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Vorwort

Innovation, Digitalisierung und Nachhaltigkeit sind drei der wesentlichsten Schlag-
worter und Megatrends unserer Zeit. Doch wie kann das alles gleichzeitig erreicht
und umgesetzt werden? Wie KMU diese Themen adressieren konnen, damit beschaf-
tigt sich das Department Innovationsmanagement in den Bereichen Forschung, Lehre
und Weiterbildung. AuBlerdem begleitet das INNOLAB der FH CAMPUS 02 jéhrlich

mehr als 100 steirische KMU in ihrem Innovationsprozess.

In den letzten Jahren hat sich das Department Innovationsmanagement mit dem The-
ma Systematic Innovation in der ganzen Inhaltsbreite auseinandergesetzt. Systematic
Innovation ist die Grundlage fiir erfolgreiche Innovation und sollte deshalb auch breit
von Unternehmen adressiert werden. Die Schriftenreihe bietet einen Uberblick iiber
unterschiedliche Teilbereiche die KMU dabei helfen, systematisch zu innovieren und

langfristig erfolgreich zu sein.

Anita Ulz
Leitung F&E Department Innovationsmanagement






FH-Prof. DI Dr. mont. Michael Terler

Pictures of the Future —
Entwicklung von branchenspezifischen
Zukunftsbildern

Einleitung

Angesichts des standigen Wandels und der schnellen Entwicklung neuer Technologien
und Mirkte ist es filir innovationsorientierte Organisationen von entscheidender Be-
deutung, sich nicht nur mit aktuellen, sondern auch mit zukiinftigen Verdnderungen
auseinanderzusetzen, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen und nachhaltig erfolgreich
zu sein. Dies ermdglicht ihnen, sich besser auf neue Herausforderungen einzustellen,
flexibel zu reagieren sowie Chancen rechtzeitig zu erkennen und zu nutzen. So ge-
nannte ,,Game Changer* gehen noch einen Schritt weiter. Sie zeichnen sich durch ihre
Féhigkeit aus, die etablierten Normen und Grenzen ihrer Branche in Frage zu stellen
und mutige, unkonventionelle Schritte zu unternehmen. Sie setzen neue MaBstibe
und inspirieren andere, ebenfalls innovative Wege zu gehen. Ihr strategisches Ziel ist
es, immer einen Schritt voraus zu sein und die Branche und den Markt aktiv zu ge-

stalten.

Die systematische Analyse der Zukunft spielt dabei eine wichtige Rolle. Doch stellt
dies oftmals kein einfaches Unterfangen dar. Umfangreiche Szenario- und Trendana-
lysen sind zeitaufwéndig und binden viele Ressourcen. Auch die Integration notwen-
diger Expertise von Quellen aulerhalb des Unternehmens muss dabei gewédhrleistet
sein. Daher ist die individuelle Durchfithrung solcher Zukunftsstudien fiir kleine und



2 Terler

mittlere Unternehmen schon aus rein finanziellen Griinden nicht moglich.

Dabei gibt es alternative Ansitze, die wesentlich ressourcenschonender sind. Auf
Basis der Metaanalyse von bereits vorhandenen Zukunftsstudien kann eine effizien-
te und trotzdem umfassende, zielsichere Prognose der zukiinftigen Entwicklung der
Branche gewihrleistet werden. Daten und Informationen gibt es genug. Forschungs-
einrichtungen beschiftigen sich weltweit damit, diese Daten zu interpretieren und
daraus Trends fiir die Zukunft abzuleiten. In umfangreichen Szenariotechniken unter
Einbindung von Fachexpert*innen der Branche werden in der Zukunftsforschung
mogliche Entwicklungen prognostiziert und Auswirkungen auf die Gesellschaft und
die Wirtschaft bewertet.

Mittels branchenspezifischer Zukunftsbilder — einem Ansatz des Departments Innova-
tionsmanagement der FH CAMPUS 02 — kénnen Unternehmen durch bildhafte Dar-
stellungen von Zukiinften auf einfache Weise Anderungsbedarfe fiir die Ausrichtung
von ganzen Branchen sowie Ideen fiir neue innovative Geschéftsmodelle entwickeln.
Diese Branchenzukunftsbilder zeichnen den zukiinftigen Markt und dessen Anfor-
derungen sowie die Technologien der Zukunft mdglichst valide ab, sodass Verdnde-
rungen und Treiber frithzeitig erkannt und Mafinahmen rechtzeitig abgeleitet werden

konnen.
Herausforderungen in der Prognose

Die Nachfrage nach verlésslichen Vorhersageergebnissen im strategischen Manage-
ment ist grof3. Unternehmen wollen einerseits wachsen und dréingen in neue unbekann-
te Mérkte. Diese Entwicklungen erfordern hohe Investitionen. Marktdurchdringungen
in bestehenden Mairkten verlangen andererseits passende Differenzierungsmalinah-
men. Beide Strategien sind oft mit hohen Risiken und organisatorischen Unsicher-
heiten verkniipft und legen die Notwendigkeit nach geeigneten Vorhersagemethoden

offen.!

Das aus dem Griechischen stammende Wort ,,Prognose® (prognosis: das Vorwissen,

die Voraus-Kenntnis) beschreibt eine Entwicklung aus der Gegenwart, welche in die

1 Pillkahn (2007), S. 26 f.



Pictures of the Future 3

Zukunft weist. Generell kann zwischen zwei unterschiedlichen Zukunftssituationen
differenziert werden, der Sicherheit und der Ungewissheit. Wie das Wort Sicherheit
ausdriickt, kann das Eintreten bzw. das Nichteintreten einer in der Zukunft liegenden
Situation mit der Wahrscheinlichkeit von I oder O vorhergesagt werden. Damit auch
die Ungewissheit ordnungsgemél analysiert werden kann, wird die Wahrscheinlich-
keitstheorie herangezogen, wodurch die Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit

fiir zukiinftige Gegebenheiten und Ereignisse erfolgt.?

Vorhersagen sind stark mit der Wahrscheinlichkeit behaftet, setzen aber nicht voraus,
an deren Eintreten zu glauben, wodurch vielerlei Moglichkeiten in Betracht gezogen
werden konnen. Als Beispiel fiir eine Vorhersage kann folgender Satz herangezogen
werden: ,,.Die morgige Wettervorhersage kiindigt eine fiinfzigprozentige Wahrschein-
lichkeit fiir Regenschauer an.” Diese allgemeinste Form von Zukunftsbildern wird
in der Projektion wirksam. Die Eintrittswahrscheinlichkeit der generierten Bilder
wird als nicht sicher vorhanden eingestuft und beinhaltet somit auch eine unsichere

Zukunftsannahme.?

Prognosemethoden
qualitativ quanfitativ
eindimensional multidimensional einstufig mehrstufig
Zeitreihenprognosen Okonomische Modelle Expertenbefragungen Delphi-Methode
+ Trendexploration * Trendexploration + Klassische Delphis
* Trendeinflussanalysen Kurven, Zyklen * Trendeinflussanalysen . Autorr!atlsmrte Delphis
+ Delphi-Konferenzen

Abbildung 1: Prognosemethoden, Quelle Fink/Siebe (2011), S. 266 (leicht modifiziert)

Die Disziplinen der Trend- und Zukunftsforschung sollen bei der Vorhersage von
Verdnderungen Unterstiitzung bieten und haben die Analyse von Trends sowie die
Skizzierung und Exploration moglicher Zukunftsbilder zum Gegenstand. Die Dar-
stellung und Entwicklung mdéglicher Zukunftsvorstellungen stellt die Hauptaufgabe

2 Fink/Siebe (2011), S. 265.
3 Fink/Siebe (2011), S. 265.
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dar.* Die Zukunftsbetrachtung umfasst eine breite Palette von Aktivititen, wie Trend-
analysen, Szenarioplanung und Prognosen (siche Abbildung 1). Der Zweck besteht
darin, Entwicklungen und Veranderungen vorherzusehen, um rechtzeitig strategische
Entscheidungen treffen zu konnen. Dabei sind jedoch nicht alle Informationen gleich-
wertig oder fiir die Branche relevant. Effektive und effiziente Methoden sind daher

von grofler Bedeutung, um verwertbare Informationen fiir Unternehmen zu gewinnen.

Zukunftssignale sind in diesem Zusammenhang wichtige Indikatoren. Der Begriff des
Zukunftssignals oder schwachen Signals wurde von Igor Ansoff geprdgt und be-
schreibt ein Anzeichen einer kiinftig zu erwartenden Entwicklung. Es handelt sich um
einen Indikator, der Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens beschreibt und der
strategischen Frithaufkldrung zugutekommt.’ Im Kern besteht die Aufgabe darin, die
Wahrnehmungsféahigkeit des Unternehmens zu stirken, um subtile Anzeichen oder

vage Informationen iiber moglicherweise bevorstehende Situationen zu erfassen.

Umgelegt auf die wirtschaftliche Entwicklung ist es notwendig, schwache Signale
unternehmensintern und unternehmensextern zu ermitteln. Um aussagekréftige Er-

gebnisse zu erhalten, empfiehlt sich die Betrachtung folgender Bereiche:®

. Makroumfeld: Dazu zdhlen Politik, Okonomie, Okologie, Gesetz wie auch sozia-
le- und technologische Bereiche.

. Mikroumfeld: Dazu gehdren Kund*innen, Lieferant*innen, Wettbewerber*innen
wie auch Anbieter*innen von Substitutions- und Ersatzprodukten.

. Unternehmensinterne Beobachtungsbereiche: Der Bereich umfasst die Mitarbei-

ter*innen und die Funktionsbereiche der Organisation.

Schwache Signale konnen auf allen Ebenen eines Marktes gefunden werden. Fiir Un-
ternehmen ist es von Bedeutung, diese schwachen Signale zu erkennen, um Krisen

zu antizipieren, Chancen zu nutzen und sich an ihr verdnderndes Umfeld anzupassen.

4 Pillkahn (2007), S. 128-130.
5 Steinle (2005), S. 318 f.
6 Ansoft (1981).
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Zukunftsforschung

Betrachtet man die prognostische Wissenschaft etwas néher, so kann man erkennen,
dass zwischen zwei Disziplinen unterschieden wird. Man spricht von der Zukunfts-
forschung und der Trendforschung, welche zwar miteinander verbunden und teilwei-

se aufeinander aufbauend sind, jedoch klare Unterscheidungsmerkmale aufweisen.’

Die Zukunftsbilder, die in der Disziplin der Zukunftsforschung entworfen werden,
basieren auf wissenschaftlichen Grundlagen und Methoden. Dennoch sind diese Zu-
kunftsbilder von Unsicherheiten geprigt, da sie nur schwer iiberpriifbar sind und die
Zukunft von Ungewissheiten geprégt ist. Das ist auch der Hauptkritikpunkt an der
behaupteten Wissenschaftlichkeit der Zukunftsforschung. Die Zukunftsforschung ist
jedoch neben der Methodik auf folgende Punkte gestiitzt:®

*  Zukunft ist multipel: Die Zukunft existiert aus heutiger Sicht nur in der Mehrzahl,
die sich als alternative Zukiinfte zeigen. Dadurch ist es mdglich, verschiedene,
wahrscheinliche oder wiinschenswerte Zukunftsbilder zu identifizieren.

*  Zukunft ist erforschbar: Durch geeignete Methoden und Modelle kann die Zu-
kunft erforscht und planbarer gemacht werden. Es geht nicht darum, ,,Progno-
sen zu erstellen, sondern vielmehr in Szenarien, Kontingenzen, alternativen
Zukunftsbildern und -projektionen zu denken. Dabei sollen bewusst auch Trend-
briiche, Diskontinuitéten, strukturelle Veranderungen und externe Storereignisse®
in die Zukunftsbilder einflieen.

*  Zukunft ist gestaltbar: Die Zukunft hingt von Entscheidungen ab, die in Vergan-
genheit und Gegenwart getroffen wurden bzw. werden. Durch das rechtzeitige
Erkennen des Notwendigen, Mdglichen oder Gewollten kann die Zukunft inner-
halb gewisser Grenzen beeinflusst werden. Daher kann Zukunftsforschung auch

als Zukunftsgestaltung verstanden werden.

Es zeigt sich, dass die Zukunftsforschung keine Garantie auf Richtigkeit erhebt. Sie ist
spekulativ. Trotz der Unsicherheiten konnen aber durch eine strukturierte Zukunftsfor-

schung wesentliche Erkenntnisse {iber die zukiinftige Entwicklung gewonnen werden.

7 Horx (2010a), Onlinequelle [02.08.2023].
8 Pillkahn (2007), S. 163-164.
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Trendforschung

Als klares Zeichen der Verdnderung werden sogenannte Trends angesehen, wobei
im engeren Sinne von einem zeitlich messbaren Verlauf gesprochen wird, der eine
Entwicklung in eine bestimmte Richtung annimmt.’ Trends sind Stromungen in Ge-
sellschaft, Wirtschaft, Technologie und Kultur. Man findet sie in jedem Bereich des
menschlichen Lebens. Sie haben Einfluss auf die ganze Gesellschaft und auch auf
unser tégliches individuelles Leben. Sie beeinflussen, was wir kaufen, wie wir unser
Berufsleben und unsere Freizeit gestalten, wie wir wohnen, was wir essen, wie wir

uns kleiden und welche Unterhaltungsformen wir bevorzugen.

Ein Trend kennzeichnet einen chronologischen, veridnderlichen und bestimmbaren
Verlauf einer Entwicklung.!® Trends sind beobachtbar, aber nur schwer messbar. Thr
weiterer Verlauf lasst sich gendhert abschétzen, aber nur teilweise beeinflussen. Unter
Beriicksichtigung von Rahmenbedingungen und Annahmen kdnnen Hypothesen fiir
die Zukunft aufgestellt werden, wobei der Grad der Unsicherheit einen hohen Ein-
fluss auf die Entwicklung des Trendverlaufes und dessen Bandbreite einnimmt. Daher
ist es umso wichtiger, Trends, deren Hintergriinde, Antriebe sowie deren Anatomie zu

verstehen, um eine hochwertige Vorausschau garantieren zu kdnnen.

9 Pillkahn (2007), S. 182 f.
10 Gennburg (2003), S. 12.
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Diagnose Hypothese
Daten i
(Beobachtungspunkte) Vergangenheit Zukunft
Trend
° ® o 2 e
[ ]
e _—

/ heute Zeit
Treiber .

Wert A Wert B

Abbildung 2: Trends und Treiber, Quelle: Pillkahn (2007), S. 131.

Die Trendforschung befasst sich mit der Beobachtung, Deutung und Vorhersage von
Trends in unterschiedlichen Bereichen wie Politik, Okonomie, Technik und Soziolo-
gie. Trends besitzen divergente Periodendauern und konnen nach diesen klassifiziert
werden. Natiirliche Verdnderungen haben dabei einen Zyklus von einigen Millionen
Jahren, wohingegen die Schwingungsdauer von Handelsprodukten mit einem halben
Jahr festgelegt werden kann. Daneben finden sich weitere kurzlebige Entwicklungen.
Dazu zéhlen konjunkturelle Auf- und Abschwiinge der Wirtschaft wie auch techno-
logische Verdnderungen. Diese kdnnen einem Bereich von zwdlf bis fiinfzig Jahren

zugeordnet werden."!

Mithilfe dieser zeitlichen Differenzierungen ist es moglich, Trendkategorien zu be-

stimmen. Diese unterscheiden sich in Tiefe, Breite wie auch Wirkung voneinander:!?

. Metatrends sind die evolutiondren Konstanten in der Natur. Sie unterliegen kei-

nen Zyklen und sind Ausdruck systemischer oder evolutionédrer Konstanten.

. Megatrends: Der Begriff geht auf den Begriinder der modernen Zukunftsfor-

11 Horx (2010b), Onlinequelle [02.08.2023].
12 Horx (2010b), Onlinequelle [02.08.2023].
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schung, John Naisbitt, zuriick, der im Jahr 1980 zwei Weltbestseller zu diesem
Thema geschrieben hat.!> Megatrends sind Blockbuster der Verdnderungen. Ein
Megatrend muss eine Halbwertzeit von mindestens 50 Jahren haben und in allen
Lebensbereichen Auswirkungen zeigen (Okonomie, Konsum, Politik, Alltagsle-
ben etc.). Megatrends haben prinzipiell einen globalen Charakter, auch wenn sie
nicht tiberall gleich stark ausgeprigt sind. Sie sind in ihrem Wesen komplexe und
kontextualisierte Trends. Deshalb eignen sie sich in besonderem MalBe fiir die
kognitiven, kommunikativen und operativen Zwecke der Prognostik.

