig gegensteuern zu kénnen. 77

Im Idealfall fihrt die Entwicklung einer Innovationsstrategie mit den erlauterten drei Phasen nicht nur zu
einer neuen, oder weiterentwickelten Innovationsstrategie, sondern hat auch zum Ergebnis, dass sich die
Entscheidungstrager und das Top Management strukturiert und systematisch mit den Zukunftsfragen ihres
Unternehmens selbstkritisch auseinandergesetzt haben. Die Entwicklung einer Innovationsstrategie ist
zudem keine einmalige Angelegenheit, sondern sollte regelmaRig und zyklisch passieren. So kann
gewahrleistet werden, dass die Entscheidungstrager*innen stets Uber die derzeitige und angestrebte

zukiinftige Position des Unternehmens im Klaren sind.

3.2 St. Galler Innovationsstrategieentwicklung

Gassmann beschreibt in seinem 2013 erschienenen Buch ,Innovationsmanagement: 12 Erfolgsstrategien
fur KMUs" einen Prozess zur Entwicklung einer Innovationsstrategie in elf Schritten. Da in dieser Arbeit vor

allem kleinere Unternehmen betrachtet werden sollen, betrachten wir das Modell genauer:”

7 Vgl. Vahs/Brem 2013 S. 117.

8 Vgl. Gassmann (2013),S. 28.
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Vision
Wachstums-
stoRrichtung
Kunden I
Suchfeld-
Wettbewerber———  Herausforderungen =~ +—— a:alyse
Technologien/ I
Technologie-
portfolio Wissen
+——{ Hund
- Fahigkeiten
Kemkompetenz Aktionsplan

Abbildung 11 EIf Schritte der St. Galler Technologie- und Innovationsstrategie (Quelle: Gassmann (2013), S. 28)

Vision entwickeln

Startpunkt dieser Entwicklungsmethode ist die Unternehmensvision. Sie hat in den frihen Stadien der
Innovationsstrategie eine zentrale Rolle, da Visionstrager oft auch Innovationspioniere sind. Zusatzlich
dient die Vision als strategische Grundausrichtung.” Die Vision zeigt die StoRrichtung auf, ohne den

Losungsraum fiir Innovationen zu stark einzuschranken. &
WachstumsstoRrichtung bestimmen

In diesem Schritt wird die Richtung des Wachstums definiert. Das Unternehmen muss eine Stof3richtung
finden, in der Wachstum mdglich ist. In diesem Schritt soll nur das Potenzial aufgezeigt werden, ohne den

Losungsraum zu stark einzuschranken.
Kunden verstehen

Hier kann eine Marktanalyse oder Kundenworkshops Licht ins Dunkel bringen. Die Herausforderungen des
Unternehmens werden aus Kundensicht dargelegt. Hier ist es au3erdem wichtig, nicht nur auf quantitative
Umfragen zu vertrauen, sondern auch mit den Kund*innen im direkten Gesprach deren Bedurfnisse zu
verstehen, um die Anforderungen des Kunden aus seiner Sicht zu betrachten und nicht konkrete

Produktvorschléage zu machen. Dabei kdnnen allgemeine Trends in der Branche des Kunden, verénderte

" Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 13.

8 vgl. Gassmann (2013), S. 29.
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Wahrnehmungen oder anspruchsvolle Anforderungen bericksichtigt werden. Wenn es geeignet ist,
kénnen auch Megatrends wie Cocooning, Feminisierung und Alterung der Gesellschaft, wie sie vom New
Yorker Unternehmen Popcorn identifiziert wurden, als Grundlage genommen werden, insbesondere flir

Konsumgiiter.8!
Mitbewerber analysieren

Die Wahrnehmung der eigenen Leistung im Vergleich mit jenen der Mitbewerber ist entscheidend. Nur
wenn das eigene Produkt einen héheren Nutzen als jene des Wettbewerbs stiften, wird es auch am Markt
erfolgreich sein. Eine Umwelt- und Konkurrenzanalyse kann hier die notwendigen Informationen

beschaffen.8?
Technologien beriicksichtigen

Keine Unternehmen kann sich der fortlaufenden Entwicklung der Technologien entziehen. Deswegen ist
es wichtig, ein professionelles Technologie-Monitoring und eine Technologiestrategie zu erarbeiten. Bei
der Technologie-Analyse werden die wichtigsten technologischen Trends erfasst. Das reicht von

Megatrends wie Biomechanik bis zu konkreten Trends, die einzelne Technologie beschreiben.®3
Suchfeldanalyse durchfihren

Um radikale Innovationen zu fordern, empfiehlt sich eine Suchfeldanalyse bei disruptiven Entwicklungen.
Hierbei geht es darum, relevante Markt- und Technologietrends zu identifizieren und in einer Matrix zu
erfassen, um potenzielle Schnittstellen zu finden, an denen innovative Ideen entstehen kénnen. Allgemeine
strategische Stol3richtungen sind oft zu unspezifisch, um direkt Ideen zu generieren. Durch die Identifikation
von Suchfeldern kdnnen kreative Ressourcen gebiindelt und fokussiert werden. Ein Beispiel hierfir ist ein
Automobilzulieferunternehmen, das durch die Identifikation des Bedurfnisses der Kunden nach mehr
Komfort und des boomenden Technologiefelds der Sensorik das Suchfeld "intelligente Schaltstrategien”

fur die Entwicklung von Automatikgetrieben identifiziert hat.8*
Herausforderungen fir das Unternehmen ableiten

Aus den vorherigen Analysen zu Kunden-, Markt-, Wettbewerbs- und Technologietrends sowie
gegebenenfalls einer Suchfeldanalyse werden die Herausforderungen fir die Organisation abgeleitet.
Dabei werden die technologischen Herausforderungen, mit denen das Unternehmen konfrontiert wird, mit
Teilnehmern aus F&E, Produktion, Marketing und der Geschéftsleitung diskutiert. Relevante
Veranderungen, die voraussichtlich innerhalb der nachsten funf bis zehn Jahre stattfinden, sind aus einer

interdisziplinaren Perspektive zu betrachten.®

Wissen & Fahigkeiten sicherstellen

81 vgl. Gassmann (2013), S. 30.

82 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 14.
8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 14.
84 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 15.

8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 15.
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Hier werden die internen Ressourcen bezliglich Wissens & Fahigkeiten bzgl. der im vorangegangenen
Schritt definierten Herausforderungen ermittelt.  Viele Unternehmen fiihren hier oft Listen, bei denen alle

Schlisselpersonen im Unternehmen mit erfolgskritischem Know-how aufgefiihrt sind.®”
Technologieportfolio darstellen

In diesem Schritt gilt es, sich ein Uberblick iiber die technologischen Kompetenzen zu verschaffen, die zur
Bewadltigung der definierten Herausforderung notwendig sind. Diese kdnnen in einem Technologie- oder
Innovationsportfolio grafisch dargestellt werden. Eine schematische Darstellung befindet sich im néchsten

Kapitel.
Kernkompetenzen definieren

Dies ist laut Gassmann der schwierigste Schritt. Ziel dieses Schrittes ist es, all jene Kernkompetenzen zu
ermitteln, die Uber einen langeren Zeitraum einen Wettbewerbsvorteil generieren kdnnen. Das umfasst
Technologien, angereichert mit Prozessen, Fahigkeiten und Werten.® Dabei sind fiir jede technische

Kernkompetenz folgende Fragen zu beantworten:

e Schafft sie Nutzen fir den Kunden?
e st sie fir den Wettbewerber schwierig zu imitieren?

e Bietet sie Potenzial fur neue Kund*innen?
Aktionsplan herausbilden

In diesem letzten Schritt miinden die geplanten Aktivitaten der Strategie in konkrete Handlungen. Denn wie
bereits erwahnt ist eine Idee erst erfolgreich aus Innovation verwertet, wenn diese sich am Markt bewahrt.
Beziglich der identifizierten Liicke zwischen Ist- und Sollzustand werden MafRnahmen definiert, um diese
Kernkompetenzen zu entwickeln. Diese MaRnahmen beinhalten das Uberdenken bestehender Roadmaps,
eine Uberarbeitung der Bereitstellung bzw. Biindelung von F&E-Ressourcen, Fragen der (Re-)Organisation

der F&E sowie Plane zum Aufbau zukunftiger Fahigkeiten und Humanressourcen.®

3.3 Innovationsstrategien nach Entscheidungsfeld

Das Ziel einer Innovationsstrategie ist es, als Unternehmen auch in Zukunft noch nachhaltig erfolgreich zu
sein damit den Fortbestand zu sichern. Sie unterstiitzt die Entscheidungstrager*innen im Unternehmen
dabei, die begrenzt verfigbaren Ressourcen auf die fir das Unternehmen vielversprechendsten
Innovationsfelder zu fokussieren. Demnach sollen Innovationsstrategien konkret, umsetzungsorientiert,

widerspruchsfrei, sowie anschaulich und verstandlich sein.*®®

8 Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 15.
87 Vgl. Gassmann/Granig (2013), S 15.
8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 17.
8 vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 18.

% vgl. RKW-Kompetenzzentrum (2014), S.2.
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Eine ganzheitliche Innovationsstrategie muss eine ganze Reihe an Faktoren beinhalten, so muss die
Technologie genauso wie die zu Bearbeitenden Markte und Mitbewerber beriicksichtigt werden. Ist es
unklar, wie sich der Markt und die Nachfrage in der Zukunft entwickeln wird, so ist es sinnvoll die
technologische Entwicklung sowie die Kunden und ihre Bedirfnisse in den Fokus zu nehmen. Bestehen
jedoch klare Annahmen und Prognosen zur zukiinftigen Nachfrage und besteht eine hohe Marktdynamik,
dann rickt die Orientierung an den Aktivitaten von aktuellen als auch potenziellen Wettbewerbern in den
Vordergrund. Demnach kdnnen verschiedene Innovationsstrategien nach Fokus des Entscheidungsfeldes

unterteilt werden, welche im Folgenden beschrieben werden.

3.3.1 Wettbewerbsorientierte Innovationsstrategien

Die strategische Positionierung gegeniber dem Wettbewerb ist unumganglich fiir den unternehmerischen
Erfolg. Es muss eine klare Strategie geben, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung eine zufriedenstellende
Qualitat zu mdglichst niedrigen Preisen haben soll, oder héchste Qualitat im Vordergrund steht. Letzteres
wirde eine Differenzierungsstrategie beinhalten. Dabei wird ein hdchstméglicher Kundennutzen
angestrebt, der das eigene Produkt von jenen des Wettbewerbs abhebt. Das kann durch herausragende
Qualitat, eine starke Marke oder die Einzigartigkeit des Produkts erreicht werden. Die Schwierigkeit der
Differenzierungsstrategie besteht darin, dass eine Strategie der Erfullung héchster Kundenerwartungen
vom standigen Wunsch nach Neuheiten gepragt ist. Das sieht man am Beispiel des Auto-Leasings, die
Kunden erwarten sich hier spatestens alle drei Jahre ein neues Modell, obwohl der Produktlebenszyklus

flr weit langere Zeitraume ausgelegt ist.

Wegen der ublicherweise hohen Preise der Produkte und Dienstleistungen wird Ublicherweise kein hoher
Marktanteil erreicht. Es ist wichtig, regelm&Rig stark in Innovationstatigkeiten zu investieren, um die loyalen
Kunden an die eigene Marke zu binden.

Eine kontrare Strategie ist jene der Kostenfihrerschaft. Hier ist es das Ziel, durch Steigerungen der
Effizienz in der Produktion die eigenen Kosten moglichst weit zu senken. Dadurch kann dem Kunden am

Markt der guinstigste Preis weitergegeben werden und hohe Marktanteile werden erreicht.

Wichtig fir die Wahl der jeweiligen Strategie ist das richtige Einschatzen der Innovationspotenziale im
eignen Markt und der eigenen Branche. Ein Zementhersteller hat etwa weniger Mdoglichkeiten fir

Produktinnovationen als ein Automobilhersteller.%!

3.3.2 Marktorientierte Innovationsstrategien

Erst wenn eine Invention wirtschaftlich am Markt realisiert wird, kommt es zur Innovation. Dafir ist die
Diffusion am Markt entscheidend — es missen Kéufer*innen fur die eigenen Leistungen gefunden werden.
Die Marktorientierung ist somit ein wesentlicher Teil des strategischen Innovationsmanagement.

Innovationen kdénnen Licken am Markt filllen, wenn es dort unbefriedigte Kundenbedurfnisse gibt. Um

1 Vgl. RKW Kompetenzzentrum (2014), S. 3.
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Sicherheit Gber die Bedirfnisse der realen Kunden zu gewinnen, bietet es sich hier an, diese bereits in den

Innovationsprozess einzubinden.®?

Ein Unternehmen muss sich hier die Frage stellen, in welchem Markt es Innovationen anbieten mdchte.

Zur Beantwortung dieser kann die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff herangezogen werden.

neue

Markte

bestehende

v

bestehende Produkte neue

Abbildung 12 Produkt Markt Matrix nach Ansoff (eigene Darstellung)

Die Marktdurchdringungsstrategie hat das Ziel, den Marktanteil im aktuellen Markt mit aktuellen
Produkten zu vergréRern. Hierbei kdbnnen verschiedene Maflinahmen ergriffen werden, wie beispielsweise
das Abwerben von Kunden der Wettbewerber, die Gewinnung von Kunden, die bisher das Produkt nicht
gekauft haben, die Intensivierung des Kaufverhaltens von bestehenden Kunden usw. Eine weitere
Strategie ist die Produktentwicklungsstrategie, bei der das Unternehmen versucht, durch
Veradnderungen der aktuellen Produkte bzw. durch die Entwicklung von véllig neuen Produkten die
Nachfrage im aktuellen Markt zu steigern. Dabei kdnnen die Produkte an spezifischen Kundenbediirfnissen
ausgerichtet werden, z.B. indem das Unternehmen ein Produkt in unterschiedlichen Qualitatsstufen und zu
unterschiedlichen Preisen anbietet. Eine weitere Mdglichkeit ist die Marktentwicklungsstrategie, bei der
das Unternehmen bestehende Produkte auch in neuen Markten anbietet. Hierbei kann das Unternehmen
beispielsweise neue Abnehmergruppen im derzeitigen Absatzgebiet identifizieren oder die geografische
Reichweite der Vertriebsaktivitdten erweitern. Die vierte Strategie der Ansoff Matrix ist die
Diversifizierungsstrategie, bei der das Unternehmen neue Produkte in neuen Mérkten anbietet. Diese
Strategie kann sehr attraktiv sein, ist jedoch auch sehr schwierig umzusetzen, da das Unternehmen weder
mit den Produkten noch mit den Méarkten wirklich vertraut ist. Hier ist typischerweise der Zukauf von Know-
how erforderlich. Erfolgsfaktor fir diese Strategie ist die Identifizierung von spezifischen Kernkompetenzen
des Unternehmens, die bei Produkten in anderen Markten ein strategischer Wettbewerbsvorteil sein

kénnen (Stichwort: Unique Selling Proposition).*3

92 RKW Kompetenzzentrum (2014), S. 3.

% Vgl. Schawel, (2018), S. 32.
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3.3.3 Technologieorientierte Innovationsstrategien

Eine technologieorientierte Innovationsstrategie ist eine Innovationsstrategie, die sich auf die Nutzung von
Technologie als Treiber fur Wachstum und Wettbewerbsvorteile konzentriert. Diese Art von Strategie kann
sich auf die Entwicklung und Nutzung von neuen Technologien, die Optimierung von bestehenden
Technologien oder die Nutzung von Technologie als Werkzeug zur Prozessoptimierung konzentrieren.%

Da die Anwendung einer neuen Technologie ,als Erster oft nicht erfolgreich ist und jedoch mit einem hohen
finanziellen Einsatz einher geht, macht die Imitationsstrategie im Technologiekontext interessant, da sie
eine Alternative zur Produktinnovation darstellt beziehungsweise ist eine Option dieser. Levitt findet hier

eine treffende Metapher:%

"You don't have to get the first bite on an apple to make out. The second or third juicy bite is good enough.
Just be careful not to get the tenth skimpy one. Hence it lets others do the 195 Gerhard Schewe pioneering.
If the innovator's product is a rotten apple, the would-be imitator has lost nothing. If it's a healthy, juicy one,

the imitator is prepared to move quickly and get an early and profitable piece of it."%

Die Unterscheidung zwischen Produktimitation und Produktinnovation erfolgt anhand von drei Kriterien:
dem Zeitpunkt des Markteintritts, den Anwendungs- bzw. Verwendungsmadglichkeiten des Produkts und
der verwandten Technologie. Imitationen, die lediglich das Kopieren von Warenzeichen oder
urheberrechtlich geschiitzten Produkten beinhalten, sind nicht einer gewinschten Strategie. Eine
Innovationsstrategie und eine Imitationsstrategie bergen beide Chancen und Risiken. Die Imitationskosten
sind in der Regel niedriger als die Innovationskosten, da der Markt bereits erschlossen ist und eine
Testphase oft nicht notwendig ist. Auf der anderen Seite gibt es fiir die Innovationsstrategie auch Vorteile
wie Patentschutz, die Etablierung als Marktfihrer und die Nutzung von Erfahrungskurveneffekten. Die

Entscheidung fur eine Strategie sollte unter Beriicksichtigung von Vor- und Nachteilen getroffen werden.®’
Einige weitere Merkmale einer technologieorientierten Innovationsstrategie kénnen sein:

e Investitionen in Forschung und Entwicklung: Eine technologieorientierte Innovationsstrategie
erfordert haufig erhebliche Investitionen in Forschung und Entwicklung, um neue Technologien zu
entwickeln oder bestehende Technologien zu verbessern.

e Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen und akademischen Institutionen: Eine
technologieorientierte Innovationsstrategie erfordert haufig die Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen und akademischen Institutionen, um Zugang zu neuen Technologien und
Fachwissen zu erhalten.

e Schwerpunkt auf die Zukunft: Eine technologieorientierte Innovationsstrategie richtet sich oft auf
die Zukunft und darauf, die Auswirkungen von zukinftigen Technologien auf das Unternehmen

vorherzusehen und sich darauf vorzubereiten.

% Vgl. RKW-Kompetenzzentrum (2014), S. 4.
% Vgl Albers (2005), S. 195f.
% vgl. Levitt (1966), zitiert nach Albers (2005), S. 195f.

9 vgl. Albers (2005), S. 196.
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o Diversifizierung der Technologieportfolio: Eine technologieorientierte Innovationsstrategie verfolgt
oft eine Diversifizierung des Technologieportfolios, um Risiken zu minimieren und sich fir

zukunftige Entwicklungen und Mdglichkeiten zu positionieren. %

Hilfreich bei der Beurteilung von Technologien und dem Verstandnis des Nutzens derer im Markt, ist das
S-Kurven Konzept. Es beschreibt den Lebenszyklus von Technologien und wie sich die Verbreitung und
Akzeptanz einer Technologie im Laufe der Zeit verandert. Es besagt, dass jede Technologie durch vier

Phasen geht®:

1. Einfihrungsphase: In dieser Phase ist die Technologie noch neu und unbekannt und ihre

Verbreitung und Akzeptanz sind gering.

2. Wachstumsphase: In dieser Phase steigt die Verbreitung und Akzeptanz der Technologie schnell
an, da immer mehr Unternehmen und Kunden auf die Technologie aufmerksam werden und diese

nutzen.

3. Reifephase: In dieser Phase hat die Technologie ihren Hohepunkt erreicht und die Verbreitung und

Akzeptanz stagnieren.

4. Abnahmephase: In dieser Phase nimmt die Verbreitung und Akzeptanz der Technologie ab, da sie

von neueren und besseren Technologien ersetzt wird.

Leistungsfahigkeit der Technologie

: Technologiewechsel

Kulmulier Forschungs- und Entwicklungsaufwand

Abbildung 13 S-Kurven-Konzept (eigene Darstellung angelehnt an Vahs/Schéafer-Kunz (2012), S.588.)

% vgl. RKW-Kompetenzzentrum (2014), S.4.
9 Vgl. Vahs/Schafer-Kunz (2012), S.588.
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Das S-Kurven Konzept hilft Unternehmen zu verstehen, wo sich eine bestimmte Technologie im
Lebenszyklus befindet und wie sich die Verbreitung und Akzeptanz im Laufe der Zeit verandern werden.
Es kann auch dazu beitragen, die Risiken und Chancen von Technologieinvestitionen besser

einzuschatzen und Entscheidungen tber die Einfiihrung und Nutzung von Technologien zu treffen.°

Unternehmen, die in der Einflhrungsphase von Technologien investieren, kénnen sich als erste
Marktteilnehmer positionieren und von Wachstumschancen profitieren, wéhrend Unternehmen, die in der
Abnahmephase investieren, Risiken eingehen, da die Technologie mdglicherweise bald von neueren

Technologien ersetzt wird.