. Soziokulturelle Trends: Dies sind mittelfristige Verdnderungsprozesse, die von
den Lebensgefiihlen der Menschen im sozialen und technischen Wandel geprégt
werden, sich aber auch stark in den Konsum- und Produktwelten bemerkbar ma-
chen. Die groBeren von ihnen haben eine Halbwertszeit von rund zehn Jahren.

. Zeitgeist- oder Konsumtrends: Diese sind eher kurzfristige, durch medialen
Einfluss verstarkte Stromungen, die einen modischen Charakter aufweisen, aber
durchaus auch soziokulturelle oder Wertewandel-Prozesse reflektieren konnen.

. Mikrotrends: Hier handelt es sich um Stile im Bereich des Designs und Selbst-

Designs, der Konsum- und Gewohnheitsphinomene.

In der Trendanalyse werden diese Trends systematisch identifiziert und beschrieben.
Sie basiert auf der Annahme, dass ,.erkennbare Verdnderungen der Vergangenheit
nach einem bestimmten Muster Einfluss auf die Zukunft nehmen®.'* In der Trend-Im-
pact-Analyse werden beispielsweise themenspezifische Vergangenheitsdaten gesam-
melt und die Auswirkungen auf die Zukunft untersucht.

Klassische Methoden und Modelle

In der Prognose sowie in der Trend- und Zukunftsforschung gibt es eine Vielzahl an Vor-
gehensweisen, Werkzeugen und Modellen. Alle haben das Ziel, die Zukunft moglichst
valide vorherzusagen. Sie unterscheiden sich in Umfang, Aufwand und Qualitéit der
Ergebnisse.

13 Siehe dazu Naisbitt (1982).
14 Pillkahn (2007), S. 191.
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Umfeldanalysen

Die Analyse des gegenwiértigen Zustands des ausgewihlten Umfelds ist grundsétzlich
der erste Schritt bei der Anwendung zukunftsorientierter Betrachtungen. Dabei stehen
sowohl das eigentliche Betrachtungsobjekt als auch das nahe und weit entfernte Um-
feld im Fokus, um daraus die notwendigen Erkenntnisse oder sogenannten Schliissel-
faktoren ableiten zu konnen. Fiir die Durchfithrung von strukturierten Umfeldanaly-
sen stehen verschiedene Methoden zur Verfiigung, darunter die SWOT-Analyse, die
Five-Forces nach Porter fiir die Betrachtung des Unternehmensumfelds, das PES-
TEL-Modell und das Fiinf-Saulen-Modell im Rahmen der Widerspruchsorientierten
Innovationsstrategie (WOIS).

Das WOIS-Modell bietet den Vorteil, dass es verschiedene Perspektiven in einer
Darstellung vereint, wichtige potenzielle Untersuchungsfelder reprasentiert und als
Basis fiir die Generierung neuer Innovationsfelder fiir ein Unternehmen genutzt wer-
den kann. Dariiber hinaus kann aus dem Modell ein strukturierter Interviewleitfaden
abgeleitet werden. Das Modell ist in die fiinf Bereiche Ressourcen, Organisation, Pro-
dukt/Technologie, Markt/Kund*innen und Wertschopfung unterteilt und richtet sei-
nen Blick auf mogliche zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten fiir ein Unternehmen

in diesen Bereichen.”

Expert*innenbefragung

Die Technik beruht auf der einstufigen Befragung von Fachexpert*innen zu einem
speziellen Themenbereich. Thr Ziel ist es, das akkumulierte Wissen zu konsolidieren
und zu analysieren. Ein*e Expert*in wird als eine Person definiert, die aufgrund ihrer
Ausbildung, beruflichen Erfahrung oder Zusatzqualifikationen iiber besondere Kennt-
nisse in einem speziellen Fachgebiet verfiigt. Solche Expert*innen konnen besonders
wertvolle Beitrdge zur Betrachtung der Zukunft eines Fachgebiets liefern.

Es kann zwischen standardisierten und nicht standardisierten Befragungen differen-
ziert werden. Standardisierte Befragungen, zu denen personliche Interviews, schrift-
liche Befragungen oder Telefoninterviews gehdren, werden als objektiv eingestuft.

Sie basieren auf geschlossenen Fragen und liefern ein Ergebnis, das durch statistische

15 Linde/Herr (2009), S. 47.
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Verfahren gestiitzt wird. Auf der anderen Seite sind nicht standardisierte Befragungen
durch offene Fragestellungen gekennzeichnet und zeichnen sich durch einen hohen
Grad an Subjektivitét aus. Besonders bei der Betrachtung der Zukunft kénnen nicht

standardisierte Befragungen iiberraschende neue Informationen bereitstellen.

Delphi-Methode
Bei der Delphi-Methode handelt es sich um eine schriftliche, strukturierte Expert*in-
nenbefragung, die mehrfach durchlaufen wird und eine Nivellierung von Extremmei-

nungen als Resultat mit sich bringt.'®

Die Qualitit der Befragung wird durch drei wesentliche Eigenschaften gewahrleis-

tet:!”

*  Erzielung eines mdglichst groBen Gruppenkonsenses durch den mehrstufigen
Durchlauf. Aussagen der vorangegangenen Fragerunde von anderen Expert*-
innen haben Einfluss auf die Folgeantworten und das Ergebnis der Methode.

. Der Einbezug einer breiten Expert*innengruppe fiihrt zu einer grofien
Meinungsvielfalt.

. Gruppendynamische Storfaktoren sind durch die schriftliche und anonyme

Befragung nahezu ausgeschlossen.

Bei der kritischen Betrachtung dieses Modells sind die Auswahl der richtigen Ex-
pert*innen und deren stark beeinflussbare Meinungshaltung, die bedingte zeitnahe
Vorausschau bei der Zukunftsbetrachtung durch Expert*innen sowie die mangelnde

Zuverldssigkeit der Methode in empirischer Hinsicht als Schwéchen anzusehen.!®

Wechselwirkungsanalysen
Im Zusammenhang mit der Auswahl von Schliisselfaktoren wird héiufig auf die
Einflussanalyse, die Konsistenzanalyse und die Cross-Impact-Analyse zuriick-

gegriffen. Bei allen drei Verfahren wird das Wirken der einzelnen Faktoren auf ihr

16  Micic (2003), S. 61.
17 Miiller/Miiller-Stewens (2009), S. 239.
18 Miiller/Miiller-Stewens (2009), S. 239.
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wechselseitiges Verhalten gepriift. Bei der Einflussanalyse werden aus dem direkten
Vergleich und der Bewertung der Faktoren jene Schliisselfaktoren ausgewihlt, die im
spéteren Szenario-Prozess eine Rolle spielen und daher néher betrachtet werden.

Bei der Konsistenzanalyse wird der Moglichkeitsraum von Ausprigungen einzelner
Schliisselfaktoren ausgeweitet, um moglichst noch konsistentere Szenarios generie-
ren zu kdnnen und deren Glaubwiirdigkeit zu steigern. Bei dieser Methode ist jedoch
zu beachten, dass eine hohe Anzahl an Schliisselfaktoren und eine daraus resultie-
rende hohe Anzahl an Auspridgungen eine uniiberschaubare Vielzahl an Kombinati-
onsmoglichkeiten entstehen l4dsst und daher eine sorgfiltige Vorselektion getroffen
werden sollte. In die Cross-Impact-Analyse werden zusétzlich zur Konsistenzanalyse
Eintrittswahrscheinlichkeiten miteinbezogen. Diese Methode findet héufig in der Sze-

nariotechnik und deren Plausibilititsanalyse ihre Anwendung."

Trendanalysen

Mit der Trendanalyse werden Wandlungstendenzen identifiziert, beschrieben und an-
schlieBend geeignete MaBinahmen fiir die Handhabung sowie eine kontinuierliche
Beobachtung abgeleitet.?’ Man geht in vier Schritten vor: Trends erkennen, Trends

filtern, Trends bewerten und Trends umsetzen.

Hinsichtlich der Identifikation von Trends unterscheidet man zwischen Trend-Mo-
nitoring, Trend-Scanning und Trend-Scouting. Beim Trend-Monitoring spricht man
von einer kontinuierlichen Beobachtung von bereits identifizierten Trends bzw. Ent-
wicklungen. Auch vordefinierte Suchfelder oder relevante Einzelthemen werden in
diesem Zusammenhang, in bestimmten Zeitintervallen, beobachtet. Unter Trend-
Scanning versteht man eine ungerichtete Suche nach schwachen Signalen im Umfeld
einer Organisation, um etwaige neue oder bisher unbekannte Trends zu entdecken.
Dabei konnen Analysen von Zeitschriften, Publikationen, Studien, Expert*innenbe-
richte, sowohl national als auch international, sowie das Internet als wesentliche In-
formationsquellen angesehen werden. Beim Trend-Scouting gilt es, direkt vor Ort

nach neuen Trends zu suchen bzw. Verhaltensweisen zu beobachten, welche neue

19 Kosow/Galner (2008), S. 23.
20  Fink/Siebe (2011), S. 159.
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Erkenntnisse liefern sollen. Bei dieser Form ist in jedem Fall zu beachten, dass die
Beobachtung eine sehr starke Affinitit zur Alltagskultur aufweist und daher langfris-

tige Entwicklungen oder Trends schwer zu identifizieren sind.?!

Szenariotechnik
Eine der bekanntesten Methoden der Zukunftsanalyse ist die Szenariotechnik. Es han-
delt sich um eine explorative Projektion, wobei hier eine systematische Vorgehens-

weise in der Generierung von Zukunftsbildern bzw. Szenarios die Basis bildet.??

Die Stirken der Szenariotechnik liegen in der Beriicksichtigung von quantitativen
und qualitativen Einflussfaktoren des Umfeldes und deren Entwicklung. Einen rich-
tungsweisenden Ansatz fiir die Entwicklung von Szenarien bildet das Modell nach
Reibnitz, auf dem weitere Adaptionen unterschiedlichster Zukunftsforscher*innen

aufgebaut sind. Reibnitz unterscheidet drei Grundtypen von Szenarios:?

. Das positive Extrem-Szenario, auch ,,Best-Case-Szenario* genannt, spiegelt die
bestmogliche Zukunftsentwicklung wider und versucht eine Art ,,Wunsch-Sze-
nario“ zu modellieren.

. Das negative Extrem-Szenario, auch ,,Worst-Case-Szenario* genannt, verfolgt
das Ziel, die schlechtmoglichste Zukunftssituation abzubilden und stellt somit
das ,,Horror-Szenario* dar.

. Die dritte Form bildet das Trend-Szenario ab und wird auch Trend-Extrapolation
genannt. In diesem Falle soll die Gegenwart in der Zukunft fortgeschrieben wer-

den. Diese Form wird als ,,Weiter-so-wie-bisher-Szenario® bezeichnet.

21 Horx u. a. (2007), S.65 f.
22 Micic (2003), S. 62.
23 Mietzner (2009), S. 117 ff.
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Abbildung 3: Prognosetrompete, Quelle: Vahs/Brem (2013), S. 127.

Ein wesentlicher Aspekt bei der Entwicklung von Szenarios liegt bei Reibnitz in der
Entwicklung von Extremszenarios. Damit konnen grof3e Spannweiten fiir mogliche
eintretende Zukunftsszenarios erreicht und ein breiteres Spektrum fiir zu treffende

MaBnahmen besprochen werden.

Zukunftsbilder nach Pillkahn/Siemens

Einen stark praxisorientierten Ansatz stellen die ,,Pictures of the Future“ dar, die
urspriinglich vom Strategieberater und Zukunftsexperten Ulf Pillkahn bei der Sie-
mens AG in Miinchen zur Erstellung von Strategiekonzepten entwickelt wurde. Der
Prozess besteht aus zwei Hauptphasen: dem Trend-Monitoring und der eigentlichen
Ableitung der so genannten ,,Bilder der Zukunft*.*

Die erste Phase ist durch die Umweltbeobachtung gekennzeichnet. Pillkahn unter-
teilt die Beobachtung dabei in drei Perspektiven: die interne Organisation, die Mi-
kroumgebung und die Makroumgebung. Die Makroumgebung umfasst Bereiche, die
von der Organisation nicht direkt beeinflusst werden konnen, wie beispielsweise Wis-
senschaft, Umwelt, Politik, Recht oder Gesellschaft. Die Mikroumgebung umfasst

24 Pillkahn (2007), S. 181 ff.
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Bereiche, die direkt beeinflusst werden kdnnen, wie zum Beispiel Kund*innen, Part-
ner*innen, Technologien, Wettbewerb oder Mérkte. Die dritte Perspektive konzen-

triert sich auf die Organisation und ihr Verhalten.

In der Strukturierung werden, die aus den verschiedenen Perspektiven gewonnenen
Informationen und Erkenntnisse mithilfe der Zukunftselemente strukturiert und ka-
tegorisiert. Wesentlich ist dabei die anschlieende detaillierte Ausarbeitung der Zu-
kunftselemente, um potenzielle Treiber, Hintergriinde oder zukiinftige Entwicklungen

klar darstellen und dokumentieren zu konnen.

Die zweite Phase ist durch die Erzeugung der Bilder der Zukunft gekennzeichnet,
die sich aus der Kombination der Einzelelemente aus den Zukunftselementen zusam-
mensetzen. Ein zentraler Aspekt dieser Phase ist die Identifizierung jener kritischen
Elemente, die einen groflen Einfluss auf das Gesamtbild haben. Diese zeichnen sich
durch eine hohe Unsicherheit und einen hohen Gestaltungsanteil aus und kénnen
durch eine Matrix, die diese beiden Faktoren in Beziehung setzt, identifiziert werden.
Die Elemente mit hoher Unsicherheit werden weiter untersucht, wobei verschiede-
ne Auspragungen der kritischen Elemente unter Verwendung einer morphologischen
Matrix zur Erzeugung der einzelnen Szenarien fiihren. Laut Pillkahn ist die Erstellung

von vier Zukunftsbildern ausreichend.

AbschlieBende Schritte im Prozess sind die Vergabe von aussagekréftigen Namen an
die erstellten Zukunftsbilder sowie die genaue Ausformulierung der einzelnen Szena-
rien. Dies bildet auch die Grundlage fiir die Ableitung von Handlungsempfehlungen
und dient als Kommunikationsbasis fiir die spétere Integration in die strategische

Planung.”

25 Popp/Zweck (2013), S. 41 ff.
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Abbildung 4: Zukunftsbilder nach Pillkahn, Quelle: Popp/Zweck (2013), S. 69.
Pictures of the Future — Branchenspezifische Zukunftsbilder

Aktuell unterliegen viele Mirkte und Branchen einem starken Wandel ihres Ge-
schiftsmodells. Unternechmen haben es dabei nicht nur mit reinen Technologiethe-
men wie der zunehmenden Digitalisierung zu tun, sondern auch mit verdndernden
Bediirfnissen und Verhaltensweisen ihrer Kund*innen sowie dem Aufkommen neuer
Mitbewerber*innen am Markt. Aus dieser Situation heraus haben sich viele Unter-
nehmen zu neuen strategischen Allianzen fiir die Zukunft entschlossen und arbeiten
an neuen Geschéftsmodellen zur Absicherung ihrer zukiinftigen Marktpositionierung.
Als Basis fiir solche Weichenstellungen dienen Unternehmen dabei oft umfangreiche
und personell hoch geriistete Strategieprozesse, eine umfangreiche Marktaufklarung
sowie detaillierte Technologiefrithaufklarungen. Um den Tunnelblick zu vermeiden,
ist in solchen Prozessen auch die Einbindung von Expertise und Quellen auerhalb

des Unternehmens zu gewéhrleisten.
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Um diesen Anspriichen gerecht zu werden, wurde vom Department Innovations-
management die Vorgehensweise ,,Pictures of the Future — Branchenspezifische
Zukunftsbilder entwickelt. Auf Basis der Metaanalyse von vorhandenen Zukunfts-
studien kann eine effiziente und trotzdem umfassende Prognose der zukiinftigen Ent-
wicklung gewihrleistet werden. Die klassische Szenario-Technik unter Einbindung
zahlreicher Expert*innen kann somit zeitlich wesentlich gekiirzt werden, ohne die

Treffsicherheit der Prognose wesentlich zu reduzieren.