Das S-Kurven Konzept kann auch helfen, die Auswirkungen von Technologie auf die Geschaftsprozesse
und -modelle des Unternehmens zu verstehen und die notwendigen Anpassungen friihzeitig vorzunehmen,

um Wettbewerbsvorteile zu erhalten.

3.3.4 Zeitorientierte Innovationsstrategien

Gerade bei technologieintensiven Branchen ist die Zeit ein mafgeblich fur den Innovationserfolg

entscheidender Faktor. Dabei hat das strategische Innovationsmanagement wichtige Aufgaben: 0

1. Bestimmung des idealen Zeitpunkts fur den Markteinstieg
2. Sicherstellung der Einhaltung von Terminen im Innovationsprozess

3. Verkirzung des Innovationsprozesses durch gezieltes Zeitdauermanagement.
Neben der Pionier-Strategie, also der erste am Markt zu sein, gibt es auch diese Strategie-Optionen:

e Friihe Folger: der frihe Folger kommt naturgemafd etwas nach dem Pionier auf den Markt und
kann eventuell noch vorhandene Markteintrittsbarrieren fir sich positiv nutzen, und den
Wettbewerb aufhalten.

e Spate Folger: treten erst bei Vollstandiger Entwicklung von Marktstrukturen & -regeln ein. Ein
Problem flr spate Folger ist die verklrzte Marktphase.

e Imitationsstrategie: Diese strategische Option erlaubt es, Kow-How zu erwerben. Der Erfolg
dieser Strategie hangt maRgeblich von den Kontextbedingungen und den Kompetenzen der
Unternehmung ab. Stattdessen wird auf eine strikte Ausrichtung auf die Kundenanforderungen
gesetzt, die eine geringe F+E-Intensit.t erfordert. Wichtig sind eine enge Kooperation von Vertrieb
und Entwicklung sowie effiziente Produktionsablaufe®?.

Bullinger und Renz formulieren mit den Leader-or-Follower-Entscheidungen eine zeitorientierte
Innovationsstrategie. Die im Deutschen als Fihrer-Folgerstrategie bezeichnete Strategie unterscheidet
sich in zeitlicher Hinsicht in der Generierung des notwendigen technischen Wissens (Inventionstiming) und
der erstmaligen marktlichen Verwertung einer Technologie (Innovationstiming). Die technologische

Leistungsfahigkeit ~ kann in  technologische  Hochleistungsstrategie  und  technologische

100 vgl. Vahs/Schafer-Kunz (2012), S.588.
101 ygl. RKW-Kompetenzzentrum (2014), S. 5.

102 \/gl. Albers/Gassmann (2005), S. 197.
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Normalleistungsstrategie unterteilt werden. Eine Innovationsfihrer-Position erméglicht eine temporéare
Monopolstellung auf dem Markt mit hoherer Rendite und Lern- und GroRRenvorteilen, wéahrend
Innovationsfolger von den Erfahrungen und geringeren F&E-Aufwendungen profitieren und eine
Differenzierung bendtigen, um neue Kundenbeziehungen aufzubauen. Es ist wichtig, beide Strategien im
Innovationsmanagement aufeinander abzustimmen. 03

Inventionstiming Innovationstiming
Generierung des Wissens Wirtschaftliche Verwertung

Inventionsfihrer Inventionsfolger Innovationsfihrer Innovationsfolger

Abbildung 14 Fiuher-Folgerstrategie mit Timing-Entscheidungen (eigene Darstellung, angelehnt an Albers/Gassmann (2005), S. 94)

3.4 Big Picture Modell

Das Big Picture ist ein zyklisches, strategieorientiertes Modell, welches versucht, Innovation einen

breiteren, ganzheitlichen Rahmen zu geben. Es baut auf folgenden Fragestellungen (,BIG Questions®) auf:

e Innovationsbedarf: Warum Innovationen? Wo missen wir uns erneuern?

e Innovationsstrategie: Wie Innovation angehen? Wer tibernimmt welche Aufgaben? Was wollen
wir fiir Innovation zur Verfligung stellen?

e Ideation: Woher kommen innovative Ideen und Konzepte?

e Entscheidungshierarchien: Wer entscheidet tiber Ideen und bestimmt den weiteren Weg?

o Die Pfade der Umsetzung: Wie werden Ideen und Konzepte umgesetzt?

e Innovations-Performance: Woran und wie erkennen wir den Erfolg?

Es versucht alle Innovationsklassen von inkrementell bis radikal abzubilden und versucht anwendende

Unternehmen pragmatisch und effizient durch Darstellung der Arbeitsphasen, Dokumentationen, Termine,

103 vgl. Albers/Gassmann (2005), S. 93f.
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Zustandigkeiten, Entscheidungskriterien und Entscheidungspunkte

begleiten.%*

im Innovationsmanagemet zu

In Bezug auf Innovationsstrategien in der Praxis schreibt Lercher dass es sich bewahrt hat, die

Innovationsstrategie in einem kleinen Team vorzubereiten und dann in einem Workshop mit den relevanten

Fuhrungskréaften zu finalisieren. Dadurch wird die Innovationsstrategie gepruft und erhalt den letzten

Feinschliff. Die Innovationsstrategie sollte die Grundlagen, die Rolle von Innovation im Unternehmen,

Innovationsziele, Suchfelder, benétigte Ressourcen, Aktivitaten, Zustandigkeiten und Zeitplane enthalten.

Der Output aus dieser Strategieentwicklung ist ein Innovationsstrategiepapier, das die Prasentation der

Innovationsstrategie bei den Fihrungskraften und Mitarbeitern der Abteilungen vorbereitet. Es enthalt auch

definierte, spezifische Innovationsziele fiir die einzelnen Abteilungen und Fihrungskrafte. Diese Ziele

sollten in die Zielvereinbarungen mit den verantwortlichen Managern einflieBen und seitens der

Geschéftsfiihrung laufend geprift werden. Das Commitment-Gate (siehe Grafik unten) dient dazu, die

Umsetzung der Innovationsstrategie sicherzustellen. Die Innovationsverantwortlichen kénnen sich von nun

an auf die eigenen Innovationsziele, das Innovations-Prozessmanagement und auf ausgewahlte

Innovationsprojekte konzentrieren.1%
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Abbildung 15 BIG Picture Innovationsmodell (Lercher (2019), S. 163)

104 vgl. Lercher (2019), S. 6.

105 vgl. Lercher, (2019), S. 86f.
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4 VORGEHENSMODELLE

Dieses Kapitel soll die theoretische Basis fur das konzeptionelle Vorgehen der Entwicklung einer
Innovationsstrategie abbilden. Denn die Entwicklung einer Innovationsstrategie ist ein menschlicher
Prozess, der stark von den beteiligten Personen abhangt. Um diesen Prozess mdglichst effektiv und
effizient zu gestalten, ist es hilfreich Methoden und Werkzeuge zur Verfligung zu stellen. Weiters bietet es

sich oft an, diesen Entwicklungsprozess in mehrere Phasen zu gliedern.

Eine Herausforderung bei der Entwicklung von Innovationsprozessen ist der Grad der Verallgemeinerung
im Vorgehen. Ein stark allgemein dargestellter Prozess ist leichter universell auf ein konkretes reales
Innovationsvorhaben Ubertragbar, damit verliert es jedoch gleichzeitig an Aussagekraft fur dieses
bestimmte Vorhaben.% Diese Herausforderung wird in dieser Arbeit wahrgenommen und der Versuch
unternommen, eine fir kleine Unternehmen geeignete Balance zwischen konkreten Anweisungen und

Allgemeinen Vorgehensweisen zu finden.

Im Folgenden soll die Frage theoretisch beantwortet werden, welches Vorgehensmodell sich besonders

zur Entwicklung einer Innovationsstrategie fir kleine Unternehmen mit starker Unternehmensvision eignet.

4.1 Definition Vorgehensmodell

Vorgehensmodelle organisieren einen Prozess in verschiedene, strukturierte Abschnitte, denen wiederum
entsprechende Methoden und Techniken der Organisation zugeordnet sind. Ziel eines Vorgehensmodell
ist es, alle im Gestaltungsprozess auftretenden Handlungen und Aufgabenstellungen in zielfUhrender
Ordnung darzustellen. Es finden sich in der Literatur unterschiedlichste Vorgehensmodelle, jedoch gemein
ist allen Varianten der schrittweise erfolgende Weg vom Problem zur Losung und ein systematisch
rationales Vorgehen.%’

Das Gabler Banklexikon in seiner Onlineversion findet diese Definition fir das Vorgehensmodell:

»... kann phasenbezogen oder praskriptiv sein. Phasenbezogene Vorgehensmodelle beschreiben das
Vorgehen der Systementwicklung (auch als Entwicklungsmethode bezeichnet) und legen fest, welche
Aktivitdten wann, von wem und unter Nutzung welcher Methoden auszufiihren sind. [...] Praskriptive
Vorgehensmodelle spielen eine Rolle im prozessorientierten Qualitdtsmanagement. Sie liefern einen
Ansatz zur Gestaltung von Geschéftsprozessen. Das Ziel ist eine gleichbleibende, optimierte Ausfihrung
der einzelnen Arbeitsschritte der Entwicklung.“1%®

106 vgl. Vahs/Brem (2012), S. 231
107 vgl. Grochla (1982), S. 47 ff.

108 \/gl. Gabler (2018), Onlinequelle.
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4.2 Das Phasenmodell

Bei diesem Modellansatz gilt das Prinzip ,vom Groben zum Detail® und bedeutet, dass der Weg vom
Problem zur Lésung in zeitlich und logisch voneinander getrennte Phasen gegliedert wird. Dabei gibt es im
Allgemeinen die Phasen ldee, Entwicklung, Umsetzplanung und Realisierung einer Lésung. Dadurch wird
ein abgestufter Planungs-, Entscheidungs- und Konkretisierungsprozess mit vordefinierten Kontrollpunkten

oder Meilensteilen ermdglicht. %

Initialisierung

<>_.

—> Vorstudie

O
Y
—> Konzept
o
T
—> Realisierung

J
¢

EinfUhrung

<> Entscheid tber die Fortfiihrung des
Projektes (Grésse des Rhombus' als
Mass flr die Wahrscheinlichkeit eines
Projektabbruchs)

< Entwicklung

® ® ® O

Realisation

Nutzung

Abbildung 16 Das ideale Phasenkonzept nach Kuster (2011), S. 17.

Die genaue Anzahl und Ausgestaltung der Phasen ist vom Umfang und dem mit dem Projekt verbundenen
Risiko abhéngig und muss jedenfalls an die gegebenen Umstdnde angepasst werden. Im Folgenden

werden die idealtypischen Phasen kurz vorgestellt.

4.2.1 Die Initialisierungsphase

Diese Phase ist charakteristisch oft unstrukturiert und bezeichnet jene Zeitspanne zwischen der
Wahrnehmung eines Problems und dem Entschluss etwas Konkretes zu unternehmen. Dabei ist es
irrelevant, ob der AnstolR intern oder extern ausgeldst wird, vielmehr ist von Bedeutung, dass das Problem
von den relevanten Stellen wahrgenommen und akzeptiert wird, sowie die erforderlichen (finanziellen,

personellen, etc.) Mittel zur Verfiigung gestellt werden. In dieser Phase wird das Globalziel und die

109 /gl Kuster (2011), S. 17.
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Priorisierung des anstehenden Vorhabens festgelegt, sowie eine Rollenverteilung und Ressourcenplanung

vorgenommen. 0

4.2.2 Die Vorstudienphase

Ziel dieser Phase ist es, die realistische Durchfiihrung der Problembearbeitung festzustellen, weshalb diese
Phase oft auch als Machbarkeitsstudie bezeichnet wird. Es sollen unter anderem folgende Punkte geklart

werden:

e Zusammenh&nge und Mechanismen im Problemfeld

e Grenzen des Problemfeldes

e Handelt es sich um die Ursache oder ein Symptom eines darunter liegenden Problems
e Artund Umfang des Bedirfnisses nach einer Losung (Tragweite des Problems)

e Anforderungen an die Losung

e Alternative Losungsprinzipien

e Projektrisiken

Nach Abklarung der genannten Punkte kann eine erste umfassende Ablaufplanung erfolgen und

Organisationseinheiten (=Teams) gebildet werden.

gross

—_

Relative
Bedeutung
der Entscheide

_—

Erfahrung in der
Teamarbeit

/ i

Klein | .. —]

Zeit
Initialisierung Vorstudie Konzept Realisierung  Einfithrung

Abbildung 17 Tragweite von Entscheidungen, Wissen und Zusammenarbeit aus Kuster (2011) S. 21.

Diese Phase darf nicht unterschatzt werden, da hier weitreichende Entscheidungen fir das weitere
Vorgehen getroffen werden, es wird das Problem genau erfasst, Ziele prazisiert und die grundsétzliche
Lésungsrichtung vorgegeben. Wie die obige Grafik zeigt, ist das Management in der Phase der Vorstudie
sehr gefordert, da zu diesem Zeitpunkt noch nicht viel Wissen vorhanden ist, aber grundsétzliche
Entscheidungen getroffen werden. Am Ende der Phase ,Vorstudie“ kann es auch zum Projektabbruch

kommen. ! Wie bereits in vorangegangenen Kapiteln zur Unternehmenskultur beschrieben ist es dabei

110 vgl. Kuster (2011), S. 18.

111 v/gl. Kuster (2011), S. 21.
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wichtig, dass ein Abbruch nicht als Scheitern interpretiert wird, sondern das gewonnene Wissen
wertgeschatzt wird.

4.2.3 Die Konzeptphase

Diese Phase wird auch oft ,Hauptprojekt” genannt und ist jener Abschnitt, in dem auf Basis der erarbeiteten
Erkenntnisse aus der Vorstudie und dem gewahlten L6sungsprinzips ein Gesamtkonzept mit
Losungsvarianten entwickelt wird. Dabei wird das Betrachtungsfeld enger gefasst und der Fokus klar auf
die Erarbeitung von mdoglichen Lésungsvarianten gelegt. In dieser Phase steigen die Projektkosten
Ublicherweise stark an. Das Ergebnis der Konzeptphase ist die Entscheidung fur eine Losungsvariante. Als
Grundlage fir diese Entscheidung muss fiir jede Variante ein Konzept fiir Detailplanung und Realisierung

erstellt werden. Dabei missen folgende Punkte berlicksichtigt werden:

e Rahmenplan mit Meilensteinen fir die nadchsten Phasen
e Einsparungsmdglichkeiten (Parallelisierungen von Tatigkeiten)
e Definition von Teilprojekten

e Formulierung von Investitionsentscheidungen

Nach der Entscheidung fir eine Ldsungsvariante wird diese im Detail ausgearbeitet und soweit
konkretisiert, dass anschlieBend die Aufgaben und Aktivitdten méglichst einfach ,abgebaut® werden

konnen.112

4.2.4 Die Realisierungsphase

Wie der Name bereits verrat, wird die gewahlte Lésung in dieser Phase weitestgehend realisiert. Typische
Arbeiten dieser Zeitspanne im klassischen Projektmanagement sind:

e Herstellung von Geraten und Anlagen

e Produktion und Implementierung von Software

e Benutzerdokumentation und Bedienungsanleitungen erstellen

e Regelung der Organisation, Kommunikation, Informationsweitergabe

e Erstellung von Wartungs- und Instandhaltungskonzepten

4.2.5 Die Einfihrungsphase

Diese letzte idealtypische Phase ist vor allem bei Projekten mit groRem Umfang sinnvoll, da die tatséchliche
Einflhrung neuer Systeme eine Vielzahl an Nebenwirkungen und Abhéngigkeiten mitbringen kann. Es
empfiehlt sich hier stufenweise vorzugehen. Wichtig fiir den Erfolg der Ubergabe an Systembetreuer ist,
wie gut der Know-How Transfer gelingt.'3

Jedes Projekt kommt an einem Punkt zum Abschluss, das betrifft auch abgebrochene — in einer anderen

Phase. Damit sind einige Abschlussarbeiten verbunden, die oft unbewusst vollzogen werden. Das hat oft

112 vgl. Kuster (2011), S. 22.

13 /gl Kuster (2011), S. 23.
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den Effekt, dass Mitglieder des Projektteams nicht genau wissen, ob dieses bereits abgeschlossen ist.

Folgende Aufgaben werden beim Abschluss unter anderem erledigt:

e Projektdokumentation vervollstandigen und zugéanglich archivieren

e Projektabschluss mit (internen oder externen) Auftraggebern

o Aufldsung des Projektteam mit gemeinsam Abschluss — Stichwort Erfolge sichtbar machen

e Schlussabrechnung anfertigen

4.3 Das Wasserfallmodell

Als Beispiel fur ein in Phasen gegliedertes Modell soll an dieser Stelle das Wasserfallmodell kurz vorgestellt

werden. Es ist durch ein Top-Down vorgehen gepragt und die einzelnen Phasen kdnnen wieder als

Gruppierung von Aufgaben und Aktivitdten verstanden werden, die jeweils vollstandig bearbeitet und

dokumentiert werden. Es handelt sich dabei um ein lineares und nicht iteratives Vorgehensmodell, bei dem

die Ergebnisse aus einer Projektphase als verbindliche Vorgaben in die ndchste Phase ,fallen“. Dieses

Modell ist in der Softwareentwicklung weit verbreitet.

Eine schematische Abbildung eines Wasserfallmodells, in diesem Fall zur Anwendung in der

Softwareentwicklung ist unten dargestellt.1#

System-Anforderungen}--?

A v

:
LT

Software-AnforderungerJ---E

'-{ Analyse 1
A v
: Entwurf %-—
A v
'- Kodierung| -y
. Testen "y
A v
: Betrieb

Abbildung 18 Wasserfallmodell nach Biethahn/Muksch (2000), S. 206 zitiert nach Dittmann (2007), S. 127.

114 vgl. Biethahn/Muksch (2000), S. 206 zitiert nach Dittmann (2007), S. 127.
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Die Phasen sind in ihrer Funktion und Abgrenzbarkeit ahnlich wie unter Kapitel 4.2 zu verstehen, das

Wasserfallmodell hat jedoch zwei grundlegende Merkmale: 15

1. Rickkopplung zwischen den Phasen: Auf strenge Sequenzierung wird verzichtet,
Ruckkopplungen zwischen aufeinander folgende Phasen sind nicht nur erlaubt, sondern
vorgesehen.

2. Validierung: Jede einzelne Phase wird validiert. Nach abgeschlossener Validierung wird das

Ergebnis als Vorbedingung in die ndchste Kaskade (Phase) mitgenommen.

4.3.1 Vorteile des Wasserfallmodells

Das Wasserfallmodell ist meist einfach und verstandlich, es gibt eine klar definierte Abfolge und Zuordnung
von Aktivitaten in jeder Phase. Die Phasen sind klar voneinander abgegrenzt und, da jede Phase vor

Beginn der nachsten abgeschlossen sein muss, wird laufend dokumentiert und Wissen konserviert.

Im Vergleich zu anderen Modellen ist dieses auch fir Personen ohne grol3er Projektmanagement-

Kenntnisse anwendbar und ermdglicht einfache Planung und Kontrolle.

Sind die Anforderungen stabil, lassen sich mit dem Wasserfallmodell auch Kosten und Umfang klar

abschéatzen.

Ein weiterer Vorteil des Wasserfallmodells ist, dass es einen klaren Zeitplan und eine klare Verantwortung
fir jede Phase des Projekts vorsieht. Es eignet sich besonders fur Projekte mit klaren und statischen
Anforderungen, deren Ablauf gut geplant werden kann. Ein Nachteil des Wasserfallmodells ist jedoch, dass

es nicht flexibel auf Anderungen reagieren kann, die wahrend des Projekts auftreten kénnen.

4.3.2 Nachteile des Wasserfallmodells

e Abgrenzungsproblem: Das Modell verlangt nach klar voneinander abgrenzbaren Phasen. Diese zu
definieren ist in der Praxis oft unrealistisch oder es werden kiinstliche Grenzen gezogen. Es kommt
vor, dass Teile eines Systems noch in Planung sind, wahrend andere bereits in der Realisierung
sind. Das erlaubt das Phasenmodell nicht.

e Da die Anforderungen frilh im Prozess definiert werden und im spéateren Verlauf nicht mehr
geandert werden dirfen, eignet sich dieses Vorgehensmodell nicht fir dynamische Umgebungen
mit sich standig &ndernden Rahmenbedingungen. Eine Anderung der Anforderungen hat in diesem
Vorgehensmodell ein erneutes Durchlaufen des gesamten Prozesses zur Folge und kann daher
sehr teuer werden

¢ Die tatsachliche Einfuhrung eines Systems erfolgt oft erst nach langer Zeit. Das kann dazu fuhren,
dass Fehler und Unzuldnglichkeiten erst sehr spéat erkannt und teuer behoben werden missen.

o Das Wasserfallmodell sieht eine sequenzielle Abfolge von Phasen vor, die nicht flexibel auf
Anderungen reagieren kénnen, die wahrend des Projekts auftreten. Es ist schwierig, Anderungen
in spateren Phasen des Projekts zu implementieren, ohne die Arbeit, die in friiheren Phasen

geleistet wurde, zu beeintrachtigen.

115 vgl. Pomberger, Blaschek 1993 S. 24 zitiert nach Dittmann (2007), S. 127f.
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Gerade in der Softwareentwicklung und bei gréf3eren, sich Uber einen langeren Zeitraum erstreckenden
Projekten ist die fehlende Anpassungsfahig der Anforderungen wahrend des Projektverlaufs

problematisch. So werden nicht die aktuellen Anforderungen in der Lésung abgebildet, sondern jene des
Zeitpunkts des Projektbeginns.!®

116 \/gl. Pomberger, Blaschek 1993 S. 24.f zitiert nach Dittmann (2007), S. 127ff.
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5 MODELL ZUR ENTWICKLUNG EINER INNOVATIONSSTRATEGIE

Dieses Kapitel fasst die vorangegangen Literaturarbeiten zusammen und versucht ein Vorgehensmodell
fiir die Entwicklung einer Innovationsstrategie fir kleine Unternehmen mit starker Unternehmensvision zu
finden. Im ersten Schritt werden die Anforderungen an das Modell definiert. Im Weiteren wird das Modell
und alle zur Erarbeitung notwendigen Instrumente im Detail beschreiben, Dieses theoretische Modell wird

im darauffolgenden Teil praktisch validiert.

5.1 Anforderungen an das Modell

Wie in der Einleitung dieser Arbeit beschrieben, stehen viele kleine Unternehmen vor der Herausforderung,
nicht geniigend Ressourcen und Knowhow im Bezug zur Entwicklung von Innovationsstrategien im
Unternehmen zur Verfiigung zu haben. Deshalb ist eine zentrale Anforderung an dieses Modell, einfach
und leicht verstandlich zu sein. Es soll fiir Personen der Geschéaftsfiihrung ohne grofl3e Unterstiitzung selbst
umsetzbar sein. Daher empfiehlt es sich auf weit verbreitete Instrumente zurtickzugreifen. Etwa die SWOT-
Analyse dirfte den meisten Personen mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund bekannt sein. Das baut

Barrieren gegeniiber dem Prozess ab, da nicht alles neu erlernt werden muss.

An guten Ideen mangelt es den meisten Unternehmen nicht, eine Idee wird jedoch erst zur Innovation,
wenn sie realisiert wird und sich am Markt bewahrt. Dieses Modell soll den anwendenden Unternehmen
dabei Unterstitzung sein, sich mit dem Thema Innovation, ihrer Innovationsstrategie und
Innovationsprozessen zur Umsetzung von Ideen auf systematische, ressourcenschonende Weise

auseinanderzusetzen.

Da sich dieses Modell an Unternehmen mit einer stark gelebten Vision richtet, muss auf diese in der
Innovationsstrategie Rucksicht genommen werden und an mehreren Stellen der Entwicklung Uberprift
werden, ob die verfolgte Strategie mit der Vision im Einklang ist. So wird sichergestellt, dass sich Top-
Management und Mitarbeiter*innen mit der erarbeiteten Strategie identifizieren kdnnen und motiviert sind,
die Innovationsvorhaben umzusetzen. Dies deckt sich auch mit der Forderung nach Stringenz, denn wiirde
man nur zu Beginn des Entwicklungsprozesses auf die Unternehmensvision eingehen, wirde sich die

Frage stellen, welchen Informationsgehalt diese mit sich bringt.

Aus der Debatte um vorgegebene, geplante und den gegensatzlichen emergenten Strategien entspringt
die Forderung nach Anpassung. So konnten die im Theorieteil zitierten Studien zwar belegen, dass es
einen signifikanten Zusammenhang zwischen strategischen Planungsaktivititen und finanziellem
Unternehmenserfolg gibt, jedoch findet man in der Literatur auch die Forderung nach anpassungsfahigen
Strategien, da sich diese aufgrund der dynamischen Umweltbedingungen meist nicht so wie geplant

umsetzen lassen.

Eine Methode zur Messung des Erfolgs der Innovationsstrategie ist ebenfalls von grof3er Bedeutung.
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5.2 Aufbau des Modells

Vorbereiten Erforschen Planen Tun Retro
Kickoff Gegenwart ~—| Liicken feststellen —»|Ressourcenplanung > Feedback
v v v v
Vision | Zukunft Priorisierung Rollen Lessons learned
¥ v
. Auswahl des
StoBrichtung v Innovationsprozess Ausblick
L— Kernkompetenz ;/

— MaRBnahmenplan
* Vision-Gates

L

Abbildung 19 Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie. Die violetten Sterne markieren Gates, bei denen sich das
gesamte Team die Frage stellt, ob die Innovationsstrategie noch im Einklang mit der Unternehmensvision ist. Erst bei einer positiven
Bewertung kann fortgesetzt werden.

Das aus den Erkenntnissen des Literaturteil entwickelte Modell zeichnet sich insbesondere durch zwei
Aspekte aus. Die bewusst auch graphisch hervorgehobenen ,Vision“-Gates in den verschiedenen Phasen
stellen sicher, dass Uber den gesamten Verlauf der Strategieentwicklung sichergestellt ist, dass etwa bei
verschiedenen sich anbietenden StofRrichtungen in jene weitergearbeitet wird, die neben der
wirtschaftlichen Perspektive auch aus Sicht der Unternehmensvision, die am besten passende ist. Da diese
Vision-Gates das zentrale innovative Element dieses Modells sind, wird im folgenden Kapitel genauer
darauf eingegangen und beschrieben, wie diese in der Praxis eingefiihrt werden kdnnen. Das zweite
Alleinstellungsmerkmal dieses Modells betrifft die am Ende des Strategieentwicklungsprozesses
eingefiihrte Phase ,Retro”. Die Notwendigkeit dieser ergibt sich aus dem in Kapitel 2.4 beschriebenen
Verhaltnis zwischen geplanten und emergenten (in der Retrospektive erkennbaren) Strategien. Gerade bei
kleinen und mittleren Unternehmen kénnen aufgrund der Fokussierung auf die operative Planung starke
Abweichungen der tatséchlich umgesetzten Strategie von der geplanten auftreten. Diese letzte Phase des
Prozesses soll diese Unterschiede aufdecken und die tatsachlich gefallten strategischen Entscheidungen
sichtbar machen. Diese kdnnen gerade in dynamischen Zeiten oder Branchen durchaus richtig und sinnvoll
gewesen sein. Ein Verstandnis darlber hilft jedoch gerade bei Strategieentwicklungsprojekten die wahre

Strategie der Vergangenheit zu kennen.
5.3 Die Vision-Gates

5.3.1 Notwendigkeit von Vision-Gates

Wie bereits oben beschrieben, sind die Vision-Gates das Alleinstellungsmerkmal dieses vorgestellten
Modells im Vergleich zu jenen in der Literatur. Die Notwendigkeit leitet sich aus den folgenden

Uberlegungen ab:
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e Die Unternehmensvision als Motivator: sie zeichnet ein positives Bild einer angestrebten Zukunft
und wirkt im Unternehmen dadurch vor allem nach innen auf Mitarbeiter*innen und Fihrungskrafte
motivierend und sinnstiftend.'*” Gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen und jungen
Startups und Angehérigen der Generationen Y und Z hat die Unternehmensvision oder generell
gesprochen das ,Warum® eines Unternehmens eine zentrale Bedeutung flr die Motivation. Viele
junge Beschétftigte sind bei der Auswahl ihres Arbeitgebers sensibel darauf, welchen Beitrag das
Unternehmen leistet, und wie diese Vision auch im Unternehmen gelebt wird. Gerade bei
strategischen Prozessen, die stark von Dynamiken in der Umwelt gepragt sind, tun sich oft
verschiedene Chancen fur Unternehmen auf. Um diese ergreifen kdnnen, bedarf es oft grof3er
Anstrengungen, bei denen alle im Unternehmen an einem Strang ziehen. Das kann besonders
erfolgreich sein, wenn das angestrebte strategische Ziel mit der Vision im Einklang ist und die
Mitarbeiter*innen eine innere Motivation verspiiren, diese Ziele zu verwirklichen. Die eingefiihrten
Vision Gates sind ein Garant dafiuir, dass im Laufe des Prozesses, gerade wenn verschiedene
strategische Optionen auftreten, jener Weg eingeschlagen wird, der mit dem inneren Antrieb der
Beschaftigten kongruent ist.

e Die Vision als ,Polarstern®. Eine Unternehmensvision formuliert kein genaues Ziel, sondern gibt
den Mitarbeiter*innen und Fuhrungskraften wie ein Fixstern eine klare Richtung fir ihr Denken,
Handeln und Fuhlen vor.8 |st eine Vision stark im Unternehmen verankert und wird stark gelebt,
so kdnnte man den Anschein gewinnen, dass Entscheidungen intuitiv getroffen werden. Die Vision
ist hier oft unterbewusst beteiligt und hilft den Entscheidungstréger*innen dabei oft im Sinne von
.Leitplanken® fir Entscheidungen. Wird im Strategieentwicklungsprozess nun eine Strategie
verfolgt, welche nicht im Einklang mit der Vision steht, so kann das zu Zielkonflikten im
Unternehmen fuhren, wenn etwa Fuhrungskrafte strategische Entscheidungen durchsetzen
wollen, die im Widerspruch zum von der Vision abgeleiteten Handeln stehen. Ein Beispiel kénnte
hier etwa eine Entscheidung der Fihrung der NGO ,Greenpeace* fir eine Partnerschaft mit einem
Ol-Konzern zu setzen im krassen Widerspruch zur Vision einer ,griinen und friedlichen Erde“
(Greenpeace Leitbild, o. D.-b) stehen. Das wiirde in der Organisation dazu fihren, dass
Mitarbeiter*innen entgegen ihrer Vision Handeln missten.

e In der Literatur kdnnen einige Prozessmodelle zur Entwicklung einer Innovations- bzw.
Unternehmensstrategie gefunden werden, die wie das hier vorgestellte die Unternehmensvision
an den Anfang der strategischen Uberlegungen stellt. Hier sei etwa auf das vorgestellte St. Galler
Modell verwiesen, welches bereits in frilheren Abschnitten dieser Arbeit beleuchtet wurde (siehe
Kapitel 3.2).1%° In weiterer Folge beziehen sich diese Modelle jedoch nicht mehr auf die zugrunde
liegende Unternehmensvision. Gleichzeitig beschreibt Granig jedoch Stringenz als eines der
zentralen Charakteristika einer Strategieentwicklung und kritisiert etwa, dass viele

Unternehmensberater zu Beginn eines Strategieentwicklungsprozess auf eine SWOT-Analyse

117 vgl. Vahs/Brem (2013), S.95f.
118 vgl. Hecker (2012), S.47.

119 ygl. Gassmann/Granig (2013), S. 13ff
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durchfuihren, sich jedoch im weiteren Verlauf nicht mehr auf deren Ergebnisse beziehen.'® Dieser
Forderung nach Stringenz und einem damit einhergehenden roten Faden sollen die Vision-Gates
gerecht werden. Damit steht die Unternehmensvision nicht nur einmalig zu Beginn der
Strategieentwicklung im Fokus, sondern begleitet durch den gesamten Prozess.

e Durch die Fokussierung auf die Unternehmensvision im Strategiefindungsprozess lernt das
Unternehmen auf der anderen Seite auch viel Gber die eigene Unternehmensvision. So ist es
denkbar, dass durch die intensive und wiederholte Auseinandersetzung mit der eigenen Vision der
Wunsch aufkommt, diese zu Uberarbeiten bzw. zu verfeinern. Nattrlich sollte dies nicht spontan
und unuberlegt geschehen, stellt die Vision doch einen zeitunabhéngigen ldealzustand des
Unternehmens dar. Wird jedoch festgestellt, dass die Vision nicht mehr zeitgemalf ist, und wird die
Entscheidung getroffen diese neu zu formulieren, so muss das in einem eigenen Prozess
stattfinden und nicht als ,Nebenbeschaftigung® im Strategieentwicklungsprozess. Denn die
Visionsfindung braucht Zeit und funktioniert am besten im Team, in dem man gemeinsam die Vision

aufspurt.t?

5.3.2 Vision Gates in der Praxis

Wie die Vision Gates in der Praxis aussehen kénnen, wird in diesem Kapitel beschrieben. Ein Blick auf das
Modell in Abbildung 19 zeigt, dass die Vision Gates an jenen Stellen eingeflihrt wurden, an denen
Entscheidungen zur StoRrichtung anstehen. Zu Ende der Phase ,Erforschen® kdnnen verschiedene
strategische Optionen am Tisch liegen, die Uberprifung der Vereinbarkeit mit der Vision kann diese
vereinfachen. Ahnlich wie die von Lercher im BIG PICTURE Modell beschriebenen Commitment Gates hier
Zustimmung und Verpflichtung aller im Prozess beteiligten Personen eingeholt werden, gerade weil in
kleinen und mittleren Unternehmen meist begrenzte Mittel und Ressourcen zur Verfigung stehen und
Schwerpunkte gesetzt werden mussen.??? Ziel der Vision Gates ist es, dieses Commitment zu einer
strategischen Stofrichtung in Einklang mit der Unternehmensvision zu bringen. In der Praxis ist
vorgesehen, dass das gesamte in die Strategieentwicklung eingebundene Team zu Vision Gate Meetings
zusammenkommt, alle strategischen Optionen vorgestellt und gegebenenfalls diskutiert und mit der
Unternehmensvision abgeglichen werden, mit dem Ziel, dass am Ende Einigkeit Gber den weiteren Weg
herrscht. Diese Einigkeit wird am besten mit der Unterschrift aller Teammitglieder demonstriert und die
Entscheidung an das gesamte Team kommuniziert. Die Vision Gates eignen sich demnach auch gut, um
die gesamte Belegschaft Uiber den aktuellen Stand des Strategieprozess zu informieren. Wird im Vision
Gate Meeting keine Einstimmigkeit erreicht, oder ist keine der verfigbaren Optionen mit der
Unternehmensvision vereinbar, missen diese weiterentwickelt und abgeandert werden. Erst wenn das

Vision Gate Meeting positiv absolviert ist, kann zum nachsten Schritt ibergegangen werden.

Um die praktische Relevanz der Vision Gates zu untermauern, soll ein Beispiel der teamazing GmbH

dienen. Das Teambuilding-Unternehmen hat durch die Corona-Pandemie ausgel6st viele neue digitale

120 vgl. Granig (2013), S. 27ff.
121 ygl. Hecker (2012), S. 51.

122 y/gl. Lercher (2019), S. 39.
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Produkte entwickelt. Zu Beginn der Uberlegungen gab es verschiedene Optionen: Onlinekurse, moderierte
virtuelle Events, Online-Vortrage und vieles mehr. Die Vision ,wir begeistern Teams* half in diesem Fall
unterbewusst bei der Wahl der Stof3richtung zu moderierten Online-Events mit starkem Fokus auf die
Interaktion zwischen den Teilnehmer*innen und Moderatoren seitens teamazing. Das garantierte in dieser
fur das Unternehmen sehr heiklen Phase dafir, dass alle Mitarbeiter*innen mit grof3er Motivation an der
Verwirklichung der Vision (im digitalen Kontext) mitwirkten und endete mit Umsatzrekorden Ende 2020 und
der Durchfuhrung von mehr als 100 virtuellen Weihnachtsfeiern auf der ganzen Welt. Auch wenn hier nicht

systematisch vorgegangen wurde, zeigt es den enormen Einfluss der Vision auf die Strategie.

5.4 Phase: Vorbereiten

Zentral in dieser Phase ist es, im Unternehmen die fir den Prozess der Innovationsstrategieentwicklung
notwendigen Entscheidungstrager zu identifizieren, abzuholen und ein gemeinsames Verstandnis zu

Innovation zu schaffen. Ausgangspunkt aller folgenden Uberlegungen ist die Unternehmensvision.

Im Rahmen eines gemeinsamen Kickoffs werden die grundlegenden Erwartungen zur Innovationsstrategie
abgeholt, ohne noch mdgliche Losungen in den Raum zu stellen. Zentral ist hier, die Motivation und das
,commitment® der im Prozess beteiligten Personen einzufordern. Weiters werden Rollen und
Verantwortlichkeiten, sowie die damit verbundenen Ressourcen festgelegt. Es empfiehlt sich, hier eine*n
Projektverantwortliche*n aus der Unternehmensfiihrung zu wéhlen, damit das Projekt ausreichend Prioritat
erfahrt. AuRerdem ist es wichtig, dass hier auch den individuellen Gefiihlen, Erwartungen und Angsten

Raum gegeben wird, so wie Granig es fordert.*?3

Das zweite zentrale Element der Vorbereitungsphase ist die Auseinandersetzung mit der
Unternehmensvision. Ein gemeinsames Verstandnis der Vision ist an dieser Stelle von zentraler
Bedeutung, da sie handlungs- und richtungsleitend in allen folgenden Schritten ist. Im selben Schritt kbnnen
auch zugehorig die Mission und das Leitbild behandelt werden. Erst wenn alle im Prozess ein
»,commitment® zu dieser Vision und dem Versténdnis, diese als Polarstern fiir die folgenden Phasen zu

akzeptieren abgeben, kann in die nachste Phase Uibergegangen werden.

5.5 Phase: Erforschen

In dieser Phase wird einerseits eine Standortbestimmung des Unternehmens in der Gegenwart
durchgefuhrt. Starken und Schwéchen des eigenen Unternehmens werden objektiv herausgearbeitet.
Hierfur eignet sich die SWOT-Analyse. Neben den eigenen Starken, Schwéchen, Chancen und Risiken ist
es auch notwendig, sich mit jenen der Mitbewerber am Markt auseinanderzusetzen. Die Kombination dieser
Informationen ergibt ein klares Bild der aktuellen Position am Markt. Wichtig ist an dieser Stelle den
Losungsraum bewusst offen zu halten. Um das Umfeld genauer zu verstehen kann auch eine

Umweltanalyse (z.B. PESTEL) zum Einsatz kommen.

Nach der Analyse der gegenwartigen Situation wird der Blick in die Zukunft gerichtet. Mittels

Projektionsmethoden wie der Szenariotechnik kénnen Prognosen zur Markt- und Technologieentwicklung

123 y/gl. Granig (2013), S. 16.
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in der Zukunft getroffen werden. Hier ist es von Bedeutung, sich mit zukinftigen Veranderungen sowohl
intern (was etwa das Personal, die finanziellen Mittel oder das Know How betrifft) also auch extern
auseinander zu setzen. Um ein Bild von der zuklnftigen Veranderung der Umwelt zu erlangen, kénnen

Megatrends und Trends in der eigenen Branche analysiert werden.

Im letzten Schritt dieser Phase wird die StoR3richtung der kiinftigen Innovationsstrategie festgelegt. Dabei
muss eine Frage auf die Antwort gefunden werden, in welchem Geschéftsfeld ein Wachstum gewiinscht

ist. Dazu kann eine Suchfeldanalyse verwendet werden.

Bevor in die nachste Phase lUbergegangen wird, erfolgt ein Gate-Meeting, in dem die ausgewahlte

StoRrichtung auf die Ubereinstimmung mit der Unternehmensvision tiberprift wird.

5.5.1 Trendmapping

Trendmapping ist eine Methode, die dazu verwendet wird, Trends in verschiedenen Bereichen zu
identifizieren und zu bewerten. Dazu werden verschiedene Quellen wie Nachrichten, wissenschaftliche
Artikel, soziale Medien und Expertenmeinungen untersucht, um relevante Entwicklungen zu erkennen und
zu verstehen. Einmal identifiziert, werden die Trends bewertet, um ihre méglichen Auswirkungen auf die

Zukunft abzuschatzen.

Ein Vorteil dieser Methode ist, dass Trendmapping es ermoéglicht, die Auswirkungen von Trends auf
unterschiedliche Bereiche zu verstehen. So kann es dazu beitragen, die Auswirkungen von
Technologietrends auf die Gesellschaft, die Wirtschaft oder die Umwelt besser zu verstehen.

Ein Nachteil von Trendmapping ist, dass es schwierig sein kann, relevante Trends von irrelevanten
Entwicklungen zu unterscheiden. Es kann auch schwierig sein, die méglichen Auswirkungen von Trends
genau vorherzusagen. Ein weiterer Nachteil ist, dass es Zeit und Ressourcen erfordert, um die

notwendigen Daten zu sammeln und auszuwerten.

Ein guter Ausgangspunkt, um sich einen Uberblick tiber relevante Trends zu verschaffen ist die Megatrend

Map des Zukunfts-Instituts'?*, welche im Folgenden dargestellt ist.