Das 5-Saulen-Modell nach WOIS

Zur Darstellung der aktuellen und der zukiinftigen Situation der Branche wird auf das
5-Saulen-Modell der Widerspruchorientierten Innovationsstrategie (WOIS) zuriick-
gegriffen.?® Das Modell wurde in ersten Ansitzen bereits 1987 entwickelt und dient
zur gesamthaften Darstellung der Marktsituation eines Unternehmens. Dies inkludiert
sowohl Geschiftsbeziehungen wie auch Wechselwirkungen mit direkten und indirek-
ten Umweltbeteiligten. Die Komplexitit in der Darstellung wird dadurch bedeutend

reduziert und der Uberblick gewihrleistet.

Im Zuge der Analyse und Darstellung wird der Markt in fiinf Bereiche (5 Siulen)
gegliedert und auf drei Abstraktionsstufen (Ebenen) beschrieben. Im Modell werden
auf den Ebenen die Entwicklungsphasen einer Séule, beginnend bei der grundlegen-
den Funktion (Unternehmensebene), liberleitend zur Branche (Industrieebene) bis
hin zur Ebene der Hoherentwicklung (Oberzielebene), abgebildet. Das Modell eignet
sich somit zur Identifikation neuer Geschéftsfelder, Ideen und Potentiale eines Unter-
nehmens. Zudem fungiert es als Ausgangspunkt fiir kiinftige Organisations-, Produkt-
und Marktentwicklungsbestreben. Diese sind primér auf der Obersystemebene zu fin-
den. Das 5-Sdulen-Modell unterteilt das Untersuchungsobjekt in die Bereiche Markte,

Wertschopfung, Produkte/Technologien, Ressourcen und Organisationen.?’

Die Ressourcensiule beinhaltet materielle wie auch immaterielle Betriebsmittel, Pro-
zesse und Bediirfnisse, die fiir Herstellung, Kauf und Nutzung eines Produktes not-

wendig sind. Die Organisations- und Wettbewerbsséule reprasentiert ein Abbild der

26 Siehe dazu Linde (2005).
27  Linde/Herr (2009), S. 48.
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Unternehmensstruktur und berticksichtigt dabei Wirkung und Effekt von Lieferant™*-
innen, Kund*innen, Anbieter*innen, Wettbewerber*innen wie auch Hersteller*innen
von von Substitutions- und Ersatzprodukten auf den Markt. Zudem werden wesent-
liche Beeinflusser und Veranderungstreiber erfasst. In der Produkt- und Servicesdule
wird das Portfoliosortiment der Hersteller*innen erfasst. Dazu zihlen Erzeugnisse
von Teile-, Komponenten-, System- und Modullieferanten wie auch OEM der Indust-
rie. Die Markt- und Kund*innengruppensaule beschreibt Absatzmarkt, Vertriebskanal
und Nutzer*innen der Produkte. In der Wertschopfungsséule werden Zahlungsfliisse
der betrieblichen Geschiftstatigkeit auf drei Ebenen erfasst und dargestellt. Zusétz-
lich erfolgt eine Betrachtung von Marktvolumen und Haushaltsbudget. Ziel dabei ist

es, Cash-Flow und Etat eines Unternehmens erkennbar zu machen.?®

RESSOURCEN ORGANISATION PRODUKTE MARKTE WERTSGHOPFUNG
stem Obersystem Obersystem Obersystem Obersystem
Ressource Gestalter'in Produkte Bedarfsgruppen Wertstréme
—
S— — — — S —
\ ] = [\ [\ [\ /
Strategische R i Wertscho
[ ras:sg;::n_eee:ts;lzl:rce [ System-Gestalter*in Systeme ][ System-Kund®innen ][ Sy;emc-gneps?arl‘ir ]

| ' \ | \ | i 7 \ /‘

[ Strategische Ressource ]l Produkt-Gestalterin ][ Produkte Produkt-Kund*innen Wertscnopfung

Produkt-Gestalter Produkt-Gestalter

\\ f(l \. / \"'. / J\'\ f? \\ /

Strategische Ressource Komponenten- Y —. Komponenten- Wertschopfung
Komponenten-Gestalter Gestalter*in P Kund*innen Komponenten-Gestalter

Abbildung 5: 5-Sdulen-Modell nach WOIS, Quelle: in Anlehnung an Linde (2008), S. 48.

Um die Betrachtung klarer und fiir die praxisorientierte Anwendung verstdndli-
cher zu machen, wurden fiir die folgende Entwicklung des ,,Pictures-of-the-Futu-
re-Vorgehensmodells“ die Ebenen angepasst. Anstelle der Abstraktionsstufen wird

in drei Ebenen die Supply-Chain der Branche dargestellt. Die Betrachtungsebenen

28 Safran (2017), S. 38-39.



18 Terler

Subsystem, System und Obersystem bilden in diesem Zugang dann Supplier, Provider

und User der angebotenen Losungen.

Das Vorgehensmodell

Um die zukiinftige Entwicklung eines Unternehmens moglichst sicher vorherzusagen,
konnen die unteren Ebenen eines 5-Séulen-Modells von WOIS nicht direkt in die Zu-
kunft iibertragen werden. Trends, welche dort ansetzen, sind dem Unternehmen zwar
vielfach bekannt, erschlieen jedoch oft nur wenige Bereiche der Verinderungen.
Nach TRIZ (Theorie des erfinderischen Problemldsens) konnen Problemstellungen
jedoch auf einer hoheren, abstrakteren Ebene einer breiteren Losungsfindung zuge-
fithrt werden.?” Somit ergibt sich aus der Verbindung der Modelle die Moglichkeit ei-
ner zielfiihrenden Suche nach Signalen zukiinftig relevanter Entwicklungen im Ober-
system. Diese Entwicklungen konnen dabei durch besonders starke — heute schon

sichtbare — Megatrends und den daraus abgeleiteten Treibern vorhergesagt werden.

Das Vorgehensmodell ,,Pictures of the Future® ist stufenweise aufgebaut und gliedert

sich in vier Phasen:

*  Phase 1: Abbildung der IST-Situation mittels des Fiinf-Sdulen-Modell nach
WOIS

. Phase 2: Identifikation von Trends und Treibern auf der User-Ebene

. Phase 3: Generierung des ,,Picture of the Future* auf der User-Ebene

* Phase4: Ableitung von zukiinftigen Produktanforderungen fiir die Provider

und Supplier-Ebene

29 Gadd (2011), S. 51-52.
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Abbildung 6: Vorgehensmodell ,,Pictures of the Future*

In Phase 1 wird die Ist-Situation analysiert und mittels Fiinf-Sdulen-Modell auf-
bereitet. Dies erfolgt iiberwiegend durch Meta-Analysen von bestehenden Studien,
Veroffentlichungen und Daten. Zusétzlich kénnen Expert*inneninterviews weitere
Erkenntnisse liefern, wenn die vorhandenen Informationen nicht ausreichend sind.
Bei der Aufarbeitung der Daten kann eine Software eingesetzt, wie sie auch von
Datenanalyst*innen verwendet wird. Solche Systeme sind in der Lage, automatisiert
Zusammenhinge und Ubereinstimmungen in Daten und Studien herauszufiltern. Da-

durch kann die Qualitit der Ergebnisse verbessert werden.

In einem Projekt liber die Entwicklung urbaner Mobilitit wurden beispielsweise liber
dreiBlig Studien iiber urbane Mobilitdt von Arthur D. Little {iber Price Waterhouse
Coopers bis Shell und zahllose Onlinequellen durchsucht, analysiert und dargestellt.
Das dabei entstandene Bild stellt die umfangreiche Faktenlage tiber die fiinf Sdulen
nach WOIS hinweg dar. Beispielhaft seien hier etwa der Modal Split im Bereich der
Mobilitatsprodukte oder die Cost of Ownership fiir ein Fahrzeug im Bereich der Wert-
schopfung genannt. Somit wurde die User- und Provider-Ebene aus dem Modellbe-
reich ,,Urban Mobility Today* ausgearbeitet (siche Abbildung 7).
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Abbildung 7: User-Provider-Ebenen der Mobilitit einer europdischen Hauptstadt, Quelle: Department

Innovationsmanagement

Nach der Analyse der Studien und die Einbindung von internationalen Expert*innen
kommt es in Phase 2 zur Identifizierung der relevanten Treiber fiir die Verdnderung
des Verhaltens in der User-Ebene. Dabei werden identifizierte Trends und Veridnde-
rungen in einzelnen Zuordnungen heruntergebrochen und die Auswirkungen als Trei-
ber dargestellt. Verdnderungen konnen sich in gesellschaftlicher, rechtlicher und tech-
nologischer Hinsicht sowie in Verhaltensdnderungen am Markt zeigen. Die Treiber
werden dabei jeweils einer der fiinf Séulen aus dem Modell zugeordnet.

In Phase 3 werden diese Treiber weitergedacht und ermoglichen die Generierung
von Pictures of the Future in der Branche. Unterstiitzt wird dieser Prozess durch die
Generierung von Personas relevanter zukiinftiger Zielkund*innen in der Branche. In
den Pictures of the Future wird dabei auf eine Clusterung der Zukunftsaussagen nach
relevanten Unterteilungen geachtet. Diese Pictures of the Future stellen nun ein zu-
kiinftiges, mogliches Bild der Zukunft einer bestimmten Branche dar. Diese bildet
die zukiinftige User-Ebene ab. Abbildung 8 zeigt die moglichen Stréomungen in der
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Zukunft des Essens im Bereich pflanzenbasierter Nahrungsmittel.

2040; Die Zukunft des Essens

Plant Based and Cell Cultured Food

.Die neuen Stars (...)
sind die Pflanzen:
Gemuse, Friichte,
Pilze und Nusse."

A New Era of i
Plant-Based Innovation: iﬂ‘"‘.’

Abbildung 8: Picture of the Future im Bereich pflanzenbasierter Nahrung, Quelle: Department Innova-

tionsmanagement

Um aus diesem Bild der Zukunft in Phase 4 Erkenntnisse fiir die Provider- und Sup-
plier-Ebene ableiten zu kdnnen, werden in Workshops mit Expert*innen die Ergeb-
nisse diskutiert und mittels Kreativitdtstechniken konkrete Ideen fiir die zukiinftige
Entwicklung getroffen. Bildhaft gesprochen: Man transferiert sich gedanklich in die
jeweilige gezeichnete Zukunft und versucht, Ideen und Losungen fiir diese Zukunft

abzuleiten.

Restimee und Ausblick

Mit der entwickelten Vorgehensweise Picture of the Future kdnnen zielgerichtet und
vor allem sehr effizient Zukunftsbilder definierter Méarkte und Branchen fiir Unter-
nehmen generiert werden, die auch im Rahmen kleinerer und mittlerer Strukturen

sowie begrenzter Ressourcenverfiigbarkeit abbildbar sind. Im Zuge der strukturierten
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Erarbeitung kénnen wertvolle Ableitungen wie etwa die Darstellung der heutigen
User-Situation, der Verdnderungstreiber und der Persona-Ableitungen in den Zielgrup-
pen generiert werden. Als Endergebnis erhalten Unternehmen eine realistische und
moglichst zutreffende Zukunftsabbildung, die zur Ableitung von konkreten Produkt-

anforderungen und zur Generierung neuer Geschiftsmodelle dienen kann.

Um die Ableitung in Zukunft noch effektiver und vor allem die Analyse und Identi-
fikation der wichtigsten Treiber zu erleichtern, besteht absoluter Bedarf nach einer
durchgehend softwaregestiitzten Vorgehensweise. Dadurch wire es auch ohne direkte
Unterstlitzung von Methodenexpert*innen fiir Unternehmen moglich, selbststéndig

auch fiir kleinere spezifischere Mérkte ,,Pictures of the Future™ zu entwickeln.
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Magdalena Diem, MSc.; Claudia Lockner, MSc.

Innovation als Treiber fiir
eine nachhaltige Entwicklung

Zusammenhang von Nachhaltigkeit und Innovation

Die Themen Innovation und Nachhaltigkeit haben in den letzten Jahren zunehmend
an Bedeutung gewonnen. Dabei ist auch der Zusammenhang zwischen den beiden
Bereichen nicht unerforscht und spricht fiir eine gemeinsame Betrachtung, um daraus
Synergien abzuleiten. Die Uberschreitung mehrerer planetarischer Belastbarkeits-
grenzen, zu deren Folgen unter anderem die Klimakrise oder der Verlust der biologi-
schen Vielfalt gehoren, zeichnen sich als groBe Herausforderungen auf dem Weg hin
zu einer nachhaltigen Entwicklung ab. Daher ist es wichtiger denn je, zukunftsfahige
Losungen zu finden, um Ressourcen zu schonen, den Planeten zu schiitzen und darii-
ber hinaus ein friedliches Zusammenleben und Chancengleichheit fiir alle zu gewihr-
leisten. Innovationen konnen als Treiber der Gesellschaft und Wirtschaft angesehen
werden, da sie neue Moglichkeiten schaffen, um Problemen zukunftsorientiert zu be-
gegnen und Chancen zu nutzen. In diesem Artikel wird untersucht, wie Innovationen
und Nachhaltigkeit zusammenspielen und wie Innovationen zu einer nachhaltigen

Entwicklung beitragen konnen.

Definition Nachhaltigkeit

Nachhaltige Entwicklung hat zum Ziel, die Bediirfnisse sowohl der gegenwértigen
als auch der zukiinftigen Generationen zu fordern und zu sichern. Eine nachhaltige
Entwicklung kann als ein fortschreitender Prozess der Transformation von Wirtschaft

und Gesellschaft gesehen werden. Nachhaltigkeit findet auf mehreren Ebenen statt
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und erfordert die Erfiillung wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer Bediirfnisse
bei gleichzeitiger Berlicksichtigung der begrenzten Ressourcen des Planeten.' Seit
der Einfithrung des Brundtland-Berichts haben sich viele Definitionen von Nachhal-
tigkeit herausgebildet. Eine grundlegende Frage fiir die Gestaltung von nachhaltigen
Innovationen ist, ob vom Konzept einer schwachen oder starken Nachhaltigkeit aus-
gegangen wird.>

Im Sinne des Konzepts der schwachen Nachhaltigkeit kann das Kapital an natiirlichen
Ressourcen durch jede andere Form von menschengemachtem Kapital ersetzt werden.
Das bedeutet, dass nur der Gesamtkapitalbestand zur Deckung der Bediirfnisse der
heutigen und kiinftigen Generationen hinreichend sein muss. Der Okologie wird dem-
nach ein instrumenteller Wert zur Sicherung des Grundkapitals zugeschrieben und die
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit — Okonomie, Okologie und Soziales — werden

als gleichwertig angesehen.’

Starke Nachhaltigkeit hingegen geht davon aus, dass natiirliches Kapital nicht einfach
durch vom Menschen geschaffenes Kapital ersetzt werden kann und betrachtet die ver-
schiedenen Dimensionen bzw. Arten von Kapital als komplementar.* In diesem Sinne
wird natiirlichem Kapital eine starke Relevanz zugeordnet. In Abbildung 1: Vergleich
schwache und starke Nachhaltigkeit, angelehnt an Morandin-Ahuerma et al. sind die
beiden Nachhaltigkeitskonzepte grafisch dargestellt. Die linke Abbildung zeigt, dass
die schwache Nachhaltigkeit die Dimensionen Okologie, Okonomie und Soziales als
gleichwertig betrachtet und ein Gleichgewicht zwischen den Aspekten anstrebt. Die
rechte Abbildung zeigt, dass die drei Dimensionen ineinander verschachtelt sind und
nicht gleich gewichtet werden. Fiir eine nachhaltige Entwicklung im Sinne des Kon-
zepts der starken Nachhaltigkeit miissen demnach erst das Naturkapital und die Re-
silienz der natiirlichen Umwelt gesichert werden, bevor menschengemachtes Kapital

gesteigert werden kann.’