124 y/gl. Zukunftsinstitut (2021), Onlinequelle.
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Megatrend-Map zukunftsInstitut

NEO-OKOLOGIE SILVER SOCIE GESUNDHEIT NEW WORK

révalen Megatrends
GENDER SHIFT BEORERMNCS GLOBALISIERUNG

MEARSHORTNG SPNCE AGE

NEW WORK

FEAALS LRADE RS GENDER SHIFT

URBANISIERUNG

ALVLUAGES

GLORAL MICRATION

GLOBALISIERUNG

GESUNDHEIT

SICHERHEIT

MOBILITAT ) URBANISIERUNG NEO-OKOLOGIE MOBILITAT

Abbildung 20 Megatrend-Map des Zukunftsinstituts!?

Informationen aus fiir das betrachtete Unternehmen kénnen fiir strategische Uberlegungen herangezogen

werden. Hier sind einige Beispiele:

o |dentifizierung von Wachstumsmdglichkeiten: Trends konnen dazu verwendet werden,
Wachstumsmaglichkeiten in neuen Markten oder Branchen zu identifizieren. Unternehmen kénnen
ihre Produkt- und Dienstleistungsportfolios anpassen, um diese Mdéglichkeiten zu nutzen.

e Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen: Trends kénnen auch dazu verwendet
werden, um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die auf zukilnftige Bedirfnisse und
Anforderungen der Kunden abgestimmt sind.

e |dentifizierung von Risiken: Trends kénnen auch dazu verwendet werden, Risiken in Bezug auf die
Wettbewerbssituation, die Technologie oder die Gesetzgebung zu identifizieren und zu bewerten.
Unternehmen kdnnen MafRnahmen ergreifen, um diese Risiken zu minimieren.

e Anpassung der Geschéftsprozesse: Identifizierte Trends kdnnen auch dazu genutzt werden, um
die Geschaftsprozesse anzupassen, um sich besser an die sich verandernden Marktbedingungen
anzupassen und so die Wettbewerbsféhigkeit zu verbessern.

e Fokus auf die Zukunft: Durch das Trendmapping wird auch ein Fokus auf die Zukunft gesetzt und
Unternehmen kodnnen so frihzeitig auf zukinftige Entwicklungen reagieren und sich darauf

vorbereiten.

125 vgl. Zukunftsinstitut (2021), Onlinequelle.
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Es ist wichtig zu beachten, dass die Nutzung von Trends fir die Entwicklung einer Innovationsstrategie
nicht isoliert betrachtet werden sollte, sondern im Zusammenspiel mit anderen Faktoren wie

Marktforschung, Kundenbedurfnissen und Wettbewerbsanalyse.

5.5.2 SWOT-Analyse

Eine SWOT-Analyse (Starken, Schwéchen, Chancen und Bedrohungen) ist eine Methode zur
strategischen Planung, die dazu verwendet wird, die aktuelle Situation eines Unternehmens oder Projekts
zu bewerten und die Auswirkungen von internen und externen Faktoren auf die Ziele des Unternehmens
oder Projekts zu verstehen.

Im Zusammenhang mit der Entwicklung einer Innovationsstrategie kann eine SWOT-Analyse helfen, indem

sie:

1. Starken und Schwéchen des Unternehmens identifiziert: Eine SWOT-Analyse kann dazu
beitragen, die Starken und Schwéchen des Unternehmens im Hinblick auf die Innovationsfahigkeit
zu identifizieren. Dies kann dazu beitragen, die Ressourcen des Unternehmens besser zu nutzen
und Schwéchen zu minimieren.

2. Chancen und Bedrohungen erkennt: Eine SWOT-Analyse kann auch dazu beitragen, Chancen
und Bedrohungen im Markt zu erkennen, die die Innovationsstrategie beeinflussen kénnen. Dies
kann dazu beitragen, die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu verbessern und Risiken zu
minimieren.

3. Prioritaten setzt: Durch die Identifizierung von Starken, Schwachen, Chancen und Bedrohungen
kann eine SWOT-Analyse dazu beitragen, die Prioritaten fir die Innovationsstrategie festzulegen
und die Ressourcen entsprechend zu verteilen.

4. Potenziale und Risiken identifiziert: Eine SWOT-Analyse hilft dabei, Potenziale und Risiken von
innovativen Ideen, Produkten oder Dienstleistungen zu identifizieren, die fur das Unternehmen in

Frage kommen.

Eine SWOT-Analyse dient als Basis fiir die Entwicklung einer Innovationsstrategie, da sie die Grundlage
fur die Identifizierung von Zielen und MaBnahmen bildet. Es ist wichtig zu beachten, dass eine SWOT-
Analyse lediglich ein erster Schritt bei der Entwicklung einer Innovationsstrategie sein kann, und das
weitere Schritte wie die Identifizierung von Zielen, die Entwicklung von MalRhahmen, die Kontrolle und

Anpassung der Strategie erforderlich sind.

Granig empfiehlt eine stringente Vorgehensweise, bei der zuerst neutrale Entwicklungen der Umwelt
identifiziert und spater mit den Starken und Schwéchen des Unternehmens verglichen werden. Dadurch
kann entschieden werden, welche Entwicklung sich zu einer Chance und welche sich einer Bedrohung
entwickelt, ohne neutrale Entwicklungen von vornherein zu klassifizieren. Dieser Ansatz fuhrt zu klareren

Klassifikationen von Starken, Schwachen, Chancen und Bedrohungen und vermeidet, dass diese in der
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Praxis verwechselt werden. Die erarbeiteten Chancen und Bedrohungen flieBen bei der Auswahl der

strategischen StoRrichtungen ein.'?¢

SWOT - Analyse
Interne Analyse
Starken Schwachen
* Einzigartiges und keine groBen Partner
diverses Team wenig IT- und
* Flexibilitat Programmier-Knowhow
*  Firmenkultur wenig personelle
* flache Hierarchie Ressourcen
* hohe Transparenz groBe Auslastung
*  Authentizitat/Sympathie keine langfristige
« selbst entwickelte, Planung
einzigartige Produkte
* hoher Support und
Beziehungsfaktor
Chancen
i Zlmxo\zm « Durch Firmenkultur und ——
. Online-Produkte aktiv .

* global aktive den Teeid Kundenbeziehungen
Unternehmen mit e "Remote Work" aufbauen und pflegen
Offices Gberall Partnerschaften

«  Kulturen- und migestaer . anstreben, um damit

* Vorbildfunktion “New
Werteveranderung Work” verkaufen Knowhow aufzubauen
* fortschreitende
Digitalisierung
Risiken Optimierung der
Analyse * andere UN haben Prozesse in der
mehr [T-Knowhow | Ausbau von Hybrid- Eventabwicklung, um

* mehr finanzielle
Ressourcen .
* allgemeine
Wirtschaftslage
* Abhangigkeit von .
best. Online-Tools
* kurzfrstiger Trend
zu Online-Events

Events durch Flexibilitat
Marken-Branding bzw.
Employer-Branding
aufbauen

Qualitat vor Quantitat
hervorheben

Kosten zu minimieren,
damit wirtschaftliche
Risiken minimieren und
Teamressourcen
aufbauen
Partnerschaften mit
Tool-Anbietern
aufbauen

Abbildung 21 Beispiel einer SWOT-Analyse fir die teamazing GmbH (eigene Darstellung)

5.5.3 Umwelt- Analyse

Eine PEST-Analyse (Political, Economic, Social, and Technological) ist eine Methode zur Analyse der

externen Umweltfaktoren, die ein Unternehmen oder Projekt beeinflussen kénnen. Sie untersucht

politische, wirtschaftliche, soziale und technologische Faktoren, die die Innovationsstrategie beeinflussen

kénnen.

Wie die SWOT-Analyse kann die PEST-Analyse bei der Entwicklung ein hilfreiches Instrument sein, indem

sie:

1. politische und gesetzliche Rahmenbedingungen identifiziert: Eine PEST-Analyse kann dazu

beitragen, politische und gesetzliche Rahmenbedingungen zu

identifizieren,

die die

Innovationsstrategie beeinflussen kdnnen. Dies kann dazu beitragen, Risiken zu minimieren und

Chancen zu nutzen.

2. wirtschaftliche Faktoren erkennt: Eine PEST-Analyse kann auch dazu beitragen, wirtschaftliche

Faktoren wie den Zustand der Konjunktur, die Inflation, die Wechselkurse und die Arbeitslosigkeit

zu erkennen, die die Innovationsstrategie beeinflussen kénnen.

126 \gl. Granig (2013), S. 30
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3.

soziale Trends identifiziert: Eine PEST-Analyse kann dazu beitragen, soziale Trends wie die
Bevolkerungsentwicklung, die Alterung der Bevdlkerung, die Bildungsniveaus und die
Veranderungen im Verbraucherverhalten zu identifizieren, die die Innovationsstrategie
beeinflussen kénnen.

technologische Entwicklungen erkennt: Eine PEST-Analyse kann auch dazu beitragen,
technologische Entwicklungen wie die Entstehung neuer Technologien, die Veranderungen in der
Produktionswissenschaft und die Veranderungen im Kommunikationsverhalten zu erkennen, die

die Innovationsstrategie beeinflussen kénnen.

Eine PEST-Analyse dient als Umfeldanalyse, die es erméglicht, die méglichen Auswirkungen von externen

Faktoren auf die Innovationsstrategie zu bewerten und entsprechende MaRnahmen zu ergreifen.?

Political Economic

Knappheit b. drohender Flichtlingsstr
Arbeits- Wohlstands- Sme (Syrien,
kraften verlust Ukraine)

Steuern (INT) far

Forderungen [t L™ Wechselkurse
(Gehalter /

gesetze (INT) e Inflation Rezession Faeiee)

Arbeits-

wirtschaftl.
Sanktionen

Technological

Artificial Energie-

Intelligence wende Metaverse

Abbildung 22 Beispiel einer PEST-Analyse fur die teamazing GmbH (eigene Darstellung)

5.5.4 Szenariotechnik

Im Rahmen der strategischen Exploration ist es wichtig, oft auch schleichende Trends und Veréanderungen

im Markt zu erkennen. Die zentrale Herausforderung liegt dabei, die zukiinftigen Marktanforderungen und

Kundenbedirfnisse in der Gegenwart abzubilden und zu beurteilen. Die Szenario-Technik ist demnach ein

Projektionsverfahren und lauft in der Regel in acht Schritten ab: 128

1.

Festlegung und Strukturierung des Untersuchungsbereiches (zum Beispiel Unternehmen,
Geschaftsbereich, Technologie);
Identifizierung und Strukturierung der wichtigsten Umfeldsegmente (zum Beispiel Absatzmarkt,

Wettbewerbssituation, technologische und politische Umwelt);

127 \/gl, Kerth/Stich (2015), S. 122.

128 vgl. Geschka (2012), S. 6ff.
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3. Ermittlung von geeigneten kritischen Indikatoren fir die Beschreibung der Umfeldsegmente (zum
Beispiel Marktvolumen) und Beschreibung des Ist-Zustands und der Entwicklungstendenzen
dieser Indikatoren (zum Beispiel Hochrechnung des Marktpotenzials aufgrund von spezifischen
Annahmen);

4. Bildung und Auswahl von alternativen Annahmen beztiglich der Umfeldentwicklung (zum Beispiel
Zunahme, Abnahme oder Kontinuitat der Nachfrage in dem relevanten Markt);

5. FErarbeitung und Interpretation von im Allgemeinen drei bis funf Szenarien der Umfeldsituation,
wobei mindestens ein bestes, ein schlechtestes und ein wahrscheinliches Szenario (Best-Case-,
Worst-Case- und Trend-Szenario) beschrieben werden, die sich als sogenannte
»Prognosetrompete« darstellen lassen

6. Beschreibung, Einflhrung und Wirkungsanalyse von signifikanten Storereignissen im
Projektionszeitraum (zum Beispiel Auftreten eines neuen Wettbewerbers in dem relevanten
Marktsegment in einem Zeitpunkt t1);

7. Entwicklung von alternativen Handlungsoptionen und Ableitung von Konsequenzen fir den
Projektionsgegenstand;

8. Konzeption von strategischen MalRnahmen zur Bewadltigung beziehungsweise Vermeidung der

Storungen und Beurteilung ihrer Auswirkungen (zum Beispiel in dem Zeitpunkt t2).

5.5.5 Technologieradar

Diese Methode dient wie ein Radar dazu, relevante Technologien und deren Entwicklungsstand zu
beobachten.??® In einem Zeitraum von sechs bis zwolf Monaten werden im Vorgehensmodell des
Fraunhofer Instituts drei Phasen durchlaufen. Zunachst wird ein Technologiebedarfsprofil ermittelt, darauf
folgt die Phase der Trendrecherche und Expertenidentifikation. Abschlie3end werden in der Phase der
Trendaufbereitung und Analyse die identifizierten Technologien und Themenbereiche im Kontext des
betrachteten Unternehmens bewertet und eingeordnet. In dieser Phase wird auch die Marktseite mit

einbezogen.

Die zentrale GroR3e des Technologieradars ist die Technologiereife. Diese besagt, ob eine Technologie erst
am Anfang und in der Entstehung ist (,Schrittmachertechnologie®, innerster Kreis), sich im Stadium einer
beschleunigten Entwicklung befindet (,Schliisseltechnologie, zweiter Kreis), oder bereits ein Plateau
erreicht hat, an welchem keine wesentliche Entwicklung mehr stattfindet (,reife Technologie®, aufderster

Kreis). 130

Zur besseren Ubersicht kann man die identifizierten Technologien nach Art zusammenfassen und in

Kreissegmenten darstellen. Dies ist im Bild unten beispielhaft dargestellt.

129 y/g|. Spath (2010), S.24.

130 \/g|. Stern (2010), S. 45.
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Roboter Algorithmen

@

Technologiereife (TR) Q TR

v

6l

Produkte
Sensortechnik

v TR

Abbildung 23 Beispiel fur die Darstellung eines Technologieradars (eigene Darstellung)

5.5.6 Jobs to be done

Der Kern dieses kundenzentrierten Frameworks ist die einfache Frage "Welche Aufgabe soll dein Produkt
fur den Kunden erledigen?" - also fur welchen Job soll dein Produkt "hired" werden. Dabei werden sowohl
funktionale, soziale und emotionale Aspekte berlicksichtigt. Soziale und emotionale Nutzen verstecken sich
oft in indirekten Zielen des Kunden und entziehen sich einer vordergriindig funktionalen Betrachtung. Mit

dem JTBD Framework und dem Fokus auf diese indirekten Ziele gelingt der Blick tiber den Tellerrand. 3!

Job Statement

Verb Object Contextual Clarifier

Listen to music while on the go

Music Enthusiasts are loyal to the job

Then Listening to Music Now

Abbildung 24 Beschreibung eines Job Statement (eigene Darstellung)

131 vgl. Diehl (2017), Onlinequelle.

63



Modell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

Durchfuhrung:

klare Abgrenzung des Produkts
Kundensicht einnehmen; Fokus auf Job, nicht auf Situation
Brainstorming zur Frage: "Fir welchen Job wird mein Produkt angeheuert?

"Wer ist der Job Executer (meist Enduser)?"

a > 0N PE

Formulierung eines "Job Statement"
Merkmale des Job Statements:

e Job ist zeitlich konstant (Beispiel oben mit Musik)
e keine geographische Abgrenzung

e Job ist Idsungsunabhénigig

5.5.7 Empathy Map

Die Empathy-Map ist ein Tool zur Kundenanalyse. Mit Hilfe verschiedener Felder wird versucht, die Motive
und den Charakter der gewlinschten Zielgruppen zu finden und somit einfacher in diese Rolle schllpfen
zu kénnen. Das ermoglicht in weiterer Folge ein zielgruppenorientiertes Marketing. Der Vorteil der Empathy
Map ist der Bezug zu Gefuhlen, Gedanken und Handlungen und weniger genaue Daten und Fakten von

Personas, was eine schnellere Anwendung erlaubt.32
Durchfuhrung:

1. Festlegung des Kontextes der Person/Zielgruppe
2. Sammeln von Begriffen zu den einzelnen Feldern
3. Ableiten von MaRnahmen
4

Fur weitere Personen/Zielgruppen durchfiihren

5.6 Phase: Planen

Aufbauend auf den Analysen der vorangegangenen Phasen und der Sto3richtung werden in dieser Phase
etwaige Licken zwischen der gegenwartigen und der gewiinschten Zukinftigen Position ermittelt. Fir
diese Lucken werden langfristige Zielsetzungen formuliert und Handlungsalternativen aufgezeigt. Fir die

einzelnen Licken oder Gaps werden Teilstrategien erarbeitet, die folgende Fragen beantworten:

e Welche Fahigkeiten brauchen wir, um den angestrebten Zustand zu erreichen und wie entwickeln
wir diese?

o Was ist das erfolgskritische Know-How im Unternehmen und wer tragt dieses?

¢ Wie wahrscheinlich ist eine Realisierung dieser Strategie und mit wie viel Ressourcenaufwand ist

zu rechnen?

Im weiteren Schritt erfolgt eine Priorisierung der Teilstrategien. Dies ist insbesondere bei kleineren

Unternehmen wichtig, da diese oft in die Falle tappen, alles auf einmal 16sen zu wollen und dann in der

132 y/gl. IONOS - Empathy Map, Onlinequelle.
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Umsetzung scheitern. Nach der Priorisierung befindet sich ein weiteres Gate, welches tberprift, ob die

ausgewahlte Teilstrategie im Einklang mit der Unternehmensvision ist.

Im letzten Schritt dieser Phase werden die notwendigen Kernkompetenzen zum SchlieBen der gewahlten
Licke bzw. zur Erreichung des Soll-Zustandes ermittelt. Diese Kompetenzen sollen in Zukunft auch den
Wettbewerbsvorteil generieren.

5.6.1 Innovationsportfolio

Das Innovationsportfolio ist die Gesamtheit aller laufenden und geplanten Innovationsaktivitaten. Der
Portfolioplanungsprozess lauft in folgenden Schritten ab:*33

e Sammlung aller laufenden Projekte und Ideen.

e Bewertung der Ideen und Bewertung der Projekte. Mdgliche Kriterien kdnnen aus der Strategie
abgeleitet werden. Aber auch die Kriterien aus der ldeenbewertung im Innovationsprozess sind
anwendbar.

o Kilassifikation entsprechend der ,Strategic Buckets” (= definiertes Budget)

e Priorisierung und Ranking

e Schatzung der notwendigen Kapazitaten

e Freigabe der Projekte innerhalb der ,Strategic Buckets” entsprechend der Priorisierung, bis die

gewidmeten Kapazitaten erschopft sind.

Innovation Portfolio

T T T T

ATT i
ABER RISIKOI "
® | B - Umsatzpotential
= - Strategie-Fit
Teamtuting - Marktattraktivitit
¥ - Mehrwert & Kundenutzen

Erfolgspotential

Abbildung 25 Innovationsportfolio der teamazing GmbH (eigene Darstellung, angelehnt an Tagwerker-Sturm 2011 S.21)

133 vgl. Tagwerker-Sturm (2011), S.21. Onlinequelle
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5.6.2 Know-How Innovationsportfolio

Diese Abwandlung des Innovationsportfolios, entwickelt von Geschka & Partner setzt marktrelevante

Aspekte mit internen Unternehmensfahigkeiten in Beziehung.'3*

Die Darstellung des im Unternehmen vorhandenen und nutzbaren Know-Hows ist gerade fir Unternehmen
der Dienstleistungsbranche interessant. Relevantes Know-How wird sichtbar und transparent gesammelt.
In Kombination mit Marktdaten kénnen so attraktive Innovationsfelder identifiziert werden.
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Abbildung 26 Innovationsportfolio®*®

5.7 Phase: Tun

In dieser Phase werden konkrete Projekte und MaBnahmen zur Verwirklichung der Strategie festgelegt.
Besondere Prioritat ist auch in dieser Phase, dass das Commitment zur Umsetzung sowohl von der

Unternehmensfuhrung als auch den in der Umsetzung beteiligten Mitarbeiter*innen gegeben ist.

Bei der Verteilung von Rollen und Verantwortlichkeiten empfiehlt es sich, die Gesamtverantwortung des
Innovationsprozesses bei einer Person des Top-Managements anzusiedeln. Weiters ist die Bestimmung
eines ,Vision Keepers“ denkbar, dessen Aufgabe es ist, in folgenden Innovationsprojekten alle Handlungen

und Veranderungen auf Vertraglichkeit mit der Vision zu prifen.

Bevor die konkreten MaBnahmen und Aktivitdten zur Umsetzung geplant werden, ist es sinnvoll, ein fir
das jeweilige Projekt/Branche ein geeignetes Innovationsprozessmodell zu wéhlen Davon finden sich viele

in der Literatur.'% Auch hier gilt die Empfehlung ein einfaches Modell zu wéahlen.

Modell ,,Outsight in“

134 vgl. Geschka & Partner Unternehmensberatung (2021), Onlinequelle
135 vgl. Geschka & Partner Unternehmensberatung (2021), Onlinequelle

136 \/g|. Vahs/Brem (2013), S. 213ff.
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Dieses Modell adressiert zwei Innovationsschwachen, die allgemein fur mittelstandische Unternehmen
gelten:®¥" Informationsdefizite, insbesondere geringe Marktkenntnisse, sowie fehlende oder nur vage
Innovationsstrategien. Viele mittelstdndische Unternehmen entwickeln Innovationen in der Regel
ausschlieBlich ausgehend von ihren bestehenden Produkten und Dienstleistungen (Insight out) und
vernachlassigen potenzielle Innovationen ausgehend von externen Entwicklungen und Trends (Outsight
in). Dadurch entstehen meist inkrementelle, maximal signifikante Innovationen, aber keine
Durchbruchsinnovationen. Au3erdem sind die Unternehmen dadurch nicht gentigend auf mdgliche Risiken
durch neue Wettbewerber oder Substitute vorbereitet, die zum Beispiel aus einer bislang branchenfremden
technischen Lésung entstehen konnten. Im Mittelpunkt des Modells steht der Ideenentstehungsprozess,
der Ideengenerierung, -konkretisierung, -bewertung und -auswahl beinhaltet. Zu Anfang steht jedoch ein
eine klare Zielsetzung des Prozesses, die eng mit der Unternehmensstrategie abgestimmt werden muss.
Die Umsetzung von Innovationsideen in mittelstdndischen Unternehmen erfordert die Beteiligung mehrerer
operativer Abteilungen und die Einbeziehung der richtigen Personen, auch wenn sie nicht direkt aus dem
Unternehmen stammen. Es ist wichtig, zielgerichtete und fiir mittelstandische Unternehmen geeignete
Methoden einzusetzen, die schnell und einfach Ergebnisse liefern und ausgewahlte Kunden in den
Ideenprozess einbeziehen. Der "Outsight-in" Ansatz beginnt mit der Analyse von Trends in verschiedenen
Kategorien wie Technologie, Politik, Wirtschaft, Soziodemografie und Okologie, um einen systematischen

Startpunkt fur den Innovationsprozess zu schaffen.

6 - Bewertung un
Ideenbewertung & Strategieabgleich sl
Auswahl
Business Modell Canvas 5 - Businessplan
4 - Ermittlung
4 Stufen Maodell
: Geschaftschancen
Trendportfolioanalyse 3-Trendanalyse
2 - Auswahl der
Befragung
relevanten Personen
. ’ ; 1 - Ermittlung des
teilstrukturiertes Interview
Status Quo

Abbildung 27 vorgeschlagene Vorgehensweise und Instrumente zur Umsetzung (eigene Darstellung angelehnt an Granig, 2013, S.
39

Das vorgestellte Modell wurde von den Autoren anhand einer exemplarischen Umsetzung in einem

mittelstandischen Sanitatsfacheinzelhandlers in Deutschland evaluiert. Besonders hervorzuheben ist hier,

187 vgl. Geschka (2007), zitiert nach Granig (2013), S. 37.
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dass dabei alle am Prozess beteiligten Personen zum Thema Innovation geschult und somit auf ein
gleiches Wissensniveau gebracht wurden, bevor diese zum ersten Workshop zusammenkamen. Auch die
einwdchige Pause zwischen der Erstellung von Businessplanen fiir die einzelnen Ideen und deren
Bewertung muss angemerkt werden.'® Dies kann helfen, dass die Teilnehmer*innen etwas Abstand zu

den vorgestellten Ideen bekommen, um eine unvoreingenommene Bewertung zu begiinstigen.
Modell von Thom

Das Innovationsmodell von Norbert Thom ist ein Ansatz zur Analyse, Konzeption und Umsetzung von
Innovationen, der auf den Erfahrungen und Forschungen des Professors fir Innovation und

Technologiemanagement an der Hochschule fir Wirtschaft und Recht in Berlin basiert.

Das Innovationsmodell von Norbert Thom ist ein systematisches und strukturiertes Vorgehensmodell, das
Unternehmen dabei hilft, ihre Innovationsfahigkeit zu steigern. Es ermdglicht es Unternehmen, ihre
Ressourcen gezielt einzusetzen und sicherzustellen, dass die entwickelten Innovationskonzepte den
Anforderungen des Unternehmens entsprechen. Ein wichtiger Vorteil des Modells ist, dass es

Unternehmen ermdglicht, ihre Innovationsprojekte systematisch und gezielt zu planen und umzusetzen.

Das Modell des Innovationsprozesses von Thom ist in drei Phasen gegliedert und stellt sich wie folgt dar:

Hauptphasen

1 Ideengenerierung 2 Ideenakzeptierung 3 Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Prifung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirklichung der neuen
Idee
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellen von Realisierungspldnen
3.2 Absatz der neuen Idee an Adressat
1.3 Ideenvorschlag 2.3 Entscheidung fur einen zu
realisierenden Plan 3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 28 Innovationsprozessmodell nach Thom mit den drei Phasen Ideengenerierung, Ideenakzeptanz und Ideenrealisierung**®

Dieses Modell ist bewusst nur grob und in wenige eindeutige Phasen gegliedert, beinhaltet trotzdem die
auch die Umsetzung der Idee. Das ist gerade fiir kleine Unternehmen wesentlich, denn oft wird der gesamte

Prozess nicht zu Ende gefuihrt und aus einer Idee wird selten eine Innovation.

Es ist jedoch zu beachten, dass wie jedes Modell auch das Innovationsmodell von Norbert Thom seine

eigenen Grenzen hat und nicht fur jeden Fall und jede Branche passend ist. Gerade weil es nur grob

138 vgl. Granig (2013), S.40

139 \/g]. Thom (1980), S. 53
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formuliert ist, wére ratsam, es an die spezifischen Anforderungen und Umstdnde des Unternehmens

anzupassen.

5.8 Phase: Retro

Diese Phase hat das Ziel Feedback aller im Entwicklungsprozess eingebundenen Personen zum Prozess
einzuholen und zu dokumentieren. Da die Entwicklung einer Innovationsstrategie kein einmaliges
Unterfangen ist, kann bei ernsthafter Auseinandersetzung dieser Phase viel fir den nachsten Durchlauf
geplant werden.

Aus dem Feedback kdnnen ,lessons learned” abgeleitet werden. Am Ende der Retro soll ein Ausblick
gegeben werden, wann und in welcher Form der nachste Durchlauf bzw. eine Uberarbeitung der

Innovationsstrategie stattfinden soll.
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6 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Im zweiten Teil der vorliegenden Arbeit soll das theoretische Vorgehensmodell auf Anwendbarkeit gepruft
werden. Dazu soll, wie oben beschrieben (Abbildung 19 Vorgehensmodell zur Entwicklung einer
Innovationsstrategie. Die violetten Sterne markieren Gates, bei denen sich das gesamte Team die Frage
stellt, ob die Innovationsstrategie noch im Einklang mit der Unternehmensvision ist. Erst bei einer positiven
Bewertung kann fortgesetzt werden.) eine Innovationsstrategie fur ein reales Unternehmen entwickelt
werden. Die bereits im Modell verankerte Phase ,Retro® ist dahingehend besonders wichtig, da hier bei der
erstmaligen Anwendung dieses Modells noch einige Kinderkrankheiten und notwendige Anpassungen
gefunden werden kénnen. Diese sollen dann am Ende dieses Teils in eine Uberarbeitung des Modells

einflieBen.

Von Seiten der teamazing GmbH wurde bereits die Zusage zur Unterstitzung dieser praktischen

Evaluierung erteilt.

6.1 Umfrage zu Unternehmensvision und Innovationsstrategie

Im einleitenden Abschnitt 1.1 wurde die These aufgestellt, dass der Grofteil der dsterreichischen KMUs
zwar eine Unternehmensvision formuliert haben und daraus eine Unternehmensstrategie ableiten, jedoch
keine Innovationsstrategie. Dies sollte mittels einer quantitativen Umfrage mit qualitativen Elementen

Uberpruft werden.

Eine Kombination von quantitativen und qualitativen Methoden ermdglicht es, sowohl die Haufigkeit und
das Ausmal3 von Phdnomenen als auch tiefgreifende Einblicke in die Erfahrungen und Perspektiven von
Individuen zu erhalten. Dies kann ein umfassenderes Verstandnis des untersuchten Ph&nomens

ermdglichen und dazu beitragen, die Ergebnisse zu verifizieren und zu validieren.

Die Studie online durchzufiihren bietet eine Reihe von Vorteilen: Einer der wichtigsten ist die erhohte
Zugénglichkeit, da die Teilnehmer*innen nicht an einem bestimmten Ort zusammenkommen muissen und
so eine grol3ere und heterogenere Stichprobe erreicht werden kann. Online-Studien kénnen auch schneller
und kosteneffizienter durchgefiihrt werden, da die Reisekosten und die Zeit, die fur die Durchfiihrung von
Studien in traditionellen Settings bendtigt wird, entfallen. Ein weiterer Vorteil ist die Anonymitat und
Vertraulichkeit, die durch Online-Studien ermdglicht werden. Weiters ist auch die automatische

Datenerfassung und -analyse zu nennen, welche die Moglichkeit von Fehlern reduziert.

Als Nachteil muss den obigen Argumenten jedoch gegengehalten werden, dass durch eine rein online
durchgefuhrte Umfrage all jene Menschen ausgeschlossen werden, die keinen Zugang zu Internet haben.

Das kann in diesem Fall vor allem altere Menschen und Arbeiter*innen treffen.

6.1.1 GrolRe der Stichprobe

Als Basis zur Berechnung der Stichprobe diente die Zahl des Berichts ,KMU im Fokus 2021“ des
Bundesministeriums fur Digitalisierung und Wirtschaft, laut dessen sich die Zahl der dsterreichischen KMUs

auf 358.600 beléauft. Zur Berechnung der Grol3e der Stichprobe wurde folgende Formel herangezogen:
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2Z2xp(1-p)

e2

Stichprobengrofle =

2%p(1-
(z p( p))

e’N

Abbildung 29 Formel zur Berechnung der GréRRe der Stichprobe.

N = Populationsgrof3e; e = Fehlerspanne; z = Z-Wert

Daraus ergibt sich fur ein Konfidenzniveau von 95% und einer Fehlerspanne von 10% eine

StichprobengréfRe von 97. Der Z-Wert fir ein Konfidenzniveau von 95% ist 1,96.

Um ein mdglichst treffendes Abbild der Population zu erlangen, wurde die Umfrage 6ffentlich im beruflichen

Netzwerk LinkedIn geteilt. Zusétzlich wurde die Umfrage im Unternehmen teamazing nicht geteilt, um eine

Verzerrung durch zu viele Antworten zu einem Unternehmen zu vermeiden.

Die Umfrage war von achten bis 18. Januar 2023 online aufrufbar.

6.1.2 Inhalt der Umfragen

Die Teilnehmer*innen der Umfrage wurden zunachst um die Zustimmung zur Datenverarbeitung nach Art.

89 Abs. 1 DSGVO gebeten und Uber ihre persénlichen Rechte aufgeklart. Im folgenden wurden den

Teilnehmer*innen folgende Fragen gestellt:

1. Fragen zur Person
a. Geschlecht
i. Weiblich
ii. Mannlich
ii. divers
b. Alter
c. Arbeitsort
i. Osterreich
ii. Européische Union
iii. Drittstaat
d. Berufsstand
2. Fragen zum Unternehmen
a. Branche (Definition nach WKO)
b. Unternehmensgrofile
i. Kleinstunternehmen (bis 9Mitarbeiter*innen)
ii. Kleinunternehmen (10 bis 49Mitarbeiter*innen)
iii. Mittlere Unternehmen (50 bis 249Mitarbeiter*innen)
iv. GrofRunternehmen (ab 250Mitarbeiter*innen)
c. Unternehmenssitz
i. Osterreich

ii. Européische Union
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iii. Drittstaat
d. Fidhrungsverantwortung (ja/nein)
e. Dauer der Beschaftigung im Unternehmen
i. Weniger als 1 Jahr
ii. 1bis5 Jahre
iii. Mehrals 5 Jahre
f.  Stellenbezeichnung (freiwillige Angabe)
3. Fragen zur Unternehmensvision
a. Mein Unternehmen hat eine definierte Unternehmensvision (Ja/Nein/Ich weil3 es nicht)
b. Ich nehme die Unternehmensvision in meiner taglichen Arbeit wahr?
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
c. Es st mir wichtig, dass ich mich mit der Unternehmensvision identifizieren kann
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
4. Innovation im Unternehmen
a. lch wirde mein Unternehmen als ,innovativ“ bezeichnen
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
b. Mein Unternehmen ist stark von der Umwelt beeinflusst (Politik, Wirtschaftslage, Trends)
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
c. In meinem Unternehmen gibt es eine eigene Innovationsabteilung oder eine*n
Innovationsmanager*in (Ja/Nein/lch weil3 es nicht)
d. Innovation ist Fihrungsaufgabe
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
e. Innovation ist wichtig fur den erfolgreichen Fortbestand meines Unternehmens
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
5. Innovationsstrategie
a. lIch habe ein klares Bild davon, was eine ,Innovationsstrategie® ist
i. Likert Skala: trifft zu (1), trifft eher zu (2), trifft eher nicht zu (3), trifft nicht zu (4)
b. In meinem Unternehmen gibt es eine Innovationsstrategie (Ja/Nein/Ich weild es nicht)
c. Ich kenne die Innovationsstrategie meines Unternehmens (Ja/Nein)
d. Ist es dir wichtig, dass dich die Vision des Unternehmens, in dem du arbeitest anspricht?
6. Innovation im Unternehmen
a. Mein Unternehmen ist innovativ (1 bis 10)
b. Mein Unternehmen bedient innovative Markte (1 bis 10)
c. In meinem Unternehmen gibt es eine eigene Innovationsabteilung oder eine*n
Innovationsmanager*in (ja/nein/weif3 nicht)
d. Werist fur die Entwicklung einer Innovationsstrategie im Unternehmen verantwortlich?
i. Geschéftsfihrung
ii. Eigene Innovationsabteilung oder ein*e Innovationsmanager*in
iii. Abteilungs- oder Teamleiter

iv. Ich weil? es nicht
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7. Offene Frage zum Schluss: ,Deine Gedanken zum Thema Unternehmensvision & Innovation bzw.

Innovationsstrategien. (freiwillige Angabe)

6.1.3 Ergebnisse der Umfrage

Bis zum Abend des 19. Januar 2023 wurden 101 individuelle Antworten registriert. Damit wurde die Anzahl

von 94 notwendigen Antworten fir ein Konfidenzniveau von 95% und einer Fehlerspanne von 10% erreicht.

Geschlecht und Alter der Befragten

Ich identifiziere mich als
101 responses

@ weiblich
@® maénnlich
@ divers

Abbildung 30 Verteilung der Antworten nach Geschlecht. 50 Teilnehmer und 51 Teilnehmerinnen haben an der Umfrage
teilgenommen.

Alter

101 responses

20
16 (15.8%)
15
12 (11.9%) 12 (11.9%)
10
5 3 (3%) 3 (3%)

2% 2 X0 1 g (190)(1501%)

1(191)(1% 1(190)(150,(1%) 1(1%

20 25 28 31 34 37 42 49 61 Jahre

Abbildung 31 Altersverteilung der Umfrageteilnehmer*innen. Aufféllig ist eine Haufung bei einem Alter von 30 Jahren.

Die Teilnehmer*innen verteilen sich mit 49.5% mannlicher Teilnehmer und 50.5% weibliche
Teilnehmerinnen auf, beim Alter ist eine Haufung bei 30 Jahren zu erkennen. Eine Ursache dafiir kénnte

sein das Alter des Studienautors (30 Jahre) sein.
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Branche, Unternehmensgroéfiie

Fur die Verteilung auf Branchen wurde die Klassifizierung der Wirtschaftskammer

herangezogen. Diese teilen sich unter den Antworten wie folgt auf:

Zu welcher Branche zahlt dein Unternehmen?
101 responses

@ Banken und Versicherung

@ Gewerbe und Handwerk

@ Handel

@ Industrie

@ Information und Consulting

@ Tourismus und Freizeitwirtschaft
@ Transport und Verkehr

® Gesundheitswesen

12V

Osterreich

Abbildung 32 Verteilung der Teilnehmer*innen nach Branchenzugehdorigkeit ihres Unternehmens. Die meisten ordnen sich demnach
»Sonstige Dienstleistungen” zu (34 Personen), gefolgt von ,Industrie” (25) und Information und Consulting (13).

Bei der Frage nach der Unternehmensgréf3e zeigt sich folgendes Bild:

Unternehmensgrée
101 responses

@ Kleinstunternehmen (bis 9
Mitarbeiter*innen)

@ Kleinunternehmen (10 bis 49
Mitarbeiter*innen)

@ Mittlere Unternehmen (50 bis 249
Mitarbeiter*innen)

@ GroRunternehmen (ab 250
Mitarbeiter*innen)

Abbildung 33 Verteilung der Umfrage-Teilnehmer*innen nach Angabe zur Unternehmensgrofe.

Laut des Berichts ,KMU im Fokus 2021¢

des Bundesministeriums fir

Digitalisierung und

Wirtschaftsstandort sind 33% der Arbeitnehmer*innen in Osterreich bei GroRunternehmen beschéftigt. Im

Fall der im Rahmen dieser Arbeit durchgefihrten Umfrage gaben 43,6% (44 von 101 Personen) an, bei

einem GroRRunternehmen beschéftigt zu sein, 56,4 (57 von 101 Personen) bei Kleinst-, Klein- und Mittleren

Unternehmen. Dass es sich hier um eine vergleichbare Grof3enordnung handelt, zeigt dass es sich bei der

Stichprobe um eine repréasentative Gruppe handelt.
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Innovation im Unternehmen

Mein Unternehmen ist stark von der Umwelt beeinflusst (Politik, Wirtschaftslage, Trends,...)
101 responses

60

56 (55.4%)

40

31 (30.7%)
20

10 (9.9%)

Abbildung 34 Frage nach dem Einfluss der Umwelt auf das eigene Unternehmen.

87 der 101 Befragten (86,2%) gaben bei der Aussage ,Mein Unternehmen ist stark von der Umwelt

beeinflusst* ,trifft voll zu“ oder ,trifft eher zu“ an.
Vision und Innovationsstrategie im Unternehmen

Bei der Frage nach einer definierten Vision im Unternehmen, antworteten 46 von 57 (80,7%) der in KMU
beschéftigten Personen mit ,Ja., 7 von 57 (12,3%) mit ,Nein.“ und 4 von 57 (12,3%) mit ,Ich weil3 es nicht.“.
Unter den Antworten von Beschéftigten in GroRunternehmen antworteten 41 von 44 (93,2%) auf diese
Frage mit ,Ja.“, 3 von 44 (6,8%) mit ,Ich weil} es nicht.“ Und 0% mit ,Nein.“. Dieses Ergebnis unterstitzt

die These, dass in den meisten KMUs eine definierte Unternehmensvision existent ist.

Es ist mir wichtig, dass ich mich mit der Unternehmensvision identifizieren kann.
101 responses

60

54 (53.5%)

40 41 (40.6%)

20

1 (1‘%)

4

Abbildung 35 94,1% der Befragten antworteten auf die Frage, ob es ihnen wichtig ist, sich mit der Unternehmensvision identifizieren
zu kénnen mit trifft voll zu® (1) oder , trifft eher zu® (2).
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Weiters konnte mit der durchgefiihrten Umfrage bestétigt werden, dass die Gberwiegende Mehrheit der
Beschaftigten groRen Wert auf eine passende Unternehmensvision legt. Gerade deswegen muss diese

auch in strategischen Uberlegungen beriicksichtigt werden.

Auf die Frage ,In meinem Unternehmen gibt es eine Innovationsstrategie.” antworteten 23 von 57 (40,4%)
Beschaftigten in KMUs mit ,Ja.“, 12 von 57 (21%) mit ,Ich weil} es nicht.“ und 22 von 57 (38,6%) mit ,Nein®.
Bei Antworten aus Grof3unternehmen gaben 26 von 44 (59,1%) ,Ja“, 13 von 44 (29,6%) ,Ich weif} es nicht*
und 5 von 44 (11,3%) ,Nein“ an.

Auf die Frage, ob der*die Teilnehmer*in die Innovationsstrategie kennt, antworteten 21 von 57 (36,8%) der
Beschaftigten in KMUs mit ,Ja“. Das sind 91,3% jener, die angegeben haben, dass es in ihrem

Unternehmen eine Innovationsstrategie gibt.

Bei den GroRRunternehmen gaben 21 von 44 (47,7%) an die Innovationsstrategie zu kennen, das sind

80,7% jener, die angegeben haben, dass es im Unternehmen eine Innovationsstrategie gibt.

Diese Zahlen zeigen einen deutlichen Unterschied zwischen KMU und GroBunternehmen. So sind es nur
40,4% der Reprasentanten von KMU die angeben, dass ihr Unternehmen eine Innovationsstrategie hat,
wogegen diese Zahl bei Vertretersinnen von Grol3unternehmen auf 59,1% steigt. Dieses Ergebnis

unterstitzt auch die zu Beginn aufgestellte These, dass viele KMU ohne Innovationsstrategie arbeiten.