World Commission on Environment and Development 1987, S. 41.
Chaminade 2020, S. 1.
ibid., S. 6.
Costanza und Daly 1992, S. 41.
Morandin-Ahuerma et al. 2019, S. 6-7.
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Okologie
Okologie

Soziales
Nachhaltige
Entwiilung

Soziales Okenomie
Okonomie
Schwache Nachhaltigkeit Starke Nachhaltigkeit

Abbildung 1: Vergleich schwache® und starke Nachhaltigkeit’, angelehnt an Morandin-Ahuerma et al.®

Die Ausrichtung von Innovationen steht und fallt mit dem Verstidndnis von nachhalti-
ger Entwicklung. Einerseits konnen Innovationen bestehende Produkte, Prozesse oder
Dienstleistungen nachhaltiger machen, das heiflt, ihre Umweltauswirkungen verrin-
gern und eine Alternative zu bestehenden Produkten bieten. Andererseits kdnnen
Innovationen ganze Systeme beeinflussen und so den gesellschaftlichen Wohlstand

innerhalb der planetarischen Grenzen fordern und sicherstellen.’

Verbindung zu SDGs

Die Ziele fiir nachhaltige Entwicklung — oder auf Englisch Sustainable Development
Goals (SDGs) — sind das Kernelementder Agenda 2030, das UN-Programms fiir so-
ziale, 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit. Die 17 Ziele mit insgesamt 169
Unterzielen sehen Fortschritte fiir den Planeten, die Menschen und ihren Wohlstand
vor und streben die Forderung von Frieden, Gerechtigkeit und Inklusion sowie den

Aufbau starker Partnerschaften fiir globale Solidaritdt an.'

Neben Staaten und 6ffentlichen Institutionen sprechen die SDGs insbesondere dem
Privatsektor eine entscheidende Rolle zu. Diese Wichtigkeit hingt unter anderem mit

der Innovations- und Reaktionsfahigkeit von Unternechmen sowie der Bereitstellung

6 Brundtland-Kommision 2023, o. S.
7 Giddings et al. 2002, S. 187-196.
8 2019, S.7.

9 Chaminade 2020, S. 8.

10 United Nations, S. 3-4.
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von Kompetenzen und Ressourcen zusammen, die in Bezug auf eine nachhaltige

Entwicklung benétigt werden. !

Eines der Nachhaltigkeitsziele — SDG 9 — beschiéftigt sich aulerdem direkt mit dem
Thema Innovation. SDG 9 umfasst den Aufbau einer widerstandsfiahigen Infrastruk-
tur, die Forderung einer nachhaltigen Industrialisierung und die Stirkung von Inno-

vationen.'?

Verbindung zum Innovationsmanagement

Innovationen entstehen durch interaktive Zusammenarbeit und Prozesse sowohl in-
nerhalb als auch zwischen Organisationen. Organisationsnetzwerke bilden zusammen
mit weiteren Verbindungen und institutionellen Strukturen ein System, das Innova-

tionen von der Idee bis zur erfolgreichen Markteinfithrung erméglicht und fordert.'

Je nach Verstdndnis von Nachhaltigkeit und dem iibergeordneten Gesamtziel kann die
Umsetzung von Innovationen unterschiedliche Ausrichtungen annehmen. Roggema
et al.'* beschreiben drei verschiedene Ansétze zur Integration von innovativen Klima-
anpassungsmalnahmen in die riumliche Planung. Sie differenzieren hierbei zwischen
inkrementellen Verdnderungen bzw. schrittweisen Anpassungen, kontinuierlichen
Ubergingen zur Veriinderung von gesellschaftlichen Strukturen und der tiefgreifen-
den Transformation, die verdnderte 6konomische, 6kologische und soziale Strukturen
mit sich bringt. Im Kontext der Innovation spiegelt die Transformation einen radika-
len und nicht-linearen Systemwandel wider und kann durch die Multi-Level-Perspek-

tive (MLP) ndher beschrieben werden."

Sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen spielen im Kontext der nach-
haltigen Entwicklung eine bedeutende Rolle. Inkrementelle Verdnderungen betreffen
hiufig technologische Losungen, mit denen versucht wird, den negativen externen
Effekten des Wirtschaftswachstums entgegenzuwirken. Eine solche Gegensteuerung

oder Substitution ist nur bis zu einem gewissen Grad moglich. Gleichzeitig muss

11 Scheyvens et al. 2016, S. 372.

12 United Nations, S. 23-24.

13 Chaminade 2020, S. 3.

14 2012, S. 2526.

15 Chaminade 2020, S. 4; Roggema et al. 2012, S. 2529-2531.
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zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen fiir schwache und starke Nach-
haltigkeit ein angemessener Handlungsspielraum gefunden werden, der 6kologische,
okonomische und soziale Aspekte beriicksichtigt und die Lebensgrundlagen kiinftiger

Generationen sicherstellt. '

Innerhalb eines Unternehmens kann Nachhaltigkeit auf verschiedenen Ebenen statt-
finden. Innovationen spielen dabei eine wichtige Rolle bei der Integration von Nach-
haltigkeit auf einer operativen Geschéftsebene zur Verbesserung von 6konomischen,
sozialen und 6kologischen Auswirkungen.!” Da der Nachhaltigkeitsbegriff, wie be-
reits beschrieben, nicht eindeutig definierbar ist und Innovationen zudem einen multi-
disziplindren Charakter innerhalb und zwischen Organisationen aufweisen, existieren

unterschiedliche Ansétze und Begrifflichkeiten nachhaltiger Innovationen.'s

Fiir den Zweck dieses Artikels werden verschiedene Terminologien zusammenge-
filhrt. Demnach ist von nachhaltigen Innovationen die Rede, wenn die Ergebnisse
einer inkrementellen oder radikalen Innovation in gewisser Weise einen Beitrag zur

nachhaltigen Entwicklung leisten konnen.

Im Folgenden werden zwei Methoden bzw. Tools beschrieben, mit denen Innovatio-
nen flir eine nachhaltige Entwicklung vorangetrieben werden sollen. Die vorgestellten
Methoden werden anhand konkreter Beispiele angewandt und somit niher erldutert.
Eine Schlussfolgerung schlieft den Artikel ab und fasst die wichtigsten Ergebnisse,

Erkenntnisse und Schlussfolgerungen zusammen und interpretiert sie.
Methoden und Tools

Nach einer Definition des Begriffes Nachhaltigkeit und wie dieses Thema mit dem
Innovationsmanagement einer Organisation in Verbindung steht, geht es in diesem
Kapitel darum, wie Nachhaltigkeit in Organisationen gemessen werden kann und wie
diese zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen beitragen kann.

Um dies zu ermdglichen, wurden von Forscher*innen entweder ginzlich neue Metho-

16 Chaminade 2020, S. 7.
17 Baumgartner 2014, S. 266.
18 Cillo et al. 2019, S. 1019.
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den (soziale Lebenszyklusanalyse!®, Multi-Level-Perspektive? etc.) entwickelt oder
traditionelle Modelle (Business Modell Canvas?!, Balanced Scorecard® etc.) um eine
Nachhaltigkeitsperspektive ergénzt. In diesem Kapitel werden zwei Methoden niher
beschrieben und erlautert.

Multi-Level-Perspektive (MLP)

Wie bereits beschrieben, kdnnen Nachhaltigkeitsinnovationen zu 6kologischen oder
sozialen Verbesserungen im Unternehmen beitragen. Neben Produkt- bzw. Dienst-
leistungs-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovation in Organisationen kann es durch
Innovationen auch zu ganzen Systemverdnderungen kommen (siehe in der Literatur

,»Kaskade von Innovationen“?).

Auf welche Art und Weise es durch das Zusammenspiel von Innovation(en) mit Ver-
dnderungen bzw. Trends zu Systemwandel kommen kann, beschreibt Geels?* mit dem
Rahmenwerk der MLP (siehe Abbildung 2), welches sich auf die starke Nachhaltigkeit
bezieht. Soziotechnische Ubergiinge kennzeichnen sich dabei als langfristige, mehr-
dimensionale sowie tiefgreifende Transformationen hin zu nachhaltigen Produktions-
und Konsummodellen.?® Solche Prozesse fiihren zu grundlegenden, weitreichenden
Verdnderungen in einem System entlang verschiedener Dimensionen (technologisch,
materiell, organisatorisch, institutionell, politisch, 6konomisch und soziokulturell)
und involvieren ein breites Spektrum von Akteur*innen (Stakeholder*innen) inner-

halb einer betrachtlichen Zeitspanne, zum Beispiel in einem Zeitraum von 50 Jahren.?

19 United Nations Environment Programme 2009, S. 1-104.
20 Geels 2002, S. 1257-1274.

21 Osterwalder und Pigneur 2010, S. 1-288.

22 Kaplan und Norton 1997, S. 1-309.

23 Loorbach 2007, S. 93-95.

24 Geels 2002, S. 1257-1274.

25 Beltran et al. 2021, S. 2.

26 Markard et al. 2012, S. 955-967.
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Abbildung 2: Das Grundmodell der Multi-Level-Perspective, angelehnt an Schrape®’

Nachfolgend werden die unterschiedlichen Ebenen der MLP beschrieben und wie
diese zu einem Systemwandel, beispielsweise zu einer nachhaltigen Entwicklung,

beitragen.

Die soziotechnische Landscape
Innerhalb der soziotechnischen Landscape kommt es zu iibergreifenden, kontextu-
ellen Entwicklungen, welche das Regime beeinflussen und auf die die Regime-Ak-

teur*innen wenig oder keinen Einfluss haben.?

Neben technischen und materiellen Hintergriinden werden in dieser Ebene auch de-
mografische Trends, politische Ideologien, gesellschaftliche Werte sowie makrodko-
nomische Entwicklungen beleuchtet. Kennzeichnend bei all diesen Faktoren ist, dass
sie einen externen Kontext aufweisen. Da diese Ebene von den Akteur*innen auf

Nischen- und Regime-Ebene kurzfristig nicht beeinflusst werden kann, dndert sie sich

27 2014, S. 2.
28 Geels et al. 2017, S. 465.
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in der Regel nur langsam.” Wenn es zu Verdnderungen in den Trends und Faktoren
auf Landschaftsebene kommt, wird Druck auf das Regime erzeugt. Dieses wird nach-
folgend beschrieben.

Das soziotechnische Regime

In Bezug auf Systemwandel ist das soziotechnische Regime von grofler Bedeutung,
da Ubergiinge als Wandel von einem Regime zu einem anderen Regime definiert wer-
den. Es besteht aus miteinander verbundenen institutionellen Praktiken, Routinen und
dominanten Technologien. Die wichtigsten Elemente, die zur Gestaltung des Regimes
beitragen, sind: Wissen und technologische Artefakte, soziale Praktiken, Wissen-

schaftler*innen und politische Entscheidungstriger*innen.*

Das Regime ist fir die Stabilitdt eines bestehenden soziotechnischen Systems ver-
antwortlich und bezieht sich auf das kohédrente Regelwerk, welches die Aktivitdten
der Akteur*innen koordiniert und wonach sich diese orientieren. Das Regelwerk setzt
sich aus den umgesetzten Handlungen und Praktiken von Akteur*innen zusammen.
Beispiele hierfiir sind kognitive Routinen und geteilte Uberzeugungen, Fihigkeiten
und Kompetenzen, Lebensstile und Nutzungspraktiken, giinstige institutionelle Ar-

rangements und Regelungen sowie rechtsverbindliche Vertrige.*!

Wenn das Regime von Verdnderungen in der Landscape destabilisiert wird, schafft
dies Zeitfenster fiir Nischeninnovationen (auf Englisch ,,windows of opportunity*).

Diese Nischen werden im nichsten Unterkapitel erldutert.

Nischen im soziotechnischen System

Als Quelle fiir radikale Innovationen sind Nischen geschiitzte Rdume, in de-
nen vielversprechende Technologien durch Experimentieren entwickelt und
genutzt werden. Im Vergleich dem zuvor beschriebenen Regime sind hier
die Regeln und sozialen Netzwerke weniger klar und noch unsicher. Anstel-

le der soziotechnischen Landscape, auf die die Interessensgruppen in der Regel

29  Geels 2011, S. 24-40.
30 Morgunova 2021, S. 3.
31 Geels 2011, S. 24-40.
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keinen Einfluss haben, konnen Nischeninnovationen von den Akteur*innendes Systems

aktiv gestaltet werden und so zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragen.*?

Bei der Entwicklung von Nischeninnovationen unterscheidet die Literatur drei Kern-

prozesse, welche bei der Nischenentwicklung eine Rolle spielen:

e Anpassungen von Erwartungen oder Visionen, welche den Innovationsaktivita-
ten als Orientierung dienen und darauf abzielen, die Aufmerksamkeit und Finan-
zierung externer Akteur*innen zu gewinnen.

*  Aufbau sozialer Netzwerke und Einbindung weiterer Akteur*innen, welche die
Ressourcenbasis von Nischeninnovationen erweitern.

. Lernprozesse in verschiedenen Dimensionen, z. B. technisches Design, Markt-
nachfrage und Nutzer*innenpriferenzen, Infrastrukturanforderungen, organisa-
torische Fragen und Geschiftsmodelle, politische Instrumente sowie symboli-
sche Bedeutungen.*

Nischeninnovationen kénnen umso mehr zu einem Systemwandel beitragen, je prizi-
ser die Erwartungen der Stakeholder*innen sind und je breiter diese akzeptiert werden.
Des Weiteren kann die Beteiligung méchtiger Akteur*innen den Nischen Legitimitét
und Ressourcen verleihen.**

Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
Eine weitere Methode, um einen Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Inno-
vation bzw. Unternehmensleistung herzustellen und die Performance von Organisati-

onen auf Basis von Nachhaltigkeitsaspekten messbar zu machen, ist die Sustainability
Balanced Scorecard (SBSC).

Perspektiven der SBSC
Die SBSC basiert auf dem in den 90er-Jahren entwickelten strategischen Manage-

mentsystem Balanced Scorecard, welches alle fiir den Unternehmenserfolg relevanten

32 Geels 2002, S. 1257-1274; Genus and Coles 2008, S. 1436-1445.
33 Kemp et al. 1998, S. 175-198; Schot and Geels 2008, S. 537-554.
34 Geels 2011, S. 24-40.
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Perspektiven bzw. Dimensionen beriicksichtigt. Die traditionelle Balanced Scorecard
beinhaltet folgende Dimensionen: Finanzperspektive, Kund*innenperspektive, Pro-

zessperspektive und Lernperspektive der Mitarbeiter*innen.*

Da aufgrund von Wettbewerbsverdnderungen und technologischen Entwicklungen
eine nachhaltige Entwicklung fiir Organisationen und deren Stakeholder*innen im-
mer mehr an Bedeutung zunimmt, &ndert sich auch die Sichtweise von Unterneh-
mer*innen. Neben der Gewinnmaximierung zéhlen Fragen in Zusammenhang mit
der Erfiillung der Bediirfnisse der Gesellschaft und der Erhaltung der Umwelt zu
den Hauptzielen von Unternehmen. Infolgedessen wird die Performance eines Unter-
nehmens nicht nur aufgrund von 6konomischen, sondern auch aufgrund 6kologischer
und sozialer Kriterien gemessen. Dies wird durch die SBSC moglich, indem sie als
umfassendes Messinstrument Unternehmen bei der Messung aller Dimensionen der
Nachhaltigkeit (6konomisch, 6kologisch, sozial) unterstiitzt (siche Abbildung 3).%¢

35 Kaplan und Norton 1997, S. 1-309.
36  Fathi 2019, S. 948-962.
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Abbildung 3: Die sechs Dimensionen der SBSC mit jeweils einem Beispiel je Perspektive, angelehnt an

Fathi*” und Figge und Hahn*

Vorgehen bei der Implementierung einer SBSC

Damit eine SBSC erfolgreich in Organisationen implementiert werden kann, ist ein
strukturierter Ansatz erforderlich, welcher die Integration in die Unternehmensstra-
tegie, die Implementierung der SBSC in das Unternehmen und die kontinuierliche
Erfolgsmessung umfasst.