Bei der Frage, wer im Unternehmen fur die Entwicklung einer Innovationsstrategie verantwortlich sei, stellt

sich das Ergebnisbild wie folgt dar:

Wer ist fiir die Entwicklung einer Innovationsstrategie im Unternehmen zustandig?
101 responses

@ Geschéftsfiinrung

@ eigene Innovationsabteilung oder ein*...
Abteilungs- oder Teamleiter

@ ich weil es nicht.

® Ale

@) Projekt Team aus verschiedenen Abtei...

@ sowie alle Mitarbeiter

® Jeder

12V

Abbildung 36 Aufteilung nach Antworten, wer im Unternehmen fur die Entwicklung einer Innovationsstrategie zustandig ist. Die
Antworten ,Geschéaftsflihrung®, ,eigene Innovationsabteilung oder ein*e Innovationsmanager*in“, ,Abteilungs- oder Teamleiter* und
+ich weil’ es nicht* waren vorgegeben, diese Frage erlaubte allerdings auch ,andere” Antworten. So gaben etwa zwei Personen an,
dass ,Alle” zustandig seien.

Die meisten der Befragten sehen die Verantwortung zur Entwicklung einer Innovationsstrategie bei der
Geschéaftsfuhrung  (38,6%), gefolgt von einer vorhandenen Innovationsabteilung  oder
Innovationsmanager*in (22,8%). Hier spiegelt sich das Verstdndnis wieder, dass es sich bei der

Entwicklung einer Innovationsstrategie um eine Top-Management Aufgabe handelt.

Hier zeigt sich auch ein Unterschied zwischen Groflunternehmen und KMUs. Die Antworten zu

GrofRunternehmen zeigten, dass 25 von 44 (56,8%) die Frage, ob es im Unternehmen eine eigene
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Innovationsabteilung oder eine*n Innovationsmanager*in gibt mit ,Ja“ bei den KMU wurde dies nur 9 von
57-mal (15,8%) mit ,Ja“ beantwortet.

Die Verantwortung zur Entwicklung einer Innovationsstrategie sehen bei den KMU 47,3% (27 von 57) bei
der Geschéftsfiihrung und 15,8% (9 von 57) bei einer eigenen Innovationsabteilung oder einer
Innovationsmanager*in. 11 von 57 (19,3%) gaben an es nicht zu wissen. Bei Grounternehmen sehen 12
von 44 (27,3%) die Verantwortung bei der Geschéftsfuhrung, 14 von 44 (31,8%) bei einer eigenen
Innovationsabteilung oder einer*m Innovationsmanager*in und 9 von 44 (20,5%) antworteten mit ,ich weil}

es nicht".
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6.2 Vorstellung des Modells bei der teamazing GmbH

Im Rahmen eines Workshops mit Vertretersinnen der teamazing GmbH wurde das oben entwickelte
Vorgehensmodell evaluiert. Insbesondere sollte tberprift werden, welche Ressourcen notwendig sind, um
mit dem entwickelten Modell zu einer Innovationsstrategie zu kommen. Auf Basis der Erkenntnisse aus
diesem Workshop wird in weiterer Folge das von Seiten teamazing gegebene Feedback in das Modell
eingearbeitet. Das Ergebnis des Praxisteils soll in weiterer Folge ein Uberarbeitetes Vorgehensmodell zur

Entwicklung einer Innovationsstrategie werden.

6.2.1 Vorbereitungen

Fur den Erfolg der Entwicklung einer Innovationsstrategie ist es entscheidend, welcher Personenkreis im
Unternehmen mit dieser Aufgabe befasst wird. Ein Erfolgsfaktor ist es, bereits zu Beginn des Prozesses
das Top-Management einzubinden. Das wurde bei der Auswahl der Workshop-Teilnehmer*innen

berticksichtigt.

Beim Evaluierungs-Workshop am 12. Januar 2023 nahmen deshalb die Chief Operations Officer der
teamazing GmbH, Angela Gruber und Lukas Komar, Leiter des Marketings, teil. Beim Workshop nicht
anwesend war der Geschéftsfuhrer Paul Stanzenberger, die Ergebnisse des Workshops wurden jedoch

mit ihm geteilt.

Im Vorfeld wurde eine kurze Zusammenfassung der Arbeit ausgeschickt und die Teilnehmer*innen

gebeten, sich die Unternehmensvision und daraus abgeleitete Mission ins Gedachtnis zu rufen.

6.2.2 Setting

Der Workshop wurde virtuell via dem Spatial Video Tool ,Gather‘!*° durchgefiihrt und fur zwei Stunden
angesetzt. Teamazing lebt eine ,remote work® Kultur, weshalb alle Teilnehmer*innen mit den verwendeten

Tools vertraut waren. Als digitales Kollaborationstool wurde ,Miro“!#! verwendet.

6.2.3 Ziel des Workshops

In der Einladung zum Workshop wurde das Ziel wie folgt formuliert:

.Ziel meiner Arbeit: Ein Modell, das KMUs hilft eine Innovationsstategie zu entwickeln. Heil3t, das Ergebnis

soll kein neues Produkt sein, sondern eine Strategie, wie man zu einem gesetzten Ziel/einer Vision kommt.

Wo stehe ich: Ich habe ein theoretisches Modell mit mehreren Phasen (Vorbereiten, Erforschen, Planen,
Tun, Retro) entwickelt. Es gibt dazu viele in der Literatur, die sind jedoch oft hochkomplex und aufwendig
und bertcksichtigen kaum die Kultur bzw. Vision eines Unternehmens. Mir war es wichtig das Modell

einfach zu halten, und der Vision viel Raum zu geben.

Ziel des Workshops:

140 vgl. Gather | Building better teams, bit by bit. (0. D.). https://www.gather.town/

141 vgl. Die visuelle Kollaborationsplattform furr jedes Team | Miro. (o. D.). https://miro.com/. https://miro.com/de/
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1. Ich stelle euch das Modell im Detail vor, und wir evaluieren, ob dieses Modell fir teamazing
praktikabel und sinnvoll ware. Wo Schwachen sind und was etwa verandert werden muss.

2. Einige konkrete Methoden aus den verschiedenen Phasen (Trendmapping, Innovationsportfolio,
SWOT, PESTEL, ...) habe ich im Vorfeld vorbereitet. Im Workshop mochte ich die Frage
beantworten, ob diese Methoden sinnvoll fir eine Strategieentwicklung sind und etwa die

notwendige ,Datenbasis” fir Entscheidungen bringen.

Vorstellung der Arbeit 20’

6.2.4 Agenda

AGENDA

.
A&

@ Exemplarische Vorstellung von Innovations-
Instrumenten 30’

@ Pause 10’
@ Evaluierung der einzelnen Phasen 30’

Feedback/Ausblick 15’

i
A

Abbildung 37 Agenda Evaluierungs-Workshop mit der teamazing GmbH

Insgesamt wurden fiir den Workshop zwei Stunden anberaumt. Nach einer Einfiihrung in die Thematik und
der Vorstellung von Ausgangssituation, Forschungsfrage, Ergebnisse des Literaturteils und des Ziels des
Praxisteils wurde das theoretische Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innnovationsstrategie fur KMUs
mit starker Unternehmensvision eingehend diskutiert. Begleitend wurden einige Instrumente und Methoden
zur Strategieentwicklung vorgestellt und vorab ausgearbeitete Ergebnisse prasentiert, um einen

praktischen Bezug und Kontext fiir die teamazing GmbH herzustellen.

6.2.5 Ergebnisse des Workshops

Das in Abschnitt 5.2 entwickelte Modell wurde in den einzelnen Phasen vorgestellt und diskutiert. Die

Ergebnisse werden im folgenden Abschnitt prasentiert.
Phase: START

FAZIT: Laut Aussagen der Vertretersinnen der teamazing GmbH hat man in vergangenen Strategie-
Projekten die Erfahrung gemacht, dass ein gelungener Projektstart erheblichen Einfluss auf den gesamten

Projekterfolg hat. Als besonders wichtige wurde das Folgende genannt:
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o Kilare Rollenverteilung: Es muss bereits am Anfang klar entschieden und kommuniziert werden,
welche Personen am Prozess beteiligt sind, welche Verantwortung diese tragen und wie lange sie
im Prozess eingebunden werden. Dabei ist es wichtig, dass es eine Person gibt, welche die
Gesamtverantwortung tragt und insbesondere die Funktion eines Treibers ausibt. Gerade im Fall
der teamazing GmbH ist dies wichtig, da das operative Geschaft im Normalfall die gesamten
Ressourcen verbraucht und strategischen Projekten bewusst und regelm&Rig Prioritédt und
terminliche Verbindlichkeiten zugestanden werden missen.

e Wichtigkeit bewusst machen: Die Unternehmensfiihrung muss die Wichtigkeit einer
Strategieentwicklung immer wieder betonen, jedoch gerade zu Projektstart muss dies besonders
oft und eindeutig kommuniziert werden.

e Kilarheit Gber Ziele: Im Projektteam muss ein gemeinsames Verstandnis dariber geschaffen
werden, was das Ziel der Strategieentwicklung ist. Dabei ist auch Ricksicht darauf zu nehmen,
dass beteiligte Personen wenig Erfahrung und Wissen zur Strategieentwicklung haben. So wurde
etwa in der Vergangenheit mit dem Wort ,Innovation“ immer ein neues Produkt oder eine neue
Dienstleistung verbunden. Hier ist es wichtig klarzumachen, dass strategische Uberlegungen
Ubergeordnet sind.

e Kommunikation: Bereits zu Beginn muss ein Kommunikationsplan erstellt werden, wann und in
welcher Form die restliche, nicht am Prozess beteiligte Belegschaft Gber Ziele, Projektfortschritt
und etwaige, die jeweiligen Personengruppen betreffende, Anderungen informiert werden.
Versdumt man dies bereits zu Projektstart, so kann Misstrauen und Skepsis entstehen, die in der
spateren Umsetzung von Innovationsvorhaben bremsen und nur noch schwer ausgerdumt werden
kénnen.

e Vision: In den meisten Unternehmen mit bestehender Unternehmensvision ist diese den
Mitarbeitersinnen bekannt, oft geht jedoch die Interpretation und Wahrnehmung dieser
auseinander. Da die Vision als Ausgangspunkt fiir alle folgenden Uberlegungen dient und bei den
immer wiederkehrenden Vision-Gates (ber den Weitergang im Prozess entscheidet, ist es
unabdingbar, zu Projektstart sicherzustellen, dass alle beteiligten Personen ein gleiches

Verstandnis der Unternehmensvision haben.
Phase: ERFORSCHEN

Die zweite Phase des Modells wurde mit den damit verbundenen Instrumenten und Methoden vorgestellit.

Die Ergebnisse aus der Bearbeitung dieser sind im Folgenden dargestellt.

1. SWOT-Analyse
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SWOT - Analyse
Interne Analyse
Stérken Schwachen
Einzigartiges und keine groBen Partner
diverses Team wenig IT- und
Flexibilitat Programmier-Knowhow
Firmenkultur wenig personelle
flache Hierarchie Ressourcen
hohe Transparenz groBe Auslastung
Authentizitat/Sympathie keine langfristige
selbst entwickelte, Planung
einzigartige Produkte
hoher Support und
Beziehungsfaktor
Chancen
Remote Work Durch Firmenkultur und »
N sk Online-Produkte aktiv \angfesioge
global aktive i T Kundenbeziehungen
Unternehmen mit aufbauen und pfiegen
M “Remote Work”
Offices tberall mitgestalten Partnerschaften A
Kulturen- und Vorbildfunktion “New anstreben, um damit
Werteveranderung Work” verkaufen Knowhow aufzubauen
fortschreitende
s | DS _
Risiken Optimierung der
as on andere UN haben Prozesse in der
mehr IT-Knowhow Ausbau von Hybrid- Eventabwicklung, um
mehr finanzielle Events durch Flexibilitat Kosten zu minimieren,
Ressourcen Marken-Branding bzw. damit wirtschaftliche
allgemeine Employer-Branding Risiken minimieren und
Wirtschaftslage aufbauen Teamressourcen
Abhangigkeit von Qualitat vor Quantitat aufbauen
best. Online-Tools hervorheben Partnerschaften mit
kurzfristiger Trend Tool-Anbietern
zu Online-Events aufbauen

Abbildung 38 mit den Vertreter*innen der teamazing GmbH ausgearbeitete SWOT Analyse des Unternehmens

Feedback zur SWOT-Analyse:

Allgemein bekannt, keine Auseinandersetzung mit der Methode notwendig

Einfach und schnell umsetzbar

Erfolg liegt in der Selbstehrlichkeit der bearbeitenden Personen

Es ist wichtig, diese interdisziplinar auszuarbeiten, um ein Gesamtbild der IST-Situation zu

erreichen.

PEST-Analyse
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Political Economic
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Abbildung 39 PEST Analyse der teamazing GmbH

Feedback zur PEST Analyse:

e Methode bekannt, leicht anwendbar

e Vermischung von Gegenwart und Zukunft, beides wird in der Bearbeitung mitgedacht

¢ Um die technologischen Einflisse auf das Unternehmen bewerten zu kdnnen, ist eine detaillierte
Recherche und Technologiewissen notwendig.

3. Blue Ocean Canvas

Blue Ocean Strategy Canvas
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Abbildung 40 teamazing GmbH und Konkurrenz im Blue Ocean Canvas dargestellt
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Um ein Bild tber die aktuelle Marktsituation zu erhalten, wurde bereits im Vorfeld ein Blue Ocean Canvas

ausgearbeitet und im Workshop vorgestellt.
Feedback zum Blue Ocean Canvas:

e Betriebener Aufwand in der Recherche ist entscheidend fir die Qualitat des Ergebnisses

e Kilarheit bei der Bewertung der Aspekte notwendig. Beispiel: wird ein hoher Preis hoch oder niedrig
bewertet?

e Gibt gutes Bild Giber die Konkurrenz

e Die Wahl der Bewertungskriterien muss auf das Suchfeld der angestrebten Innovation angepasst
werden. Im Falle der teamazing GmbH sind etwa Preise zu Prasenz-Veranstaltungen nicht mit
Preisen von Online-Anbietern vergleichbar, auch wenn es sich in beiden Fallen um ,Teambuilding-

Veranstaltungen® handelt.

4. Recherchen zu MarktgréfRe und -Entwicklung

ol

=
=L

=

Abbildung 41 Prognose der Marktgrof3e im Bereich Online Teambuilding berechnet von der teamazing GmbH

Um die Marktattraktivitdt beurteilen zu koénnen, muss die Entwicklung im angestrebten Zielmarkt
abgeschatzt werden. Eine positive Entwicklung und ein wachsender Markt sind fur den Erfolg von

Innovationen entscheidend.

Der Markt fir Online-Teambuilding hat in den letzten Jahren stark zugenommen und wird voraussichtlich
weiter wachsen. Die COVID-19-Pandemie hat gezeigt, dass Remote-Arbeit und virtuelles Teambuilding
immer wichtiger werden, da Unternehmen immer mehr auf digitale Tools und Technologien setzen, um ihre
Mitarbeiter zu verbinden und zusammenzuarbeiten.
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5. Trendmap
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Abbildung 42 im Rahmen des Workshops fiir teamazing als relevant identifizierte Trends (vgl. Trendmap des Zukunftsinstituts, 2022)

Dabei wurden folgende Trends als relevant fiir die teamazing GmbH identifiziert:

e Lifelong Learning

o Free Creativity

e Co-Working

e Corporate Health

e Female Leadership

¢ Remote Work

Alle dieser Trends liegen auf der Linie des Megatrends ,NEW WORK?®. Dieser bezieht sich auf die
Veradnderungen in der Art und Weise, wie wir arbeiten und leben. Es geht darum, die traditionellen
Strukturen und Regeln der Arbeitswelt zu Uberdenken und neue Wege zu finden, um flexibler, produktiver
und glicklicher zu arbeiten. Es handelt sich um ein Konzept, das sich an die Veranderungen in der

Gesellschaft und die technologischen Entwicklungen anpasst.

Dieser Markt ist auch in der Unternehmensstrategie mit hoher Prioritéat verankert. Das war bei der

Bearbeitung im Workshop jedoch kein einschrankendes Kriterium.

Phase: PLANEN

Das Ziel der Planungsphase ist es, die strategischen Liicken zwischen dem ermittelten IST-Zustand und
dem angestrebten SOLL-Zustand zu finden. Im erarbeiteten Modell stehen hierbei vor allem die
Kernkompetenzen, welche zur Erreichung des SOLL-Zustands notwendig sind, im Fokus. Die beiden im
folgenden beschriebenen Methoden sollen einen Uberblick iiber bereits vorhandene ldeen und

Kompetenzen fiir die angestrebten Suchfelder geben.
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1. Innovationsportfolio

Wie in jedem Unternehmen sind auch bei der teamazing GmbH bereits Ideen vorhanden, einige davon
befinden sich auch bereits in verschiedenen Phasen der Entwicklung. Diese wurden, wie im Folgenden

gezeigt, in einem Innovationsportfolio abgebildet und nach Machbarkeit bzw. Erfolgspotential analysiert.

Innovation Portfolio

Abbildung 43 Innovationsportfolio der teamazing GmbH. Neue Produktideen wurden beziiglich Erfolgspotenzial und Machbarkeit
analysiert und in einer 2x2 Matrix eingeordnet.

Feedback zum Innovationsportfolio

e Um keine subjektive Beurteilung Uber das Erfolgspotential zu treffen, ist eine umfangreiche
Recherche notwendig.
e Gibt einen guten Uberblick iiber vorhandene Ideen

e Kann als ,lebendes Dokument® gefiihrt werden

2. Know-How Portfolio

Entscheidend fur den Erfolg von Innovationen ist es, ob die zur Umsetzung notwendigen Kompetenzen
vorhanden sind, bzw. in welchem Bereich diese aufgebaut werden miissen. Das Know How Portfolio der
Geschka & Partner Unternehmensberatung ist hier ein einfaches Mittel, die zum SchlieRen der Licke

notwendigen Kompetenzen zu eruieren.
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Abbildung 44 Know How Innovationsportfolio der teamazing GmbH, ausgearbeitet im Workshop

Feedback zum Know-How Portfolio:

e teamazing als Dienstleistungsunternehmen lebt von den Kompetenzen der eigenen Belegschatft,
eine strukturelle Erfassung und Bewertung dieser hilft, Fokus zu finden.

e In der Diskussion/Erarbeitung des Know-How Portfolios muss unterschieden werden, in Kontext
die Kompetenzen gesetzt werden. So ist etwa ,Eventmanagement® fir den gegenwartig bedienten
Markt, fur den strategischen Zielmarkt ,virtuelle Teams* jedoch weniger erfolgskritisch.

3. Kernkompetenzen

Auf Basis zuvor ausgearbeiteten Portfolios wurden die zentralen Kernkompetenzen und ihre Trager
gesucht.

Dabei wurden folgende drei Fragen gestellt:

e Was ist das erfolgskritische Know-How im Unternehmen und wer trégt dieses?
e Welche Fahigkeiten brauchen wir noch, um den angestrebten Zustand zu erreichen und wie
entwickeln wir diese?

e Wie wahrscheinlich ist eine Realisierung dieser Strategie und mit wie viel Ressourcenaufwand ist
zu rechnen?

Die Teilnehmer*innen definierten ,,Online Marketing®, ,virtuelles arbeiten” und ,Software Development* als
zur Umsetzung notwendige Kernkompetenzen.
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Phase: TUN

Diese Phase des Modells widmet sich der Umsetzung der Strategie bzw. der Planung dieser Umsetzung.

Zu dieser Phase ist folgendes Feedback der Workshop-Teilnehmer*innen gekommen:

e Die groRRte Herausforderung vergangener Projekte war die tatsachliche Umsetzung von Ideen.
Ressourcenplanung und eine klare Rollenverteilung fanden statt, oft verliefen sich die Projekte
jedoch nach einer gewissen Zeit oder gingen im Tagesgeschaft unter. Laut Aussagen der
Workshopteilnehmer ist es wichtig, in regelméaRigen, kirzeren Zeitabstanden zu reflektieren und
gegebenenfalls Méglichkeiten zu schaffen, laufende Projekte abzubrechen und zu einer frilheren
Stelle zuriickzukehren. Dafur sind KPIs und Abbruchkriterien notwendig, die durch
Projektcontrolling regelméafig abgefragt werden.

e Die Auswahl eines Innovationsprozesses gestaltet sich schwierig, wenn im Projektteam kaum
Wissen uber verschiedene Innovationsprozessmodelle und deren Vor- und Nachteile bekannt ist.
Hier kam der Vorschlag, die unternehmensinternen bekannten Prozesse zur Entwicklung neuer
Produkte anzuwenden.

e Wie im ersten Punkt bereits angemerkt, sieht teamazing eine Notwendigkeit, einen Mechanismus
in der Strategie zu verankern, welcher die tatsachliche Umsetzung der definierten Projekte
garantiert.