Schritt 1: Vorbereitung und Zieldefinierung

Der erste Schritt ist die Identifizierung aller 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len Aspekte, welche fiir das Unternehmen von Bedeutung sind.*” Danach werden kla-
re und messbare Ziele (siche Abbildung 3) definiert, welche mit der Unternehmens-

strategie und den Stakeholder*innenerwartungen in Einklang stehen.*

37 2019, S. 948-962.

38 2004, S. 173-187.

39 ibid.

40 Schaltegger und Wagner 2011, S. 222-237.
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Schritt 2: Auswahl von Kennzahlen, welche die Performance messen

Aufbauend auf Schritt 1 werden Nachhaltigkeitsindikatoren identifiziert, welche den
Fortschritt der definierten Nachhaltigkeitsziele messen. Dabei ist es von grofler Be-
deutung, klare Datenerhebungsmethoden zu definieren, um die Performance der In-

dikatoren zu quantifizieren.*!

Schritt 3: Integration in die Unternehmensstrategie

Im néchsten Schritt wird die SBSC in die Unternehmensstrategie integriert. Dazu
muss zunichst sichergestellt werden, dass die SBSC die iibergeordneten strategischen
Ziele des Unternehmens unterstiitzt. Auch die Mitarbeiter*innen und Stakeholder*in-
nen miissen iiber die SBSC informiert werden, damit sie deren Bedeutung und den

Nutzen dieser verstehen.

Schritt 4: Implementierung der SBSC

Nachdem alle iiber den Nutzen und die Bedeutung der SBSC informiert wurden, wird
ein detaillierter Plan entwickelt, welcher die Verantwortlichkeiten, Ressourcen und
Zeitplane fiir die Umsetzung der SBSC festlegt. Als nichstes wird in der Literatur
dazu geraten, in einem ausgewdihlten Bereich oder einer Abteilung einen Testlauf zu
starten, um die Effektivitit und Machbarkeit der SBSC zu testen.*

Schritt 5: Kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung

Der Fortschritt der Nachhaltigkeitsziele wird nach Implementierung der SBSC und
erfolgreicher Pilotierung regelméBig verfolgt. Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem
Monitoring kénnen dazu verwendet werden, um die SBSC kontinuierlich zu verbes-

sern und an sich dndernde Bedingungen anzupassen.*

Im néchsten Kapitel werden die soeben beschriebenen Methoden und Instrumente
durch zwei Anwendungsbeispiele illustriert. Die Beispiele veranschaulichen, wie das
Department Innovationsmanagement zur nachhaltigen Entwicklung bzw. zur Sicht-

barkeit nachhaltiger Innovationen im eigenen Wirkungsbereich beitragen kann.

41 Epstein und Wisner 2001, S. 1-10.
42 Kaplan et al. 2010, S. 1475-1477.
43 Chenhall 2005, S. 395-422.
44 Eccles et al. 2015, S. 1-256.
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Nachhaltigkeitsinnovationen

Nachhaltigkeitsinnovationen kdnnen verschiedenste Auspragungen annehmen. Etwa
konnen sie Produkte betreffen, die recyclebare Materialien fordern oder soziale As-
pekte transparent in der Lieferkette darstellen. Auch im Kontext von Dienstleistungen
kann auf die Bediirfnisse der Gesellschaft und Umwelt eingegangen und soziale Ver-
antwortung wahrgenommen werden. Nachhaltige Prozessinnovationen betreffen die
Gestaltung effizienterer und ressourcenschonender Arbeitsabldufe. Dariiber hinaus
konnen auch Geschéftsmodelle oder gesamte Gesellschaftsbereiche nachhaltig inno-

viert werden.

Im Folgenden werden zwei Beispiele fiir Nachhaltigkeitsinnovationen anhand der
oben beschriebenen Methoden erldutert. Das erste Beispiel betrifft eine Prozessinno-
vation auf der Grundlage der Sustainability Balanced Scorecard fiir das Department
Innovationsmanagement. Das zweite Beispiel zeigt nachhaltige Verpackungsinnova-

tionen unter Verwendung der Multi-Level-Perspektive.

Beispiel 1 — Department Innovationsmanagement

Im folgenden Beispiel wird die SBSC am Department Innovationsmanagement der
FH CAMPUS 02 konkretisiert. Dabei ist zu betonen, dass es sich um eine fiktive
Darstellung handelt, bei der keine realen Daten des Departments verwendet werden.
Stattdessen werden bereits umgesetzte, geplante und hypothetische Maflnahmen fiir
die soziale und 6kologische Perspektive der SBSC dargestellt. Die Vorgehensweise
und die Schritte zur Implementierung der SBSC sind vollstindig erdacht und dienen

lediglich als illustratives Beispiel.

Vorbereitung und Zieldefinierung

Neben 6konomischen Aspekten beschiftigt sich das Department Innovationsmanage-
ment wie auch die FH CAMPUS 02 im Allgemeinen, zusitzlich mit sozialen und 6ko-
logischen Fragestellungen im Sinne der Nachhaltigkeitsziele. Dabei geht es einerseits
um die Forderung bestimmter Maflnahmen innerhalb der Organisation zum Nutzen
der Mitarbeiter*innen und zum Einklang einer nachhaltigen Ausrichtung mit dem
Umfeld, aber auch um die Vermittlung von innovativen und nachhaltigen Kenntnissen

an die Studierenden.
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Fiir die soziale Perspektive ergeben sich unter anderem die Ziele der Steigerung
der Mitarbeiter*innenzufriedenheit und Gesundheitsforderung, Inklusion, qualita-
tiv hochwertige Bildung fiir alle und Lehrveranstaltungen im Bereich der sozialen
Nachhaltigkeit. Die 6kologische Perspektive verfolgt unter anderem die Ziele a) der
allgemeinen Steigerung der Umweltperformance; b) Steigerung des Digitalisierungs-
grades und ¢) Erhohung der Lehrveranstaltungen im Bereich der 6kologischen Nach-
haltigkeit.

Auswahl von Messgrofien und Mafinahmen

Soziale Perspektive

Ziel: Soziale Verantwortung und Mitarbeiter*innenzufriedenheit fordern

In der sozialen Perspektive soll durch gezielte Mallnahmen das Wohlbefinden der An-

gestellten gesteigert und soziale Verantwortung wahrgenommen werden.

Mafnahmen:

*  Mitarbeiter*innenbefragungen: Befragungen der Mitarbeiter*innen, um deren
Bediirfnisse und Anliegen besser zu verstehen und darauf aufbauend geeignete
MaBnahmen zu ergreifen.

*  Work-Life-Balance: Forderung einer Work-Life-Balance durch flexible Arbeits-
zeitmodelle und die Mdglichkeit von Home-Office.

*  Personalentwicklung: Bereitstellung von Weiterbildungsmoglichkeiten durch in-
terne und externe Schulungen und Karriereperspektiven, um die berufliche Ent-
wicklung und Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen zu unterstiitzen.

*  Diversitdt und Inklusion: Férderung von Diversitit und Inklusion am Arbeits-
platz und in den Lehrveranstaltungen, um ein inklusives Umfeld ohne Diskri-
mination zu schaffen; dariiber hinaus Integration von sozialen Nachhaltigkeits-
aspekten in Lehrveranstaltungen.

e MaBnahmen zur Gesundheitsférderung: MaBBnahmen zur Gesundheitsforderung
von Mitarbeitenden wie ein gefordertes Mittagessen, Yoga fiir alle Mitarbei-
ter*innen, einen monatlichen Obstkorb, psychologische Beratung, Gesundheits-

checks oder auch eine jahrliche Impfaktion.
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Okologische Perspektive
Ziel: Umweltperformance steigern und nachhaltige Praktiken fordern

Im Rahmen der dkologischen Perspektive steht die Umweltvertraglichkeit der Aktivi-
tdten des Departments Innovationsmanagement und somit die Reduktion negativer

Umweltauswirkungen sowie die Forderung nachhaltiger Praktiken im Fokus.

Mafinahmen:

. Ressourcenmanagement: Identifikation und Umsetzung von MafBnahmen zur Re-
duzierung des Ressourcenverbrauchs, beispielsweise durch Digitalisierungsmali-
nahmen zur Einsparung von Papier, Energie und Wasser .

*  Nachhaltige Forschung: Integration von Okologischen Nachhaltigkeitsaspek-
ten in Forschungsprojekten und die Fokussierung auf die Verbindung zwischen
Nachhaltigkeit und Innovationsmanagement.

*  Nachhaltigkeit in der Lehre: Reduktion des Ressourcenverbrauchs durch Nut-
zung von digitalen Lehr- und Lernmaterialien und Integration der Kreislaufwirt-
schaft und anderer Umweltaspekte als Thematik fiir den Studiengang.

*  Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in der Innovationsberatung: Beriicksich-
tigung von 6kologischen Nachhaltigkeitskriterien bei der Beratung von KMU zur
Forderung umweltfreundlicher Innovationen durch das INNOLAB.

. Bewusstseinsbildung der Mitarbeiter*innen: Abfalltrennung, Jobrad, Férderung
von Offi-Tickets (Klimaticket), Einrichtung eines Nachhaltigkeitsbeirats.

Integration in die Unternehmensstrategie und Implementierung

Im néchsten Schritt werden die definierten Ziele, Messgrof3en und MaBBnahmen in die
Unternehmensstrategie des Departments integriert und die SBSC umgesetzt. Dabei ist
es essenziell, dass die SBSC mit der strategischen Ausrichtung des Departments und
den Bediirfnissen der Mitarbeitenden iibereinstimmt. Es soll ein kohdrentes Gesamt-
bild geschaffen werden, damit die ergriffenen MafBBnahmen nicht nur als reine Mus-
terbeispiele dienen, sondern tatséchlich in die Praxis umgesetzt werden. Zusétzlich
werden die MaBnahmen mit den SDGs abgeglichen. Hierfiir werden die Unterziele
der relevanten SDGs gescreent und mit den Zielen des Departments verglichen, um

eine sinnvolle und stimmige Verbindung herzustellen.
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Relevante SDGs fiir das Department Innovationsmanagement bilden vor allem:

. SDG 4 — Hochwertige Bildung

. SDG 5 — Geschlechtergleichheit

. SDG 8 — Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum
. SDG 9 — Industrie, Innovation und Infrastruktur

. SDG 12 — Nachhaltige*r Konsum und Produktion

Nach der strategischen Integration erfolgt die Umsetzung auf operativer Ebene. Hier-
bei werden Rollen, Verantwortlichkeiten und Ressourcen konkret auf die Teammit-
glieder heruntergebrochen. Sobald das Gesamtkonzept fiir das Department definiert

ist, kann die Pilotierung der Mallnahmen beginnen.

Kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung

Die Ergebnisse der ergriffenen Mafinahmen werden in regelméfBigen Abstéinden von
den INNO-Mitarbeiter*innen besprochen. In diesen Besprechungen werden erfolg-
reich umgesetzte Maflnahmen sowie Herausforderungen erortert. Die Messgrofien
werden mit vorangegangenen Perioden und anderen Departments abgeglichen und
bewertet. Dariiber hinaus wird aus den Erkenntnissen evaluiert, ob die Zielsetzun-
gen weiterhin relevant sind oder ob Anpassungen vorgenommen werden miissen. Die
kontinuierliche Erfolgsmessung und Adaptierung ermdglicht es dem Department,
seine Nachhaltigkeitsbemiihungen laufend zu verbessern und die angestrebten Ziele

effektiv zu verfolgen.

Beispiel 2 — Nachhaltige Lebensmittelverpackungen als Beitrag

zur Kreislaufwirtschaft

Obwohl Osterreich beziiglich Abfallwirtschaft und Recycling zu den Spitzenreitern
der EU gehort, stehen Hersteller*innen und Verwender*innen von Verpackungen, In-
dustrie, Gewerbe sowie Gemeinden vor grof3en Herausforderungen, denn bisher wer-
den nur 10 % aller eingesetzten Ressourcen recycelt.* Um eine Kreislaufwirtschaft

zu ermoglichen, ist ein Systemwandel von einem linearen zu einem zirkuldren Modell

45 Circle Economy und Ara 2019, S. 1-19.
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nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen entscheidend, was durch das SchlieBen

von Kreisldufen in diesem Bereich erreicht werden kann.*

Wie unterschiedliche Optionen nachhaltiger Lebensmittelverpackungen zu einem
Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft beitragen kénnen, wird nachfolgend im Zuge
der Anwendung der bereits zuvor erlduterten MLP beschrieben. Abbildung 4 zeigt,
wie das Themengebiet nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen in eine MLP integ-
riert werden und so zu einer zirkuldren Lebensmittelverpackungswirtschaft beitragen
kann.
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Vergleicht man smarte Verpackungen mit wiederverwendbaren Verpackungen und

Recycling, so ldsst sich Folgendes feststellen:

. Smarte Verpackungen stehen am Anfang und sind noch nicht so weit auf dem
Markt verbreitet (globale Marktgrofe von ca. 22.258 USD im Jahr 2020%).

e Wiederverwendbare Verpackungen (MarktgroB3e von ca. 99 Mrd. USD im Jahr
2020) und Recycling (MarktgroBe von 25 Mrd. USD im Jahr 2018) sind am

Markt bereits weit verbreitet.*’

Trends und Entwicklungen (Landscape)
Im Kontext nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen werden von verschiedenen
Autor*innen in der Literatur folgende Trends und Entwicklungen in der Landschafts-

ebene beobachtet:

*  Die demografische Alterung der Bevolkerung wird Auswirkungen auf den Hand-
habungskomfort und die Verbesserung der Lesbarkeit haben.>

. Die Zunahme von Klein- und Singlehaushalten fiihrt zu einer Nachfrage nach
kleineren Portionen.”!

*  Trend zur Individualisierung: Konsument*innen fragen zunehmend Produkte
nach, die auf ihre personlichen Bediirfnisse und Interessen zugeschnitten sind,
was dazu gefiihrt hat, dass Konsument*innen in die Gestaltung eines Produktes

einbezogen werden.>

Die beschriebenen Entwicklungen resultieren aus dem 6ffentlichen Bewusstsein, dem
Klimawandel, Regierungsverpflichtungen und Gesetzesdnderungen sowie Schwan-
kungen in der internationalen Wirtschafts- und Finanzsituation.” Diese Trends und
Verdnderungen iiben Druck auf das bestehende Regime aus, welches im folgenden

Unterkapitel beschrieben wird.

48 Digvijay und Onkar 2022, S. 1-240.
49 Singh 2023, S. 1-107.

50  Henkel AG & Co. KGaA 2015, S. 1-5.
51 Labels und Labelling 2011, o. S.

52 Tacker et al. 2019, S. 23.

53 Fischer und Newig 2016, S. 1-21.
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Lebensmittelverpackungswirtschaft in Osterreich (Regime)

Die osterreichische Verpackungswirtschaft ist international ausgerichtet und befin-

det sich im Regime einer linearen Lebensmittelverpackungswirtschaft (Konsum- und

Wegwerfgesellschaft. Stakeholder*innen der Osterreichischen Lebensmittelverpa-

ckungswirtschaft sind Herstellungsunternehmen, Handelsunternehmen, Dienstleis-

tungsunternehmen, NGOs, Recyclingorganisationen und Forschungseinrichtungen’*

Optionen nachhaltigerer Lebensmittelverpackungen (Nischen)

Im Zuge einer Literaturrecherche wurden folgende Nischeninnovationen identifiziert,

welche zusammen mit Entwicklungen auf Landschaftsebene fiir den notwendigen Re-

gimewandel hin zu einer Kreislaufwirtschaft verantwortlich sind.

(Mehr) Recycling: Verpackungsmaterialien werden gesammelt und zu neuen
Verpackungen umgewandelt.>

Wiederverwendbare Verpackungen: Fiir Langlebigkeit und Benutzer*innen-
freundlichkeit entwickelt, Reinigungs- und Riickgabelogistik erforderlich®®
Biobasierte Polymere: Kunststoffe, die entweder aus Biomasse (z. B. Stirke,
Zellulose), biobasierten Monomeren oder durch Mikroorganismen hergestellt
werden®’

Abbaubare petroleumbasierte Polymere: Kunststoffe, welche auf Kohlenwas-
serstoffe basieren®® oder durch lebende Organismen (z. B. Mikroben, Pilze) ab-
gebaut werden®

Smarte Verpackungen: Verpackungsmaterialien haben zuséitzlich zu traditio-
nellen Verpackungsaufgaben die Funktion, Lebensmittel zu konservieren, um so

die Qualitdt und Sicherheit entlang der Lieferkette zu erh6hen.*

Bei den in der Literatur identifizierten Nischeninnovationen handelt es sich sowohl

um inkrementelle (z. B. mehr Verwendung von Recyclingmaterialien) als auch um ra-

54
55
56
57
58
59
60

Tacker et al. 2019, S. 1-40.

United States Environmental Protection Agency 2022, o. S.
Leblanc 2020, o. S.

Ncube et al. 2020, S. 1-24.

Koronis und Silva 2019, S. 1-332.

Rudin und Choi 2013, S. 521-535.

Drago et al. 2020, S. 1-42.
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dikalere (z. B. smarte Verpackung) Auspriagungen hinsichtlich des Innovationsgrads
der Alternativen. Erst das Zusammenspiel zwischen Nischeninnovationen und Ent-
wicklungen in der Landscape konnen zu dem notwendigen Regimewandel und einer

nachhaltigen Entwicklung beitragen.
Fazit

Aufgrund sozialer und 6kologischer Herausforderungen, wie etwa dem Klimawandel,
und der damit einhergehenden Belastungen fiir Wirtschaft und Gesellschaft wird es
immer wichtiger, nachhaltige Losungen zu finden. Ziel dieses Beitrags ist es, den Zu-
sammenhang zwischen Innovation und Nachhaltigkeit zu beleuchten und aufzuzeigen,

wie diese beiden Bereiche eine lebenswertere Zukunft fiir alle fordern konnen.

In den einfiihrenden Abschnitten wird die Notwendigkeit betont, zukunftsgerichtete
Losungen zu identifizieren, um die begrenzt verfiigbaren Ressourcen zu schonen und
gleichzeitig Gerechtigkeit und Chancengleichheit fiir gegenwirtige und zukiinftige
Generationen zu gewdhrleisten. Innovationen als Katalysatoren des gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Fortschritts bieten vielféltige Moglichkeiten, um diesen

anspruchsvollen Zielen gerecht zu werden.

Die differenzierte Betrachtung von Nachhaltigkeit durch die Unterscheidung zwischen
schwacher und starker Nachhaltigkeit zeigt, dass Annahmen {iber die Austauschbar-
keit natiirlicher Ressourcen eine entscheidende Rolle fiir die Ausrichtung von Innova-
tionsstrategien spielen. Die Innovationsrichtung wird nicht nur von technologischen
Aspekten bestimmt, sondern auch von ethischen und 6kologischen Uberlegungen, die
in den Konzepten der Nachhaltigkeit verankert sind.

Die Verbindung zwischen Innovation und den Sustainable Development Goals
(SDGs) wurde ebenfalls erortert. SDG 9, das sich explizit mit Innovation beschiftigt,
betont die Bedeutung des Aufbaus widerstandsfahiger Infrastrukturen, einer nachhal-
tigen Industrialisierung und der Férderung von Innovationen. Dies unterstreicht die
zentrale Rolle von Innovationen als treibende Kraft fiir die Erreichung globaler Nach-

haltigkeitsziele.
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Die vorgestellte Multi-Level-Perspektive (MLP) bietet eine strukturierte Metho-
de, um zu analysieren, wie Innovationen Verdnderungen auf verschiedenen Ebenen
bewirken konnen; angefangen von Nischeninnovationen bis hin zu weitreichenden
Systemtransformationen. Dieses Modell verdeutlicht, dass Innovationen nicht nur
auf technologischer Ebene wirken, sondern auch auf organisatorischer, sozialer und
politischer Ebene Verdnderungen anstoBlen konnen, die zu einer nachhaltigen Ent-

wicklung beitragen.

Die Einfilhrung der Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) als Instrument zur
Messung der Nachhaltigkeitsleistung von Unternehmen zeigt, wie Innovationen nicht
nur zur Verdnderung von Produkten und Prozessen fiihren, sondern auch zur Umset-
zung von nachhaltigen Praktiken in Organisationen beitragen konnen. Die Bertick-
sichtigung 6konomischer, 6kologischer und sozialer Kriterien in dieser Methode ver-
deutlicht die Ganzheitlichkeit von Nachhaltigkeitsbemiihungen und den Mehrwert,

den Innovationen fiir Unternehmen schaffen konnen.

Die erlauterten Beispiele fiir Nachhaltigkeitsinnovationen in den Bereichen illust-
rieren, wie Innovationen praktisch dazu beitragen konnen, dkologische und soziale
Aspekte zu adressieren. Im ersten (fiktiven) Beispiel wird die Anwendung der Sustai-
nability Balanced Scorecard fiir das Department Innovationsmanagement an der FH
CAMPUS 02 beschrieben. Es zeigt, wie soziale und okologische Aspekte in die Stra-
tegie und MaBnahmen des Departments integriert werden konnen, um die Mitarbei-
ter*innenzufriedenheit, Gesundheit, Diversitit, Inklusion, Umweltperformance und
Bildungsférderung zu steigern. Die Implementierung, Uberwachung und Anpassung
der SBSC wird erlautert, um sicherzustellen, dass die Nachhaltigkeitsziele effektiv
verfolgt werden. Das zweite Beispiel betrifft nachhaltige Verpackungsinnovationen
im Lebensmittelbereich zur Férderung des Ubergangs zu einer Kreislaufwirtschaft.
Es werden verschiedene Verpackungsalternativen diskutiert, darunter Recycling, wie-
derverwendbare Verpackungen, biobasierte Polymere, abbaubare petroleumbasierte
Polymere und smarte Verpackungen. Diese Optionen werden im Kontext von sozio-
technischen Trends und Entwicklungen betrachtet, die die Lebensmittelverpackungs-
wirtschaft beeinflussen. Es wird betont, wie diese Nischeninnovationen aktiv gestaltet

werden koénnen, um den Ubergang zu einer nachhaltigeren Verpackungswirtschaft zu
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unterstiitzen. Diese Beispiele unterstreichen die Vielfalt der Ansdtze und Losungen,

die im Kontext von Nachhaltigkeit und Innovation moglich sind.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die enge Verbindung zwischen
Innovation und Nachhaltigkeit eine vielversprechende Perspektive flir eine lebens-
wertere Zukunft bietet. Die Untersuchung zeigt, dass Innovationen nicht nur techno-
logische Fortschritte darstellen, sondern auch kulturelle, soziale und 6konomische
Verdnderungen hervorrufen konnen, die auf die Bewéltigung der dringenden globalen
Herausforderungen abzielen. Eine bewusste und ausgewogene Integration von Inno-
vation und Nachhaltigkeit in Entscheidungsprozessen auf individueller, organisatori-
scher und gesellschaftlicher Ebene kann dazu beitragen, die Vision einer nachhaltigen

Entwicklung zu verwirklichen und einen positiven Wandel zu foérdern.
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DI Dr. Clemens Gamerith; Lisa Grobelscheg BSc., MSc.; Anita Ulz, Bakk. MSc.

Open Innovation in KMU — Wohin geht die Reise?
Eine KI-unterstiitzte Analyse der Literatur

Einleitung

Das Thema Open Innovation hat seit der Einfiihrung des Begriffs von Henry Ches-
brough 2003 in seinem Buch ,,Open Innovation: The New Imperative for Creating

9]

and Profiting from Technology.”! stets an Bedeutung gewonnen. Wie brisant das The-
ma ist, zeigt die Anzahl an Zitierungen — zwanzig Jahre nach seiner Verdffentlichung
hat allein dieses Werk laut Google Scholar bereits mehr als 27.000 Zitierungen und es
gibt mehr als 273.000 Publikation in der Datenbank, die die Schliisselwdrter ,,Open
Innovation* beinhalten (Stand Juni 2023). Open Innovation bezeichnet dabei den be-
wussten Einsatz externer Ressourcen, Ideen und Partnerschaften, um die Innovations-
kapazitit eines Unternehmens zu erweitern und zu beschleunigen®. Grundsétzlich
unterscheidet man zwischen den beiden Arten Inbound und Outbound Open Innova-
tion. Inbound Open Innovation bezieht sich darauf, externe Ideen, Technologien und
Wissen in den eigenen Innovationsprozess zu integrieren. Unternehmen suchen aktiv
nach externen Quellen, wie Kundenfeedback, akademischer Forschung oder Start-up-
Kooperationen, um ihre eigenen Produkte und Prozesse zu verbessern oder zu erwei-
tern. Dieser Ansatz erlaubt es, von der Vielfalt externer Ressourcen zu profitieren und
die interne Innovationskapazitit zu steigern. Dem gegeniiber steht die Outbound Open

1 Chesbrough 2003.
2 ibid.
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Innovation, die einen Prozess beschreibt, bei dem interne Ressourcen, wie Techno-
logien, Patente oder Know-how, bewusst mit externen Partner*innen geteilt werden.
Dies kann durch Lizenzvergabe, Spin-offs oder Partnerschaften erfolgen. Der Fokus
liegt darauf, ungenutzte oder nicht im Kerngeschift liegende Ressourcen zu moneta-

risieren und gleichzeitig Innovationen in einem breiteren Okosystem zu fordern.

Dieser Paradigmenwechsel fiihrt zu einer neuen Betrachtung unterschiedlicher An-
sdtze im Kontext der Open Innovation, darunter Co-Creation, Cooperation, Compe-
tition und Coopetition. Co-Creation, als eine Form von Open Innovation, involviert
die enge Zusammenarbeit von Unternehmen mit externen Stakeholder*innen wie
Kund*innen, Lieferant*innen und Nutzer*innen, um gemeinsam innovative Losun-
gen zu entwickeln®. Dabei stehen Interaktion und Wissensaustausch im Vordergrund.
Bei der Cooperation hingegen liegt der Fokus auf strategischen Partnerschaften und
Allianzen mit Forschungsinstituten, Universitdten oder anderen Unternehmen, um ge-
meinsam an Forschungs- und Innovationsprojekten zu arbeiten!. Bei Competitions
handelt es sich um Challenges, die beispielsweise in Form von Hackathons eine grofe,
manchmal auch spezifische Personengruppe ansprechen, um neue, innovative Ideen
zu generieren’. Schlieflich beschreibt Coopetition die gleichzeitige Kooperation und
Konkurrenz zwischen Unternehmen, um Synergieeffekte zu nutzen und Wettbewerbs-
vorteile zu generieren. Dabei kann die Idee der Coopetition sowohl fiir KMU?® rele-

vant sein, als auch fiir globale Unternehmen’ von Interesse sein.

Gerade in Zeiten von Krisen und neuen Herausforderungen wie dem digitalen Wandel
sind Unternehmen immer mehr darauf angewiesen, neue Ideen und Technologien von
externen Quellen zu erschlieBen, um den sich schnell dndernden Marktbedingungen
gerecht zu werden. Insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) er-
offnet Open Innovation neue Moglichkeiten, ihre Innovationskapazititen zu erwei-
tern und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu stirken. Diese Entwicklung wurde durch eine
Reihe von Faktoren vorangetrieben. Allen voran vom technologischen Fortschritt,

der Vernetzung und Informationsaustausch erheblich erleichtert und beschleunigt hat.

3 Prahalad and Ramaswamy 2004.
4 Hagedoorn and Duysters 2002.
5 Boudreau and Lakhani 2013.

6 Gnyawali and Park 2009.

7

Gnyawali and Park 2011.
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Zusitzliche Faktoren stellen die zunehmende Globalisierung und der steigende Wett-
bewerbsdruck auf Unternehmen dar.

Bigliardi et al.® geben in dem Review ,,The Past, Present and Future of Open In-
novation“ einen umfangreichen Uberblick iiber wissenschaftliche Publikationen im
Bereich Open Innovation (OI). Der Review umfasst 1.772 Publikationen aus den Jah-
ren 2003-2018 und zeigt auf, dass die Anzahl an Publikationen iiber dieses Thema
jedes Jahr deutlich zunimmt. Der Review betrachtet das Thema OI erstmals von einer
anderen Seite. Die Autor*innen gehen dabei davon aus, dass eine ganzheitliche Be-
trachtung der Entwicklung von OI iiber den Lauf der Jahre es ihnen ermdglicht, die
wichtigsten und am meisten diskutierten Bereiche zu identifizieren, in verschiedene
Cluster einzuteilen und dariiber hinaus Riickschliisse zu ziehen, in welche Richtungen
sich OI entwickeln wird. Daraus resultierend konnen Bereiche aufgezeigt werden, in
denen zukiinftige Forschung von Interesse sein wird. Um die Literatur in die entspre-
chenden Cluster zu unterteilen, wird eine Text-Mining-Methode verwendet. Dabei
sind neun verschieden Cluster identifiziert worden, die von den Autor*innen unter
anderem mit den folgenden Labels bezeichnet werden: Collaborative Frameworks,
Perfomance and OI, External Search for OI, OI in SMEs oder Technology.

Einer der identifizierten Cluster beinhaltet Open Innovation in kleinen oder mittleren
Unternehmen (KMU). Da in Osterreich laut dem ,,Bericht iiber die Situation und Ent-
wicklung kleiner und mittlerer Unternehmen der osterreichischen Wirtschaft™ des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Wirtschafft 99,7 % der Unternehmen zu diesem Sektor

zdhlen, soll in dieser Publikation eine genauere Analyse dieses Clusters erfolgen.
Zielsetzung und Methode

Auf Basis des derzeitigen Stands der Forschung ist folgende Frage von besonderem

Interesse:

Welche Teilbereiche der ,,Open Innovation in KMU* Forschung werden aus derzeiti-

ger Sichtweise als besonders zukunftstrachtig angesehen?

8 Bigliardi et al. 2021.
9 Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW), Abteilung IV/4 — KMU 2023.
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Daraus abgeleitet ergibt sich das Ziel, die bestehende Literatur zu OI in KMU mit
Hilfe einer Text-Mining-Methode in unterschiedliche Cluster zu unterteilen. Dadurch
kann ein Uberblick iiber den aktuellen Forschungsstand gegeben werden und an-
hand bibliographischer Daten und Analysen neue Stof3richtungen fiir zukiinftige For-

schungsprojekte identifiziert werden.

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird eine Clusteringmethode in Anlehnung
an Delen und Crossland'® sowie Bigliardi et al.'"! verwendet. Als Literaturquelle fiir
diesen Review dient die Scopus Datenbank, welche bereits von vielen Wissenschaft-
ler*innen fiir methodisch &hnliche Publikationen verwendet wurde. Die Datenbank
umfasst mehr als 7.000 internationale Verlage, darunter Springer, Willey, Taylor and
Francis, Emerald oder Elsevier. Abbildung 1 stellt die einzelnen Schritte des Unter-

suchungsdesigns graphisch dar.

Die Auswahl der Publikationen erfolgt nach verschiedenen Kriterien. Der Titel, der
Abstract oder die Schliisselworter der Publikationen miissen die Worter ,,Open innova-
tion“und ,,SME* beinhalten. Es werden nur begutachtete (peer-reviewed) Fachartikel
beriicksichtigt, Konferenzbeitrage, Biicher und dergleichen werden ausgeschlossen.
Der Ausschluss von nicht begutachteter Literatur erfolgt, um nur hochwertige Pub-
likationen zu erfassen. Fiir die Beriicksichtigung miissen die Publikationen in Engli-
scher Sprache verfasst sein. Die genauen Suchparameter in Scopus lauten: (TITLE-
ABS-KEY (“open innovation”)) AND (sme) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar™))
AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English)). Es gibt keinerlei Einschrinkungen
hinsichtlich des Erscheinungsjahrs. Die Suche umfasst alle Publikationen vor dem
25. Mai 2023, wobei die erste identifizierte Publikation, die den gesetzten Kriterien
entspricht, dem Jahr 2007 zuzuordnen ist. Die Analyse mittels der definierten Para-
meter fiihrt zu einer Anzahl von 656 Publikationen. Von jeder Publikation werden die
folgenden Elemente extrahiert: Autor*innen, Titel, Jahr, Quelle, Volume, Issue, Sei-
ten, Anzahl Zitierungen, DOI, Affiliation, Abstract, und Funding. Alle Publikationen
wurden auf mogliche Doppelnennungen {iberpriift.