1. Innovationsprozess nach Thom

Zur Umsetzung von Innovationsvorhaben wurde stellvertretend das Modell nach Thom vorgestellt, da

dieses einen geringen Grad an Komplexitat aufweist einfach anzuwenden ist.

Hauptphasen
1 ldeengenerlerung 2 ideenakzeptierung 3 Ideenrealisierung
Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Prufung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirklichung der neuen
Idee

1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellen von Realisierungsplanen
3.2 Absatz der neuen Idee an Adressat

1.3 Ideervorschlag 2.3 Entscheidung fur einen zu

realsierenden Plan 3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 45 vorgestelltes Innovationsprozessmodell nach Thom.

Feedback zum Modell nach Thom:

e Einfachheit des Modells ist gleichzeitig Starke und Schwache. Wie bereits generell zur Phase
»,TUN“ angemerkt, ist die konkrete Umsetzung bei teamazing der kritischste Punkt bei der
Realisierung von Innovationsvorhaben. Das Modell nach Thom bleibt hier auch sehr vage.

e In der Diskussion des Modells wurden diese drei Fragen zur Auswahl von Ideen als hilfreich

wahrgenommen:
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o Bietet die Idee Potenzial fir neue Kund*innen?
o Schafft die Idee Nutzen fur unsere Kund*innen?

o st sie fur den Wettbewerber schwierig zu imitieren?

Phase: RETRO

Zur abschlieBenden Phase des vorgestellten Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

wurden folgende Punkte festgestellt:

¢ Eine Retrospektive zum Prozess selbst ist sinnvoll, gerade wenn das erste Mal im Unternehmen
eine Innovationsstrategie entwickelt wird.

e Wichtiger ist laut teamazing eine Retrospektive auch nach einem langeren Zeitraum, in etwa einem
Jahr, anzustellen. So kénnen auch von der Strategie abgeleitete Projekte zur Verwirklichung von
Innovationsvorhaben bewertetet werden und Ursachen fiir etwaige Verzégerungen oder fehlende

Priorisierung festgestellt werden.

6.2.6 Allgemeines Feedback der teamazing GmbH

Die zusammenfassende Wahrnehmung der Vertreter*innen der teamazing GmbH nach der Vorstellung des
in dieser Arbeit entwickelten Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie war, dass viele
Aktivitdten und Aufgaben, welche das Modell vorschreibt, bereits bei teamazing stattfinden. Jedoch fehlt
hier die strukturierte Art und Weise und eine sinnvolle Zusammenfiihrung und Kombination von Daten, und
Know-How. So werden etwa im Bereich des Onlinemarketings stéandig Analysen angestellt, nach welchen
fir das Unternehmen interessanten Keywords potenzielle Kunden sammeln. Diese Daten geben auch
Aufschluss tiber kommende Trends in der Branche und zeigen Anderungen im Verhalten der Kund*innen.
An anderer Stelle im Unternehmen, etwa der Produktentwicklung, stellen Mitarbeiter*innen Recherchen
Uber die neuesten Technologien im Bereich ,New Work“ an, oder entwickeln auf Kundenanfrage neuartige
Produkte und Dienstleistungen. Die Daten und Informationen aus diesen Bereichen werden jedoch nicht
systematisch erfasst und kombiniert. Hier geht nach Ansicht der teamazing GmbH viel Innovationskraft
verloren und liegt auch ein grolRer Nutzen des vorgestellten Modells zur Entwicklung einer

Innovationsstrategie.

Ein weiteres Beispiel hierfirr ist die Erkenntnis, dass die einzelnen Unternehmensbereiche eine scharfe
Wahrnehmung der eigenen Starken, Schwachen oder auch Risiken und Chancen haben, diese Information
jedoch nicht weitergetragen wird. Auch das Top-Management ist aufgrund der Ressourcenknappheit im
operativen Geschaft eingebunden, was dazu fuhrt, dass sich niemand im Unternehmen bewusst Zeit nimmt
und etwa eine SWOT-Analyse anstellt. Das vorgestellte Modell kann hier Abhilfe leisten, da es diese

Instrumente im Prozess vorschreibt.

Die durch das Modell vorgegebene Struktur und Systematik, aber auch die simple Tatsache, alle
innovations- und strategierelevanten Daten in einem Prozess zusammenzufiihren, wurde als grof3ter

Mehrwert des Modells erkannt.
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Die grofite Herausforderung im Bezug zu Innovationsvorhaben der teamazing GmbH liegt in der
Umsetzung. Das im Theorieteil entwickelte Modell nahm schaffte hier auch keine Abhilfe, da dies zur
Entwicklung der Strategie konzipiert wurde und die tatséchliche Umsetzung nicht behandelt. Die Einfihrung

der neuen Phase ,Umsetzen® adressiert diese Herausforderung.

Die Visions-Gates wurden von teamazing als sinnvoll bewertet, da das Unternehmen selbst stark von der
Vision ,wir begeistern Teams* getrieben wird und eine starke Identifikation der Mitarbeiter*innen mit dieser
gegeben ist. So hat man bei teamazing auch schon schwierige Erfahrungen damit gemacht: Die Strategie,
auf digitale Leistungen wie digitale Teambuilding-Veranstaltungen oder Onlinekurse zu setzen, war fir
manche Mitarbeiter*innen widersprichlich zur Vision, was zu verminderter Motivation fuhrte, Projekte in
diese Richtung umzusetzen. Durch die Schaffung der Vision-Gates wird sichergestellt, dass eine

Verbindung mit der Unternehmensvision auch im langeren Prozess der Strategieentwicklung gegeben ist.

89



Empirische Untersuchung

6.3 Uberarbeitetes Vorgehensmodell

Start Erforschen Planen Vorbereiten Umsetzen Retro

Schulungen Definition von Feedback
8 Umfeld Liicken feststellen | [~ Ressourcenplanung > KPIS/OKRS/Sprints

Kickoff Innen ) l Uberfihrung in Ifd. Lessons learned
Priorisierung Projektmanagement
MaRnahmenplan
¥ ¥ ! * P . |
Vision/Mission StoBrichtung o T | . isélzﬂtiis? Ausblick
(L") -Controllil

* Vision-Gates

Abbildung 46 Uberarbeitetes Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie. Das Feedback des Workshops mit der
teamazing GmbH wurde eingearbeitet. Die Phase "Umsetzen" wurde neu eingefiihrt und soll garantieren, dass gestartete Projekte
fertiggestellt werden. Die Phase ,Tun® wurde in ,Vorbereiten® umbenannt, die zuvor ,Vorbereiten* genannte Phase ist nun mit ,Start"
bezeichnet.

In der obigen Abbildung ist das nach dem Workshop mit der teamazing GmbH Uberarbeitete Modell

dargestellt. Die Anderungen sind im Folgenden beschrieben und begriindet.

In der Phase ,Start” wurde zusatzlich der Punkt ,Schulungen® eingefiihrt, da es wichtig ist, dass bereits
beim ersten Zusammentreffen des Strategieentwicklungsteams alle auf demselben Wissensstand

beziglich Strategiearbeit und Innovation sind.

Das zentrale Ergebnis aus der Evaluierung des im Theorieteil erarbeiteten Modells war die Erkenntnis,
dass die grofite Herausforderung im Kontext zu Innovationsvorhaben darin liegt, bestehende Ideen
umzusetzen. Die Entwicklung einer Innovationsstrategie beinhaltet naturgemaf die tatsachliche
Umsetzung nicht, jedoch kdénnen bereits im Rahmen der Strategieentwicklung Uberlegungen angestellt
werden, wie sichergestellt wird kann, dass die Wahrscheinlichkeit, definierte Malnhahmen umzusetzen
steigt. Dieser Erkenntnis folgte die Einfuhrung einer zusétzlichen Phase im Modell mit folgenden

Bestandteilen:
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Umsetzen

Definition von
KPIs/OKRs/Sprints

!

Uberfihrung in Ifd.
Projektmanagement

!

regelmaBiges

Projekt-Controlling l

Abbildung 47 Ausschnitt der Phase "Umsetzen" aus dem uberarbeiteten Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

—

o Definition von Key Performance Indicators (KPIs): Nachdem der MafRhahmenplan steht, wird in
diesem Schritt definiert, wie der Fortschritt deren gemessen wird.

o Die OKR-Methode (Objectives und Key Results) ist eine bekannte Management-Methode
aus den 1970er Jahren und beruht auf Management by Objectives.'*? Dieses Verfahren
zur Zielsetzung und Messung des Fortschritts ist fir diesen Anwendungsfall auch geeignet,
da es flexibel, einfach und gut in laufende Prozesse implementierbar ist.

o Angelehnt an agiles Projektmanagement kénnen fur die konkreten Projekte Sprints mit
probater Langer definiert werden. So wird garantiert, dass es regelmafRige Kontaktpunkte
gibt, bei denen der Fortschritt der einzelnen Projekte evaluiert wird und Anpassungen
getroffen werden kénnen.

e Uberfuhrung in laufendes Projektmanagement: in den meisten Unternehmen gibt es (oft sehr
individuelle) etablierte Projektmanagement-Tools und Prozesse. Um eine reibungslose
Aufgabenbewadltigung sicherzustellen, empfiehlt es sich an dieser Stelle, die laufenden Projekte an
das operative Geschaft zu Ubergeben und in den gewohnten Prozessen zu bearbeiten.

e Regelmafiges Projekt-Controlling: ein laufendes Projektcontrolling ist grundsétzlich bei allen Arten
unternehmerischer Vorhaben sinnvoll, bei Innovationsprojekten ist wegen fehlender
Erfahrungswerte dieses jedoch als noch wichtiger einzustufen. Gerade wenn Ressourcen knapp
sind, muss genau hingesehen werden, wie viel in welche Projekte investiert wird und wie
erfolgsversprechend die Bemiihungen sind.

o An dieser Stelle wurde auch die Mdglichkeit geschaffen, bei einer negativen Bewertung
des laufenden Innovationsprojekts zu einer friiheren Stelle im Prozess zurtickzukehren. Je
nach Ursache, wird der Prozess zu folgenden Stellen zurlickgefuhrt:

=  Kommt man zur Bewertung, dass das Vorhaben weiterhin attraktiv und sinnvoll ist,
jedoch die Ressourcen und interne Unterstiitzung zur Umsetzung fehlen, wird das

Projekt am Schritt ,Ressourcenplanung® der Phase ,Vorbereiten® fortgefihrt.

142 y/gl. D. Kudernatsch (2022), S. 20.
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= |st die Bewertung jene, dass scheinbar Annahmen der Zukunft betreffend
Technologieentwicklung, Marktentwicklung oder etwa gesetzliche Anderungen
nicht mehr zutreffen, so wird das Vorhaben abgebrochen und in die Phase
.Erforschen” riickgefiihrt. An dieser Stelle kbnnen neue Daten gesammelt werden

und neu beurteilt werden, ob und in welcher Form ein Fortfiihren sinnvoll ist.
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7 INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

In diesem Kapitel werden zusammenfassende Interpretationen der Ergebnisse sowohl aus der Umfrage zu
Unternehmensvision und Innovationsstrategie als auch zu dem Workshop mit der teamazing GmbH
angestellt. Ausgangspunkt dieser Arbeit war die in Abschnitt 1.2 gestellte Forschungsfrage, welche hier

kurz in Erinnerung gerufen werden soll:

LKann ein generisches Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie flir stark

visionsorientierte KMU gefunden werden?*

Dazu wurde im Theorieteil ein erstes Vorgehensmodell entwickelt, welches im praktischen Teil evaluiert
wurde. Weiters wurde die anfangs getroffene These (vgl. Abschnitt 1.1), dass Arbeitnehmer*innen
gegenwartig viel Wert auf eine ansprechende Unternehmensvision legen und viele KMU zwar eine Vision,

aber keine Innovationsstrategie erarbeitet haben, Uberprift.

7.1 Interpretation der Umfrage

Die in Abschnitt 6.1 durchgefiihrte Umfrage mit dem Ziel, die Annahme zu uberprifen, ob KMU in

Osterreich eine definierte Unternehmensvision besitzen, jedoch oft ohne Innovationsstrategie handeln.

Die These wurde insofern bestétigt, dass 80% das Beschaftigen von KMU angaben, dass es eine definierte
Unternehmensvision gibt. Zudem gaben 93% an, dass es ihnen wichtig ist, dass sie sich mit der

Unternehmensvision identifizieren kénnen.

Dies zeigt ein klares Bild, selbst unter Beriicksichtigung der Fehlerspanne von 10% ist die Aussage der
Uberwiegenden Mehrheit der Population, dass die Unternehmensvision ein fester Bestandteil in KMU ist,

und ihr seitens der Beschéftigten Wichtigkeit zugestanden wird.

Im zweiten Teil der These wurde die Annahme getroffen, dass ohne ausgearbeiteter Innovationsstrategie
handeln. Dies zeigt sich in der Studie nur im Vergleich mit Antworten von Beschéftigten in
Grof3unternehmen.

So gaben 40,3% der Beschaftigten in KMU an, dass ihr Unternehmen nach einer ausgearbeiteten
Innovationsstrategie arbeitet, wéhrend es bei GroBunternehmen 59,6% sind. Bei einer Fehlerspanne von
10% konnten hier sogar ahnliche Werte fir KMU und GroRBunternehmen sein, auch wenn dies
unwahrscheinlich ist. Ein Punkt kénnte hier sein, dass bei KMU 38,6% angegeben, kein klares Bild davon
zu haben, was eine Innovationsstrategie ist, wahrend unter den Teilnehmer*innen aus Grof3unternehmen
dies lediglich 20,5% waren. Daraus kann abgeleitet werden, dass unter den Teilnehmer*innen der KMU
eine hohere Unsicherheit bei der Frage nach der Innovationsstrategie herrschte und der wahre Fehler hier

gréRer ist.

Kritisch muss hier angefihrt werden, dass die Umfrage rein online und hauptsachlich Uber soziale Medien
wie das berufliche Netzwerk ,LinkedIn® oder Instagram durchgefihrt wurde. Das hat folgende

Auswirkungen auf die untersuchte Stichprobe:
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e Auch wenn die Plattformen 6ffentlich sind, kann davon ausgegangen werden, dass es sich bei den
Teilnehmer*innen um Personen handelt, die sich in einem ahnlichen beruflichen Umfeld, sozialen
Milieu und geografischen Bereich wie der Studienautor bewegen. Das zeigt sich etwa bei der
Altersverteilung der Teilnehmer*innen, hier ist eine Haufung beim Alter des Autors (30 Jahre)
erkennbar. Dem entgegen spricht

e Die technische Barriere schlief3t im Vorfeld bereits einige Personengruppen aus, etwa jene, die
keinen Zugang zum Internet haben, oder soziale Medien nicht nutzen. Das betrifft in erster Linie
altere Arbeithnehmer*innen, sowie Pensionisten und Lehrlinge. Auch Personen, die etwa
handwerklichen Téatigkeiten nachgehen, und somit weniger Zeit mit Computerarbeit verbringen,
kdénnen in der Stichprobe schlecht abgebildet sein.

e Ein weiterer Schwachpunkt der Umfrage ist, dass nicht garantiert werden kann, dass pro
Unternehmen nur eine Antwort eingegangen ist. Im Sinne der Anonymitéat der Umfrage ist darauf
verzichtetet worden, den Namen des Unternehmens abzufragen. Dies wurde bewusst

eingegangen, um Unsicherheiten auszuraumen und eine hohere Teilnehmerzahl zu erzielen.

7.2 Interpretation des Feedbacks der teamazing GmbH zum

Innovationsstrategieprozessmodell

Die teamazing GmbH entspricht genau jener Zielgruppe, an welche sich das im theoretischen Tell
entwickelte Vorgehensmodell richtet. Im Unternehmen gibt es eine klare Vision (,wir begeistern Teams*),
es bewegt sich in einem hoch dynamischen Markt und hat zum Zeitpunkt der Untersuchung keine definierte

Innovationsstrategie.

Zusammengefasst war die zentrale Erkenntnis aus dem Workshop jene, dass im Unternehmen bereits
einige Aktivitaten durchgefihrt werden, die fester Bestandteil des vorgestellten Modells zur Entwicklung
einer Innovationsstrategie sind. Dies geschieht jedoch unstrukturiert, ohne Ubergeordnete Strategie und oft
aus eigenem Interesse von Mitarbeiter*innen. So wird etwa in der Vorbereitung fur ein Investoren-Meeting
eine Marktprognose erstellt, in der Produktentwicklung von spezifischen Kundenanfragen ausgeldst, neue
Produkte entworfen oder im Personalwesen nach Optimierungsmoglichkeiten von Prozessen gesucht.
Diese Tatigkeiten finden parallel und unkoordiniert statt. Der grof3te Nutzen eines Vorgehensmodells fiir
die Entwicklung einer Innovationsstrategie liegt somit in der Struktur dieser. Alle strategisch relevanten
Daten zu Markten, neuen Technologien, eigenen Starken und Schwéachen, sowie ein Bild der

Unternehmensumgebung werden an einer Stelle gesammelt und sinnvoll kombiniert.

teamazing ist ein Unternehmen, welches der Unternehmensvision viel Raum und Prioritat gibt. Insofern
wurden auch die an verschiedenen Stellen eingefiuihrten ,Vision-Gates® positiv bewertet. Gerade weil
Innovationsvorhaben oft auch Veradnderungen und damit etwaige Unsicherheiten im Unternehmen
auslésen ist es wichtig, hier in Abstimmung mit der Unternehmensvision vorzugehen. Ist allen im
Unternehmen klar, dass die Innovationsstrategie dabei hilft, der Vision ndher zu kommen, und wird dies
glaubhaft vermittelt, so kann das positiven Einfluss auf die Motivation, Innovationen tatsachlich bis zum
Ende umzusetzen, haben. Im Workshop kam jedoch auch der Punkt auf, ob eine Unternehmensvision auch
einschrankend wirken kann, wenn es darum geht, auch radikale Ideen zuzulassen. Hier kommt es wohl auf

die Qualitat der Unternehmensvision an und wie diese konkret ausformuliert wurde. Im Idealfall ist die
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Vision abstrakt und dient als grobe Ausrichtung fur das unternehmerische Handeln. Ist dies gegeben, so
schrankt die Vision nicht ein, sondern hilft ganz im Sinne ihrer Funktion, in dem sie ein abstraktes Ziel

vorgibt, ohne vorwegzunehmen, wie der Weg dorthin gestaltet sein muss.

Als gréRte Herausforderung im Kontext von Innovationsvorhaben sieht die teamazing GmbH in der
tatsachlichen Umsetzung von Innovationsvorhaben. Der Grund liegt hier wohl bei der begrenzten Menge
an verflgbare Ressourcen. Das operative Geschéaft nimmt den Grof3teil der Ressourcen ein, strategische
Uberlegungen werden oft als ,Zusatzaufgabe® geleistet und erfahren oft zu wenig Prioritat. Es ist zwar nicht
Aufgabe der Innovationsstrategie-Entwicklung, die Umsetzung einzelner Projekte zu kontrollieren, da die
Strategie den Ubergeordneten Plan darstellt. Da dies jedoch als zentrale Herausforderung genannt wurde,
davon ausgegangen werden kann, dass auch andere Unternehmen damit Schwierigkeiten haben, ist es
durchaus sinnvoll, dies in der Strategieentwicklung zu bertcksichtigen. Es kann etwa daflr gesorgt werden,
dass Projekte sinnvoll priorisiert werden, und die knappen Ressourcen effektiv eingesetzt werden. Die
Entwicklung einer Strategie an sich leistet hier bereits Abhilfe, da durch eine strategische
Auseinandersetzung mit Innovationsfeldern die Erfolgswahrscheinlichkeit fur Innovationsprojekte erhoht
wird, und weniger Vorhaben verworfen werden miissen, da erst zu einem spateren Zeitpunkt auffallt, dass
etwa eine Idee am Markt nicht ankommt, oder notwendige Kernkompetenzen im Unternehmen nicht

vorhanden sind.
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Zusammenfassung

8 ZUSAMMENFASSUNG

In diesem Abschnitt werden die wesentlichen Erkenntnisse aus Theorie- und Praxisteil zusammengefihrt.
In der Kombination der Erkenntnisse aus beiden Teilen soll eine Antwort auf die Forschungsfrage gegeben

werden.

Das Ergebnis des Theorieteil ist das in Kapitel 5 oben beschriebene theoretische Vorgehensmodell zur
Entwicklung einer Innovationsstrategie fir KMU mit starker Unternehmensvision. Es ist im Folgenden noch
einmal dargestellt:

Vorbereiten Erforschen Planen Tun Retro

v

Kickoff f Gegenwart —| Liicken feststellen ] Ressourcenplanung —> Feedback
Vision l Zukunft Rollen Lessons learned

Priorisierung

¥ v
. Auswahl des
StoBrichtung . Innovationsprozess Ausblick
Kernkompetenz ;

) :
MaBBnahmenplan
* Vision-Gates

Abbildung 48 Ergebnis des Theorieteils dieser Arbeit: Generisches Modell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie fur KMU mit
starker Unternehmensvision.