10 Delen and Crossland 2008.
11 Bigliardi et al. 2021.
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Die extrahierten Abstracts wurden mittels Doc2Vec Package in R'? in Vektorrepra-
sentation auf Dokumentenebene gebracht. Der dafiir verwendete Algorithmus basiert
auf Mikolov et al.!* Im Anschluss wurden durch die Verwendung eines einfachen
k-means-Verfahrens die Dokumente auf Basis ihres Embeddings in Cluster eingeteilt.
Die Bestimmung der am besten geeigneten Anzahl an Clustern erfolgte aufgrund ei-
ner visuellen Interpretation des Elbow, Silhouette und GAP-Plots und wurde final auf
sechs festgelegt. Um die Interpretation der Cluster zu erleichtern, wurden bi-grams
(zweiteilige Wortketten) in Form von Collocations gebildet. Dafiir wurde das R Pa-
ckage Quanteda'* verwendet. Bi-grams, die weniger als fiinfmal enthalten waren, wur-
den nicht beriicksichtigt. Dariiber hinaus wurden verschiedene Worter (Stopwords)
exkludiert. Basic Stopwords der Natural Language Toolkit (NLTK) Library wurden
ebenso ausgeschlossen wie Worter, die die in den Publikationen verwendete Methode
beinhalteten. Ebenfalls ausgeschlossen wurden die in den Suchkriterien eingeschlos-
senen Begriffe ,,Open Innovation” und SME in allen Schreibweisen. Des Weiteren
wurden alle bi-grams in insgesamt drei Zyklen von den Autor*innen gesichtet und
nicht den Inhalt betreffende Collocations der Stopword-Liste hinzugefiigt (Beispiels-

weise ,,purpose paper, ,,springer nature®, , findings suggest®, ,,study shows* etc.).

12 Angelov 2020.
13 Le and Mikolov 2014.
14 Benoit et al. 2018.
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Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt wird die ausgewéhlte Literatur quantitativ und qualitativ aus-
gewertet. Dabei werden unter anderem die zeitlichen Entwicklungen betrachtet sowie
die relevantesten Journals nach Anzahl der Publikationen gereiht. Wie bereits ein-
gangs erwahnt, nimmt die Anzahl der Publikationen zum Thema Open Innovation
rapide zu, einschlieflich des Teilbereichs der Open Innovation in Zusammenhang
mit KMU. Abbildung 2 veranschaulicht den exponentiellen Anstieg der Veroffent-
lichungen zu diesem Thema. Abbildung 3 ordnet die top zehn Journals nach der An-
zahl ihrer Publikationen im untersuchten Forschungsfeld (Ol und KMU). Dabei sticht
das ,,Journal of Open Innovation: Technology, Market und Complexity” besonders
hervor, da es mehr als doppelt so viele Publikationen zu diesem Thema aufweist als
das zweitplatzierte Journal. Dies ist insbesondere interessant, da das genannte Journal
erst im Jahr 2018 gegriindet worden ist und somit iiber einen deutlich kiirzeren Beob-
achtungszeitraum verfiigt. Dies spiegelt sich auch in Tabelle 1 wider, in der die zehn
meistzitierten Publikationen zum Forschungsgegenstand aufgelistet sind. Darunter
befindet sich noch keines aus dem Journal of Open Innovation.
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Titel Journal Zitationen | Jahr | Autor*innen

) Open Innovation in SMEs — An Research 946 2010 Lee S., Park G.,
Intermediated Network Model's Policy Yoon B., Park J.
Open Innovation in Small and

. . . Journal of
Medium-Sized Enterprises Small Busi- Brunswicker S
2 (SME?s): External Knowledge 447 2015 o
. . ness Ma- Vanhaverbeke W.
Sourcing Strategies and Internal nacement
Organizational Facilitators' &
Shifting intra- and inter-orga- Creativity Scuotto V., San-

3 nizational innovation processes and Innova- 245 2017 toro G., Bresciani
towards digital business: An tion Manage- S., Del Giudice
empirical analysis of SMEs!’ ment M.
Knowledge-driven preferences
in informal inbound open inno- Journal of ZCIEZ;[:; \I\//f DB?rle—

4 vation modes. An explorative Knowledge 245 2017 sciani S I\Zeiss-
view on small to medium enter- Management s
prises'® ner D.

Openness, knowledge, innova-

5 tion and growth in UK business Res.earch 207 2011 Love J.H., Roper
services'? Policy S., Bryson J.R.
Enabling open 1pn0v§t10n in Bianchi M., Cam-
small- and medium-sized enter- R&D odall‘Orto S

6 prises: How to find alternative 191 2010 | Po%at ’

.. Management Frattini F., Ver-
applications for your techno- .
logies® cesi P.
Lo eI T st

7 | U ClOWeCs 8 Practi®es, | pyisiness 184 2021 | taS., Busso D.,
open innovation and organizatio- .

» Research Kamboj S.
nal performance
. . Lopes C. M.,
At e |
8 tv. kno vfle doe management. and Cleaner 175 2017 | Hofmeister L. F.,
oy’en innovaﬁion” g ’ Production Thomé A. M. T,,
P Vaccaro G. L. R.
15 Lee et al. 2010.
16 Brunswicker and Vanhaverbeke 2015.
17 Scuotto et al. 2017b.
18 Scuotto et al. 2017a.
19 Love et al. 2011.
20 Bianchi et al. 2010.
21 Singh et al. 2021.
22 Lopesetal 2017.
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Techno-
Opep 1npovat1on in SMES: Ex- logical . Radziwon A.,
9 ploring inter-organizational rela- | Forecasting 136 2019
. S ” . Bogers M.
tionships in an ecosystem and Social
Change
Forms of network resource: }Efrr;l;tg): al
10 | Knowledge access and the role 136 2010 | Huggins R.
. 2 Management
of inter-firm networks .
Reviews

Tabelle 1: Liste der zehn am meisten zitierten Fachartikel in der Open Innovation & KMU-Literatur

Mittels der Cluster-Analyse wurden die Publikationen basierend auf ihren Abstracts
in sechs verschiedene Gruppen eingeteilt. In Abbildung 4 sind die zeitlichen Ent-
wicklungen der einzelnen Cluster abgebildet. Wéhrend die Cluster 3 und 4 bereits in
frithen Jahren Publikationen aufweisen, nimmt die Anzahl an jahrlich neuen Publi-
kationen kaum zu oder stagniert. Eine iiber recht lange Zeit konstante Steigerung der
Publikationsanzahl kann hingegen Cluster 5 aufweisen. Im Gegensatz dazu wachsen
die Cluster 1, 2 und 6 speziell in den letzten Jahren exponentiell an. Das deutet auf
ein gesteigertes Interesse an diesen Subthemen hin und kann Aufschluss dariiber ge-
ben, in welche Richtungen sich die Wissenschaft in diesem Gebiet entwickeln wird.
In den schwarzen Kreisen in Abbildung 4 ist die durchschnittliche Anzahl an Zitaten
pro Publikation angegeben, wobei die Grofle der Kreise die prozentuelle Verteilung
aller Zitate widerspiegelt. Auch hier zeigt sich, dass speziell Cluster 1 in Relation zu
seinem Alter bereits viele Zitationen aufweist, was auf die Wichtigkeit dieses Clusters

in Zukunft schlieflen 14sst.

23 Radziwon and Bogers 2019.
24 Huggins 2010.
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Abbildung 4: Zeitlicher Verlauf der Publikationen in jedem der sechs Cluster. Die schwarzen Kreise re-
présentieren die durchschnittliche Anzahl an Zitierungen pro Publikation, die Grofe der Kreise spiegelt

die prozentuelle Verteilung in Relation zur Gesamtanzahl an Publikationen wider.

Um zukiinftige Entwicklungen abschitzen zu konnen, ist es von besonderem Inter-
esse, die inhaltlichen Zusammenhédnge innerhalb eines Clusters zu identifizieren. Um
das Clustering besser interpretieren zu kdnnen, werden in Tabelle 2 die fiinf reprasen-
tativsten Collocations je Cluster aufgelistet. Die Collocations wurden anhand statisti-
scher Verfahren gereiht, wobei der dafiir herangezogene Wert Aufschluss dartiber gibt,

wie gut ein Wortpaar stellvertretend fiir das gesamte Korpus herangezogen werden
kann.?

25 Blaheta and Johnson 2001.
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Cluster
1 2 3 4 5 6
. . . . . . . entrepreneu-
innovation business business innovation competitive . .
rial orienta-
performance model(s) model performance advantage tion
firm covid- medium external medium
. . open source .
performance pandemic enterprises knowledge enterprises
absorptive circular entre- | developing absorptive value external
capacity preneurship countries capacity creation knowledge
inbound out- roducts . . . knowledge
uncou procu new product food chain social capital wieds
bound services management
theoretical digital external product dynamic financial
framework technologies knowledge development | capabilities performance

Tabelle 2: Die ermittelten wichtigsten fiinf bi-gram-Collocations der einzelnen Cluster

Aus den jeweiligen Wortpaaren konnen bereits erste Riickschliisse auf die entspre-
chenden Inhalte der Cluster gezogen werden. Alle Cluster beinhalten auf Grund der
Suchkriterien als Hauptfokus Veroffentlichungen zum Thema Open Innovation und
KMU. Um eine detailreichere Aussage treffen zu konnen, ist es notwendig, einen
genaueren Blick darauf zu werfen. Dafiir wurden einerseits zwei Sprachmodelle ver-
wendet (ChatGPT und Goolge Bard) sowie die Einschitzung von drei Innovations-
expert*innen vom Department Innovationsmanagement der FH CAMPUS 02. Fiir
die Auswertungen mittels ChatGPT und Bard wurde der folgende Prompt verwendet:
,.Welchen Ubertitel wiirdest du einem Cluster geben, der die folgenden Collocations
als beschreibend beinhalten wiirde: ,,Fiir jeden Cluster wurden dabei sdmtliche KI-
generierten Collocations eingefiigt (je nach Cluster 44—128 Collocations). Die ent-
sprechenden Wortpaare wurden von der KI anhand der Abstracts erzeugt. Im Ver-
gleich dazu wurden fiir die Expert*innen-Einschédtzung nur die Titel der Publikatio-
nen herangezogen. Fiir die manuelle Auswertung wurden die Titel nach Anzahl ihrer
Zitationen gereiht, um anhand derer, zusétzliche Information zur Wichtigkeit der Pu-
blikationen mit einzubeziehen. In Tabelle 3 werden die von der KI ausgewerteten

Clustertitel jenen der Expert*innen gegeniibergestellt.

Beide KIs sowie die Expert*innen kommen beim ersten Cluster zu einem sehr dhnli-
chen Ergebnis. Ein Hauptfokus in dieser Gruppe betrifft das Innovations- und Wissens-

management und dessen Einfluss auf die Perfomance von Unternehmen. Betrachtet
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man die am meisten zitierten Werke dieser Gruppe, so beinhalten diese beispielsweise
Publikationen {iber die wissensgetriebene Performance bei unterschiedlichen Open
Innovation Arten?, den Einfluss von Top-Management-Wissen, Wissensaustausch-
Praktiken in Zusammenhang mit Open Innovation und der Organisations-Perfor-
mance?”> Wissensaustausch und technologische Innovationsfiahigkeiten in Software
KMU® oder etwa Wissensmanagement und Open Innovation in Agri-Food Crow-
dfunding®- Nachdem dieser Cluster auf Grund seiner Daten (neuer Cluster, exponen-
tiell wachsend, in Relation viele Zitierungen) als einer der wichtigsten hervorsticht,
liegt es nahe, dass das Thema Wissensmanagement in Zukunft ein sehr spannendes

Forschungsfeld bieten wird.

Auch Cluster 2 erscheint aufgrund seiner bibliographischen Daten an Bedeutung zu
gewinnen. Die inhaltlich zusammenfassenden Titel unterscheiden sich jedoch im Ver-
gleich zu Cluster 1 deutlich mehr. Dennoch haben sie ein verbindendes Element, wel-
ches als Nachhaltigkeit bezeichnet werden kann. Das erklért auch das relativ junge
Alter dieser Gruppierung, da gerade in den letzten Jahren nachhaltige Entwicklungen
und Produktionen sowie das Thema Kreislaufwirtschaft massiv an Bedeutung gewon-
nen haben. Das Thema Nachhaltigkeit wird dabei vielfdltig adressiert, beispiclsweise
durch Ver6ffentlichungen zu nachhaltigen Geschéftsmodellen®® oder zu ,,Open Sustai-

nability Innovation Practices® in der Lebensmittelbranche?'.

Der in den letzten Jahren eher stagnierende dritte Cluster wurde von beiden Kls mit
Innovationen in Entwicklungsldndern in Zusammenhang gebracht. Dem gegeniiber
steht die Auswertung der Expert*innen, die den Fokus eher generell auf Case Studies,
Erfolgsfaktoren und Barrieren von Kollaborationen sehen. Die unterschiedlichen
Ergebnisse stehen nicht im Widerspruch, sondern kénnen als ergéinzend betrachtet
werden. Wiahrend die Cluster Interpretation der Expert*innen themenoffener ge-
staltet ist und sich teilweise auf methodische Ansitze (Fallstudien, Beispiele, Bar-

rieren und Erfolgsfaktoren) der Publikationen bezieht, sieht die KI zusétzlich einen

26 Scuotto et al. 2017a.
27 Singh et al. 2021.
28 Yao et al. 2020.

29 Cillo et al. 2019.

30 Prause 2015.

31 Arcese et al. 2015.
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Schwerpunkt auf Innovationen in Entwicklungsldndern. Bei einer genaueren Betrach-
tung der Publikationstitel ist erkennbar, dass sich die Publikationen nicht nur mit Ent-
wicklungslédndern auseinandersetzen (z. B. Vrgovic et. al iiber Open Innovation fiir
KMU in Entwicklungsldndern®), sondern dass generell in vielen Titeln geographi-
sche Aspekte enthalten sind (z. B. Usai et al. iiber Insights von KMU in Italien und
UK*).

Fiir den Cluster 4 sind sich die Kls einig, dass eines der Kernthemen in dieser Grup-
pierung der (externen) Wissensaustausch in Zusammenhang mit Innovationsleistung
darstellt. Auch fiir die Expert*innen stellt das Thema Innovationsleistung vor allem
gemeinsam mit Kollaborationen einen Schwerpunkt dar. Uber Strategien der exter-
nen Wissensbeschaffung schreiben unter anderem Brunswicker und Vanhaverbeke
in ihrem Artikel ,,Open Innovation in Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs):
External Knowledge Sourcing Strategies and Internal Organizational Facilitators 3.

Der fiinfte Cluster wurde einstimmig als der am schwersten zu analysierende bewer-
tet. Interessanterweise war das Ergebnis der beiden Kls fast identisch. Es wurden
die Rolle von Open Innovation bei Wertsteigerung und -schopfung und die daraus
resultierenden Wettbewerbsvorteile als inhaltliche Schwerpunkt definiert. Die Ex-
pert*innen hingegen waren sich einig, dass es vor allem um kollaboratives Arbeiten
und Netzwerke geht. Um mdgliche Griinde fiir die unterschiedliche Betrachtung zu
eruieren, miissten die Publikationen aus dieser Gruppe inhaltlich genauer analysiert
werden. Dies konnte den Startpunkt fiir eine neue Studie darstellen. Betrachtet man
allerdings die am meisten zitierten Werke dieser Gruppe, wird deutlich, dass sich sehr

viele davon mit Netzwerken und Okosystemen beschiftigen®® 367,

Der letzte Cluster beschiftigt sich laut ChatGPT und Google Bard mit der unter-
nehmerischen Orientierung und wie diese zur Leistung von Unternehmen beitragen

kann. Auch hier unterscheidet sich der humane Zugang von dem computergenerierten

32 Vrgovic et al. 2012.

33 Usai et al. 2018.

34 Brunswicker and Vanhaverbeke 2015.
35 Klerkx and Aarts 2013.

36  Radziwon and Bogers 2019.

37 Huggins 2010.



70 Gamerith, Grobelscheg, Ulz

Output deutlich. Anders als bei manchen vorherigen Clustern sind die Clusterbe-
schreibungen der Expert*innen hier auch untereinander divergent. Die Antworten
reichen von interner Innovation vs. Open Innovation vs. Kombinationen hin zu Ad-
aptierungen und Transformationen. Tabelle 4 stellt die inhaltliche Interpretation der

Cluster durch die KIs und Expert*innen gegeniiber.