Dieses Modell ist in insgesamt fiinf Phasen gegliedert und beruht auf den Ergebnissen aus den Kapiteln 3,
5,6.2und 7.2. Neu ist hier die Einflihrung von sogenannten ,Vision-Gates*, welche Abbildung 48 als violette
Sterne dargestellt sind. An diesen Gates wird Uberprift, ob etwa die StoR3richtung am Ende der Phase
»,ERFORSCHEN" noch im Einklang mit der Unternehmensvision ist. Nur wenn diese Frage einstimmig mit
»~Ja“ beantwortet wird, kann in zum nachsten Schritt weitergegangen werden. Dies spiegelt die Forderung

nach Stringenz wider.

Ziel dieses Modell ist es, kleinen und mittleren Unternehmen die Mdglichkeit zu geben, von einer
vorhandenen Unternehmensvision eine Innovationsstrategie abzuleiten. Dazu finden sich unter Kapitel
5.5.1, bis 5.5.7, 5.6.1 und 5.6.2 auch einige konkrete Instrumente, die hier angewendet werden kdnnen.
Diese haben sich in der Evaluierung auch bewéahrt.

Nach der Evaluierung dieses Modells mit Vertretern des Osterreichischen Kleinunternehmens teamazing

GmbH im Praxisteil, wurden folgende Anpassungen am Modell getroffen:
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start Erforschen Planen Vorbereiten Umsetzen REto
Definition von Feedback
Kickoff Gegenwart Liicken feststellen g I KPIs/OKRs/Sprints
: Auswahl des | Uberfiihrung in Ifd. Lessons learned
Vision Zukunft Priorisierung l Innovationsprozess Projektmanagement
StoBrichtung regelmaRiges Ausblick
Kernkompetenz MaBnahmenplan Projekt-Controlling

* Vision-Gates

Abbildung 49 Uberarbeitetes Modell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

Die Evaluierung der einzelnen Phasen und Darstellung der Ergebnisse aus den einzelnen Methoden sind
in Kapitel 6.2 und folgenden im Detail beschrieben. Im Folgenden sind die wesentlichen Erkenntnisse und

Anderungen zum Ergebnis aus dem Theorieteil aufgezahlt.

e Einfihrung einer zusatzlichen Phase ,Umsetzen®. Die grof3te Herausforderung besteht nach
Ansicht der teamazing GmbH in der tatsachlichen Umsetzung von definierten Innovationsvorhaben
und der Messung deren Erfolg. Dies wird in der zusétzlichen Phase abgebildet.

e Loops: Kommt man in der Bewertung der laufenden Projekte zu einer negativen Bewertung, muss
an einer friheren Stelle im Prozess neu angefangen werden. Ist die Ursache eine falsche
Einschatzung der IST-Situation bzw. hat man etwa falsche Annahmen zu Technologien und
Marktentwicklung getroffen, so wird das Projekt rickgefihrt. In der Phase ,Erforschen® kénnen
neue Daten gesammelt werden und die Situation neu bewertet werden. Liegt die Ursache des
Scheiterns an der simplen Tatsache, dass zu wenig Ressourcen zur Verfigung stehen, so kann

das an der Stelle ,Ressourcenplanung” der Phase ,Vorbereiten“ neu angesetzt werden.

Um die Forschungsfrage, wie ein Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Innovationsstrategie gefunden
werden kann vollstandig zu beantworten, ware es notwendig gewesen, dieses Modell nicht nur mit einem
Unternehmen, sondern mit mehreren aus verschiedenen Branchen, und verschiedenen
Organisationsmodellen zu Uberprifen. Das ware Uber den Rahmen dieser Arbeit hinaus gegangen, es
muss jedoch festgehalten werden, dass die Frage nach der Generalitédt des Modells nicht beantwortet

werden kann.

Im praktischen Teil wurden zudem die zu Beginn der Arbeit getroffenen Annahmen zu
Unternehmensvisionen und Innovationsstrategien in KMUs mittels einer quantitativen Umfrage Gberpruft,

wobei sich folgende zentrale Erkenntnisse finden lassen:

e 81% der Beschaftigten in KMU geben an, dass ihr Unternehmen eine klar definierte
Unternehmensvision hat.

e Bei GroBunternehmen steigt dieser Wert auf 93%.
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e Eine Innovationsstrategie haben demnach 40% der KMU.

e Beiden Grol3unternehmen steigt dieser Wert wieder auf 59%.

Diese Zahlen legen nahe, dass nicht einmal die Halfte der KMU in Osterreich eine ausgearbeitete
Innovationsstrategie haben. Zudem sind Unternehmensvisionen weit verbreitet. Diese Zahlen stiitzen die

getroffenen Thesen.

Detailliertere Auswertungen und Informationen zur Gré3e der Stichprobe sind in Kapitel 6.1 nachzulesen.

Die Originaldaten der Umfrage sind im Anhang.

Fasst man alle Erkenntnisse dieser Arbeit zusammen, kommt man zum Schluss, dass es fur die
erfolgreiche Entwicklung einer Innovationsstrategie am wichtigsten ist, sich an eine gewisse Struktur und
Systematik zu halten. Das in dieser Arbeit entwickelte Vorgehensmodell ist fir das betrachtete
Unternehmen teamazing GmbH anwendbar, wobei auch hier der grof3te Nutzen des Modells in der Struktur
und dem phasenweisen Bearbeiten von strategischen Fragestellungen gesehen wurde. Dies bieten wohl
auch andere bereits existierende Modelle. Die Vision-Gates kénnen einen Mehrwert fir stark auf ihre Vision
ausgerichtete  Unternehmen darstellen, da die Mitarbeitermotivation zur Umsetzung der

Innovationsvorhaben gesteigert werden kann.
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9 AUSBLICK UND RESUMEE

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Annahme, dass viele KMU in Osterreich keine
Innovationsstrategie besitzen und deshalb oft bereits ohnehin knappe Ressourcen nicht effektiv einsetzen.
Deshalb sollte ein generisches Vorgehensmodell geschaffen werden, dass durch einen einfach gehaltenen
Prozess den Unternehmen dabei hilft, rasch und unkompliziert zu einer Innovationsstrategie zu kommen.
Es gibt bereits unzahlige Ansatze zur Strategieentwicklung in der Literatur, viele versuchen (aus
nachvollziehbaren Griinden) einen ganzheitlichen Ansatz, der gesamtunternehmerisch wirkt. In diesem Fall
wurden bewusst Kompromisse eingegangen, um das Modell méglichst einfach und den Prozess kurz zu

halten.

Im Praxisteil hat sich bei der Evaluierung des formulierten Modells gezeigt, dass das strukturgebende
Element des Vorgehensmodell den gréf3ten Mehrwert gebracht hat. Am Ende bleibt wohl die Erkenntnis,
dass es wichtiger ist, strategische Uberlegungen mit irgendeiner Struktur abzuarbeiten, als ganzlich ohne.

Die Ausgestaltung des Vorgehensmodell ist nicht unwichtig, aber eher zweitrangig.

Weiters hat sich gezeigt, dass die groRe Herausforderung im Bezug zu Innovation beim untersuchten
Unternehmen weniger bei der Strategiefindung oder Wahl des Suchfelds liegen, sondern viel mehr bei der

Realisierung dieser. Dies muss bei der Strategieentwicklung bereits mitgedacht werden.

Bei der zukunftigen Anwendung dieses Vorgehensmodells muss beriicksichtigt werden, dass dieses Modell
nicht auf Generalisierung evaluiert wurde. Eine Evaluierung mit anderen Unternehmen aus anderen
Branchen waére sinnvoll. Die Integration bei Unternehmen mit anderen Organisationsformen und

Unternehmenskulturen ebenso.

Die Erkenntnisse der quantitativen Umfrage sollen Unternehmen jedenfalls zeigen, dass sich die oft
beschworene Wichtigkeit einer Unternehmensvision und der Identifikation der Beschaftigten mit dieser
bestatigt. Generell ist zu sagen, dass dieses Modell fiir Unternehmen ohne definierte Vision nicht geeignet
ist, da diese das Kernstiick aller Uberlegungen darstellt und in Form der Vision Gates immer wieder in

Erscheinung tritt.

Zum Schluss kann jedenfalls festgestellt werden, dass eine systematische Auseinandersetzung mit der
unternehmenseigenen Vision, relevanten Marktdaten und interessanter neuer Technologien einen
Wettbewerbsvorteil schafft. In KMU wird Strategiearbeit oft weniger Prioritéat gegeben, da diese kurzfristig
nicht zu mehr Umsatz fuhrt. Durch Zuhilfenahme einer Innovationsstrategie kann dafiir gesorgt werden,
dass mit minimalem Input maximaler Output im Sinne der Innovationskraft geschaffen wird. Das ist

langfristig Uberlebensnotwendig fir Unternehmen.
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Umftrage zur Masterarbeit:
Innovationsstrategien

102 responses
Publish analytics

Damit du an der Umfrage teilnehmen kannst, bendétige ich dein |D Copy
Einverstandnis

102 responses

@ (ch bin einverstanden.

@ Ich méchte an der Umfrage
NICHT teilnehmen.

Fragen zur Person

Ich identifiziere mich als |D Copy

102 responses

@ weiblich
@ mannlich
@ divers

weiblich
52 (51%)

\
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Alter ID Copy

102 responses

20
16 (15.7%)

15

12 (11.8%) 12 (11.8%)
10 8 (7.8%)] (8]

5 (4.9%)
4 (3.9% >4 (3.9%

5 (3(2.)9%«) 3](2.9%) (3,9%) 3 (2.9%) 3 (2.9%)

2 (224(2%)

1 (116(1%) %) (116(116(1%y | 11 (116 %)a (116(11%(1%)1 (1%

20 25 28 31 34 37 42 49 61 Jahre

Arbeitsort |D Copy

102 responses

@ Osterreich
@ Europaische Union
@ Drittstaat

]

Berufsstand ID Copy

102 responses

@ Arbeitertin

@ Angestellte*r
@ Student*in

@ Pensionist*in
@ Selbststandig
® in Karenz

@ arbeitssuchend
@ freiberuflich

@ Stundent*in

Fragen zum Unternehmen

BN
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Zu welcher Branche zahlt dein Unternehmen? ID Copy

102 responses

@ Banken und Versicherung

@ Gewerbe und Handwerk

@ Handel

@ Industrie

@ Information und Consulting

@ Tourismus und Freizeitwirtschaft
@ Transport und Verkehr

@ Gesundheitswesen

12V

UnternehmensgroRe IO copy

102 responses

@ Kieinstunternehmen (bis 9
Mitarbeiter*innen)

@ Kleinunternehmen (10 bis 49
Mitarbeiter*innen)

@ Mittlere Unternehmen (50 bis

249 Mitarbeiter*innen)
A- @ GroRunternehmen (ab 250
Kleinunternehmen (10 bis 49 Mitarbeiter*innen) Mitarbeiter*innen)
21 (20.6%)

R

Unternehmenssitz |D Copy

102 responses

@ Osterreich

® EU
@ Nicht-EU Ausland

Osterreich
91 (89.2%)

(N
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Ich nehme in meinem Unternehmen Fihrungsaufgaben wahr. |D Copy
(Personalverantwortung bzw. Budgetverantwortung)

102 responses

@ Ja

® Nein
Dauer der Beschéaftigung im Unternehmen |D Copy
102 responses

® <1 Jahr

® 1-5 Jahre

@ >5 Jahre

1-5 Jahre
57 (55.9%)

(N
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Meine Stellenbezeichnung im Unternehmen (freiwillige Angabe)

62 responses

Geschaftsfiihrer

Technischer Meister

Track & Trace Engineer
Technische Angestellte

Sales Manager

Skipperin

Software-Entwicklerin

Referentin

Teamleiter Frontend Development
Management Consultant
Standortleiter

Strategische Einkauferin
Prozessingenieur

Co-founder | Head of Social Media Marketing
Einkaufer

Geschaftsfiihrung

Head of product

Compliance Manager

Captain of Facilitation

Ingenieur

Rechtspraktikant
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Juristischer Referent

Obmann & One-man-show (2 businesses)

Geschéaftsfihrerin

Product Owner

Trainerin

Produktionsplanung

Finance und Buchfiihrung

Launch Manager

Service und Restaurantleitung, Veranstaltungsleitung

Junior Event Managerin

Development Engineer

Kinderbetreuerin

Ermittler fur Delikte der Wirtschaftskriminalitat

Teamleitung Marketing

DGKP

Methodenentwickler

HR Manager

Marketing Manager

Key Account Manager

innovationsmansgement

Intellectual Property Manager

Product Manager

Softwareentwickler
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Quality Engineer

Prozessverantwortlicher

Marketing

Process RD Engineer

Strategie owner

Eventmanagerin

Project Manager

Personalreferentin

Co0o

Teamleiter

Rechtsanwaltsanwarterin

Technische Angestellte

CTO

Bilanzbuchhalterin

Frontend developer

Projektleiter

Unternehmensvision

Umfrage zur Masterarbeit: Innovationsstrategien

Mein Unternehmen hat eine definierte Unternehmensvision

102 responses

Ll

@ Ja
@ Nein.

@ Ich weil es nicht.
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Ich nehme die Unternehmensvision in meiner taglichen Arbeit wahr.

102 responses

60

40 41 (40.2%)

31 (30.4%)

20 20 (19.6%)

Es ist mir wichtig, dass ich mich mit der Unternehmensvision
identifizieren kann.

102 responses

60
55 (53.9%)

40 41 (40.2%)

20

|D Copy

|D Copy

1 (1|%)

Innovation im Unternehmen

Ich wiirde mein Unternehmen als "innovativ" bezeichnen.

102 responses
40

39 (38.2%) 40 (39.2%)

30

20 21 (20.6%)

10

https://docs.google.com/forms/d/1bEvnt6j1pJIPSOyrS6pAcDVDpjfObnrQTrMJ1CYpmjl/viewanalytics
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Mein Unternehmen ist stark von der Umwelt beeinflusst (Politik, |D Copy
Wirtschaftslage, Trends,...)

102 responses

60

57 (55.9%)

40

31 (30.4%)
20

9%)

In meinem Unternehmen gibt es eine eigene Innovationsabteilung oder |D Copy
eine*n Innovationsmanager*in

102 responses

@ Ja
@ Nein.
@ Ich weil es nicht.

Innovation ist Fihrungsaufgabe ID Copy

102 responses

40

40 (39.2%)

30 30 (29.4%)

25 (24.5%)
20

10

7 (6.9%)
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Innovation ist wichtig fiir den erfolgreichen Fortbestand meines |D Copy
Unternehmens.

102 responses

80
74 (72.5%)
60
40
20 20 (19.6%)
1 (1%)
0 |
1 2 3 4
Innovationsstrategie
Ich habe ein klares Bild davon, was eine "Innovationsstrategie" ist. |D Copy
102 responses
40
38 (37.3%)
30 33 (32.4%)
27 (26.5%)
20
10
0 4 (3.9%)
1 2 3 4
In meinem Unternehmen gibt es eine Innovationsstrategie. |D Copy

102 responses

@ Ja
@ Nein.
@ Ich weil es nicht.

Nein.
27 (26.5%)
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Ich kenne die Innovationsstrategie meines Unternehmens. |D Copy

102 responses

@ Ja
® Nein.
Ja.
43 (42.2%)
7~
Wer ist fir die Entwicklung einer Innovationsstrategie im Unternehmen |D Copy

zustandig?

102 responses

@ Geschéftsfiihrung
A Q RO/ @ cigene Innovationsabteilung o...

eigene Innovationsabteilung oder ein*e Innovationsmanager*in @ Abteilungs- oder Teamleiter
23 (22.5%) @ ich weil es nicht.
N —/]— @ Ale
@ Projekt Team aus verschiede. ..
@ sowie alle Mitarbeiter
©® Jeder

112V

Wie wichtig ist es fiir den Erfolg deines Unternehmen, eine klare |D Copy
Innovationsstrategie zu haben?

102 responses

60

40 44 (43.1%)

42 (41.2%)

20

12 (11.8%)

(N
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Und zum Schluss:
Deine Gedanken zum Thema Unternehmensvision & Innovation bzw.
Innovationsstrategien. (optional)

21 responses

Wichtig, um in bestehenden Geschéaftsbereichen sich zu verbessern bzw. neue zu erschlielen.
(bzw. Produkte)

Wir sind als Architekten meist Dienstleister mit sehr konkreten, von Auftraggeberseite bzw. von
der Standesvertretung einheitlich definierten Leistungsbildern und Pflichtenheften. Wir konnen
in dem Handwerk, das wir tun so gesehen (leider) nicht viel "neu erfinden". Wir aquirieren
grofteils tiber anonyme, offene Ausschreibungen bzw. Wettbewerbe.

Unsere Unternehmensvision bzw. Innovation zeigt sich also eher im Inhalt der Projekte. Die
grolten Projekte gewinnen wir meistens dann, wenn wir Vorgaben in den Ausschreibungen
hinterfragen und bewusst Gegenpositionen zu dem einnehmen was gewiinscht ist - Immer vor
dem Hintergrund dass wir als Architekten nicht nur dem AG, sondern vor allem der
Allgemeinheit und der Umwelt verpflichtet sind - dort sehe ich unseren Beitrag zu "Innovation”.
Stets auf der Suche nach der besten Losung zu sein und sich nicht zu schnell zufrieden zu
geben - und mehr als nur das zu Tun was man Tun muss.

Ich denke, dass es fiir jedes Unternehmen wichtig ist seine Ziele und Visionen klar zu
definieren um vorausschauend wachsen zu kdnnen.

Die Umsetzung der richtigen Strategien kann sich aber vor allem bei kleineren Firmen, ohne
eine eigene Innovationsabteilung oder sonstiger Erfahrung, sehr schwierig gestalten. Meiner
Meinung sollten viel mehr Unternehmen in den Bereich Innovation investieren, sei es durch
interne Weiterbildungen oder durch externe Fachkrafte.

Leider oft nicht im Fokus, da daily business im Vordergrund

Bei uns als junges Dienstleister ist der Innovationsprozess nicht geplant sondern ergibt sich
mit neu gewonnen Erfahrungen. Tatsachlich haben wir erst nach zwei Jahren eine
Unternehmensvision definiert.

Open Innovation is the key

Es muss eine klare Unternehmensvision definiert werden auf deren Basis dann eine
Innovationsstrategie definiert werden. Wenn keine Vision existiert, bringt auch eine
Innovationsstrategie nicht viel, wenn diese dann nicht zielgerichtet eingesetzt werden kann.

Eine klare Unternehmensinnovationsstrategie motiviert die Mitarbeiter

Eine gewisse Innovationsstrategie ist fiir jedes Unternehmen in einer schnelllebigen Welt
wichtig. Im 6ffentlichen Dienst ist sie zwar sicherlich hilfreich, jedoch nicht liberlebenswichtig.

Wer sich nicht stetig weiterentwickelt und innovativ den Lauf der Zeit mitlebt, wird irgendwann
den Spal verlieren und stagnieren.

%

Unternehmensvision ist nichts ohne abgeleitete Ziele. Die Vision muss verstandlich sein und

https://docs.google.com/forms/d/1bEvnt6j1pJIPSOyrS6pAcDVDpjfObnrQTrMJ1CYpmjl/viewanalytics 12/14
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klar kommuniziert werden.

Hi Paul. Die einzige Konstante in Leben ist die Veranderung. Viel Gliick fir die Matserarbeit, bro
:) Ig Heinz

Check Austrian Cooperative Research
verantwortlich inno, beratend dabei GF

Deren Implementierung ist ein aufwandiger Change Prozess. Der Aufwand wird oft
unterschatzt. Top down-Verordnung der jeweiligen Geschaftsfiihrung ("Par order du mufti") ist
in aller Regel wirkungslos.

Innovation ist extrem wichtig und wird in vielen Unternehmen zu wenig gefordert. Ich glaube
aber auch, dass sich viele nicht sicher sind, wie sie wirklich innovativ sein kdnnen. Ich habe in
meinem Studium eine Einfiihrung ins Innovationsmanagement gehabt und muss leider sagen,
dass das eine qualitativ schlechte Vorlesung und Ubung war (TU Graz), obwohl es ein
Pflichtfach ist und ich es auch fiir wichtig empfinde.

In meinen Augen sehr wichtig weswegen ich meinen GF dabei unterstiitze gerade eine Mission
und eine Vision auszuarbeiten. Basis dafiir war bei uns ein internes Seminar mit allen
Kolleginnen und Kollegen.

Die Abgrenzung zwischen Innovation und F&E in einem Unternehmen ist mir nicht klar.
Wichtig, wenn auch nicht ganz klar/eindeutig und einfach zu formulieren

Viel Erfolg und stehe gerne fiir ein Erfahrungsaustausch zur Verfligung Thomas Greiner
ASFINAG

Wichtig
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