ChatGPT

Google Bard

Expert*innen-Team

Untersuchung von Innovati-
on, Leistung und Wissensma-
nagement in Organisationen

Die Rolle von Innovations-
und Wissensmanagement fiir
die Unternehmensleistung

Wissensmanagement, Wis-
sensaustausch und Wissens-
transfer: Implikationen fiir
KMU

Exploration von Geschéfts-
modellen, digitaler Innova-
tion und nachhaltiger Ent-
wicklung

Circular Entrepreneurship im
Zeitalter von COVID-19

Die Rolle von Nachhaltigkeit
in verschiedenen Teilberei-
chen (Produktion, Digitalisie-
rung, Geschiftsmodell) von
Open Innovation

Geschiftsmodellinnova-
tion und Wissenstransfer fiir
nachhaltige Entwicklung in
Entwicklungsldndern

Innovation fiir mittlere Un-
ternehmen in Entwicklungs-
landern

Regionale Fallbeispiele, Bar-
rieren und Treiber von Open
Innovation

Innovationsleistung und Wis-
sensaustausch fiir nachhaltige
Produktentwicklung

Die Rolle von externem
Wissen fiir die Innovations-
leistung

Innovationsperformance und
die Rolle von Kollaboratio-
nen

Wettbewerbsvorteile durch
offene Innovation und Wert-
steigerung

Die Rolle der offenen Inno-
vation fiir Wertschopfung
und Wettbewerbsvorteile

Wertsteigerung und Wert-
schopfung durch Netzwerke
und Kollaborationen

Unternehmerische Orientie-
rung und Innovationsleistung
zur Férderung nachhaltiger
Entwicklung in kleinen und
mittleren Unternehmen

Die Rolle der unternehme-
rischen Orientierung fiir die
Leistung mittlerer Unter-
nehmen

Der Einfluss der unter-
nehmerischen Orientierung
und nachhaltigen (Open
Innovation) Praktiken auf die
Leistung und Entwicklung
von KMU

Tabelle 3: Inhaltliche Auswertung der sechs Cluster durch zwei KI-Sprachmodelle und Innovationsex-
pert*innen. Die Benennung der Cluster durch das Expert*innen-Team erfolgte basierend auf der indi-
viduellen Auswertung von drei Innovationsexpert*innen sowie dem anschlieenden Vergleich mit den

von den Kls generierten Outputs.
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Conclusion

Das angewandte Vorgehen (siche Abbildung 1) zur Einteilung der erhobenen OI Pu-
blikationen fiihrte zu sechs inhaltlichen Clustern, die anschlielend durch verschiede-
ne KI-Methoden und Expert*innen interpretiert wurden. Die Kl-gestiitzten Cluster-
auswertungen waren durchwegs gut mit den menschlich ausgewerteten Ergebnissen
vergleich- bzw. erginzbar. Limitierend muss angemerkt werden, dass die KI durch
die Auswertung der Abstracts im Vergleich zu den reinen Titelauswertungen der
Expert*innen auf deutlich mehr Inhalt zugreifen konnte, was naturgemill zu einer
Verzerrung fiihren kann. Basierend auf der Analyse der Cluster konnten zwei davon
als besonders relevant fiir zukiinftige Forschungsvorhaben eingestuft werden. Dies
wird hauptsdchlich damit begriindet, dass diese zwei Cluster ein besonders schnel-
les Wachstum und zusétzlich in Relation eine hohe Anzahl an Zitationen aufweisen.
Die inhaltlichen Schwerpunkte dieser beiden Cluster betreffen dabei zum einen Wis-
sensmanagement und -transfer (Cluster 1) sowie zum anderen Nachhaltigkeit in Zu-
sammenhang mit Open Innovation (Cluster 2). Um stets am Puls der Forschung zu
bleiben, ist es unerlésslich, aufstrebende Wissenschaftsbereiche friihzeitig zu erken-
nen. Mit dieser Studie konnte aufgezeigt werden, dass mogliche zukunftstrichtige
Forschungsfelder identifiziert werden kdnnen. Anhand der Clusterung kann aus der
relevanten Literatur bereits eine Vorselektion erfolgen, die in weiterer Folge fiir eine
detailreichere Inhaltsanalyse und die Erstellung von umfangreichen Reviews hilfreich

sein kann.

Auch wenn die KI-basierte Analyse bereits sehr erfolgreich angewendet werden kann,
so bedarf es zum jetzigen Zeitpunkt immer noch einer menschlichen Betrachtung, um

prézise Riickschliisse daraus zu ziehen.

AbschlieBend kann angemerkt werden, dass das Thema Open Innovation generell ein
zukunftstrachtiges Thema mit zahlreichen unterschiedlichen Schwerpunkten ist. Im
Speziellen mit Fokus auf KMU scheint das Wissensmanagement eine sehr bedeuten-
de Rolle einzunehmen. Daraus konnen fiir zukiinftige Forschungsprojekte Schwer-
punkte gesetzt werden und neue Forschungsfelder und -fragen moglichst kollaborativ

bearbeitet werden.
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DI (FH) Christian Gumpold, MA

Restart-up: Ein individueller Innovationsprozess
zur Weiterentwicklung von klein- und
mittelstindischen Unternehmen

Department Innovationsmanagement und INNOLAB an der FH CAMPUS 02

Einleitung

Das Department Innovationsmagement an der FH CAMPUS 02 in Graz, Osterreich
ist in drei Bereiche gegliedert. Neben den Bereichen der Lehre und Weiterbildung be-
steht eine Forschungs- und Entwicklungsabteilung sowie das INNOLAB an der FH
CAMPUS 02 (nachfolgend als INNOLAB bezeichnet).

Im Rahmen der sogenannten Restart-up-Initiative unterstiitzt das INNOLAB an der
FH CAMPUS 02 steirische kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bei deren Wei-
terentwicklung. Gemeinsam mit den Unternehmen werden innovative Losungen in
Form von Produkten, Services und Geschiftsmodellen entlang eines individuellen

Innovationsprozesses und mit definierten Themenschwerpunkten entwickelt.

Basis der Inhalte der Innovationsbegleitung mit den Expert*innen aus dem INNO-
LAB sind grof3teils zeitgemile, validierte Methoden aus dem Innovationsmanage-
ment, welche vom INNOLAB fiir KMU (wenn notwendig) niederkomplexer aufbe-
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reitet werden, um einfaches und schnelles Verstehen und Anwenden (mit und ohne
Unterstlitzung durch die INNOLAB-Experten*innen) zu garantieren. Der INNO-
LAB-Innovationsprozess ist mit einer maximalen Dauer von 40 Stunden limitiert, das
Angebot ist fiir steirische KMU kostenlos und ist eine Initiative der Wirtschaftskam-
mer Steiermark sowie der Steiermarkischen Sparkasse.

Das INNOLAB an der FH CAMPUS 02 arbeitet mithilfe des in dieser Arbeit be-
schriebenen und hergeleiteten Innovationsprozesses. Dieser dient dem INNOLAB
einerseits zur Konzeption und Strukturierung der Innovationsprojekte und anderer-
seits zur Wissensvermittlung an KMU, wie ein Innovationsprozess mit relevanten
Schwerpunkten mit oder ohne Experten*innenwissen konzipiert und durchfiihrbar
ist, um Unternehmen unabhéngig von Branche und Leistungsportfolio durch Innova-

tionsprojekte strukturiert weiterzuentwickeln.

Da das INNOLAB einerseits sehr praxisbezogen arbeitet und andererseits ausschlief3-
lich validierte und aus der Forschung kommende Methoden und Prozesse einsetzt, ist
es in diesem Spannungsfeld unabléssig, dass der Kernprozess des INNOLAB ebenso
eine aktuelle sowie wissenschaftliche Basis aufweist. Diese Anforderungen ergeben
in Kombination mit den nachfolgend beschriebenen ergénzenden Annahmen eine
konkrete Forschungsliicke. Diese ist mit der vorliegenden Arbeit insofern geschlos-
sen, als dass die Forschungsfrage beantwortet ist und das INNOLAB den entwickel-
ten Innovationsprozess fiir KMU operativ einsetzt.

Dieser sogenannte Restart-up-Prozess wird laufend intern weiterentwickelt, um auf
neue oder adaptierte Anforderungen von KMU zu reagieren. Der Abschluss der zeigt

dazu ergidnzende Moglichkeiten der Weiterentwicklung auf.

Vorannahmen und Fragestellung

Das INNOLAB an der FH CAMPUS 02 hat intern die unten angefiihrten Annah-
men ausformuliert, unter denen es seine Leistungen fiir KMU anbietet und unter de-
ren Voraussetzung ein individueller Innovationsprozess fiir KMU eingesetzt werden
kann. Diese dienen als ergéinzende Grundlage in der vorliegenden Arbeit, um die

konkrete Forschungsliicke im Detail zu definieren und die Forschungsfrage daraus
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abzuleiten. Wie weiter unten definiert, ist die Diskussion dieser Annahmen anhand

der in dieser Arbeit verwendeten Literatur ein ergédnzend zu erreichendes Ziel.

Die Annahmen lauten wie folgt:

Kleine und mittlere = Unternehmen  haben  keinen einheitlichen
Innovationsprozess.

KMU benétigen einen vereinfachten Innovationsprozess, welcher durch externe
Berater*innen leicht verstdndlich im Unternehmen eingefiihrt und ohne Spezial-
kenntnisse wiederholt werden kann.

KMU wollen und kénnen sich anhand eines strukturierten Innovationprozesses
laufend weiterentwickeln.

Innovation und Weiterentwicklung ist in der Wachstumsphase von KMU sinn-
voll, nicht aber in der Stagnationsphase.

Es gibt keine leicht verstandlichen und praxistauglichen Innovationsprozesse fiir
KMU.

Aus diesen Annahmen l4sst sich die folgende zentrale Fragestellung ableiten, welche

im Zuge der vorliegenden Arbeit bearbeitet und beantwortet wird.

Forschungsfrage:

Wie kann ein individueller Innovationsprozess fiir kleine und mittelstindische Unter-

nehmen gestaltet sein, der auf wesentliche Schwerpunkte reduziert ist und zur zy-

klischen Weiterentwicklung von Unternehmen unabhéngig von deren Branche oder

Leistungsportfolio(s) beitragt?

Ziele der Arbeit:
Die Arbeit deckt folgende Ziele ab:

Hauptziel:

Beantwortung der Forschungsfrage und Herleitung eines spezifischen Innova-

tionsprozesses fiir KMU
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Unterziele:

. Diskussion der vom INNOLAB definierten Annahmen

. Erarbeitung von weiterfithrenden Handlungsempfehlungen

Grafischer Bezugsrahmen
In der nachfolgenden Abbildung 1 ist der Aufbau der vorliegenden Arbeit durch einen

grafischen Bezugsrahmen dargestellt, welcher die wesentliche Themenschwerpunkte

und deren Beziehung zueinander veranschaulicht.

Theorie

Praxis

Annahmen und Ausgangssituation
Definition der Forschungsliicke
Forschungsfrage:

Wie kann ein individueller Innovationsprozess fiir kleine und mittelstdndische
Unternehmen gestaltet sein, der auf wesentliche Schwerpunkte reduziert ist und
zur zyklischen Weiterentwicklung von Unternehmen unabhéangig von deren
Branche oder Leistungsportfolio(s) beitragt?

Kleine und mittlere . d
Unternehmen (KMU) Innovations- un
Definition und Relevanz von KMU Beratungsprozesse
Innovation in KMU Definition

Prozessbeschreibungen

Analyse und Herleitung eines individuellen Innovationsprozesses fiir KMU
Prozessvergleich und Zusammenfiihrung
Einflussfaktoren und Erkenntnisse fiir einen Innovationsprozess fiir KMU

Restart-up: Ein individueller Innovationsprozess fiir KMU
Einsatzzweck und Prozess-Beschreibung

Branchen- und themenunabhingige Praxisbeispiele

Resiimee und Ausblick

Abbildung 1: Grafischer Bezugsrahmen, eigene Darstellung
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Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Das vorliegende Kapitel widmet sich der speziellen Gruppe von Akteur*innen in der
Wirtschaft, bestehend aus kleinen und mittleren Unternehmen (KMU). KMU sind
eine komplexe und vielschichtige Gruppe von Unternehmen, deren Definition und
Klassifikation in diesem Teil der Arbeit beleuchtet wird. Der Fokus liegt dabei auf
KMU in Osterreich und deren Relevanz innerhalb der Gesamtwirtschaft.

Weiters beschreibt dieses Kapitel der Arbeit diverse Aspekte von Innovation aus der
Perspektive von KMU. Es werden der Leserschaft Antworten auf folgende relevan-
te Fragen geboten: In welchen Phasen eines Unternehmens ist Innovation sinnvoll?
Welche Innovationsumfelder gibt es und welche MaBnahmen lassen sich ableiten?

Welche Hiirden und Chancen haben KMU in Bezug auf Innovation?

Definition und Klassifizierung von KMU

Die Klassifizierung von Unternehmen ist ein wesentliches Instrument fiir Wirtschafts-
analysen und politische Entscheidungsprozesse. In der Europdischen Union wird die
Einteilung héufig anhand der Grofe der Unternehmen in Bezug auf ihre Mitarbeiter*-
innenzahl, ihren Jahresumsatz oder ihre Bilanzsumme vorgenommen, wie in der Emp-
fehlung 2003/361/EG der Europdischen Kommission festgelegt. Kleine und mittlere
Unternehmen stellen in dieser Klassifikation eine zentrale Kategorie dar. Ein Unter-
nehmen wird als KMU eingestuft, wenn es weniger als 250 Personen beschiftigt und
entweder einen Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen Euro aufweist oder dessen
Jahresbilanzsumme 43 Millionen Euro nicht {ibersteigt. Diese Kategorie wird weiter
unterteilt in ,,kleine Unternehmen® (weniger als 50 Beschéftigte und Umsatz oder
Bilanzsumme von maximal 10 Millionen Euro) und ,,Mikrounternehmen‘ (weniger

als 10 Beschéftigte und Umsatz oder Bilanzsumme von maximal 2 Millionen Euro).!

Die nachfolgende Abbildung 2 zeigt die beschriebenen KMU-Schwellenwerte.

1 Amtsblatt der Europédischen Union 2003.
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KMU-Schwellenwerte der EU seit 01.01.20056

Zahl der Bilanzsumme
Unternehmensgrofe Beschaftigten und Umsatz €/Jahr oder €MJahr
kleinst bis 9 bis 2 Millionen bis 2 Millioncn
klein bis 49 bis 10 Millionen bis 10 Millionen
millel bis 249 bis 50 Millionen bis 43 Millionen
(KMU) zusammen unter 250 bis zu 50 bis zu 43 Millionen
Millionen

Abbildung 2: KMU-Definition der Européischen Kommission,? leicht modifiziert

KMU in Osterreich

Kleine und mittlere Unternehmen bilden das Riickgrat der Osterreichischen Wirt-
schaft. In absoluten Zahlen bedeutet dies, dass 366.500 bzw. 99,7 Prozent der Oster-
reichischen Unternehmen zu KMU zu zdhlen sind. Der GroBteil davon sind Kleinst-
betriebe mit weniger als zehn Beschiftigten (88 Prozent) Davon entfallen mehr als
40 Prozent auf sogenannte Ein-Personen-Unternehmen (Selbststdndige ohne dauer-
haft beschéftigte Mitarbeiter*innen). 10 Prozent entfallen auf Kleinunternehmen mit
10 bis 49 Mitarbeiter*innen und bei 2 Prozent handelt es sich um Mittelbetriebe mit
50 bis 249 Beschiéftigten. Knapp zwei Drittel der Umsétze (558 Mrd. Euro) sowie der
Bruttowertschopfung (rund 147 Mrd. Euro) der marktorientierten Wirtschaft werden
von KMU erwirtschaftet.?

Die nachfolgenden Abbildung 3 gibt einen Uberblick iiber die Menge und Verteilung
von KMU in Osterreich.

2 Europidischen Kommission 2023.
3 Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) 2023, S. 22 bis S.24.
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Bruttowert-
schopfung
Unter- zu Faktor-
nehmen Beschiftigte Lehrlinge Umsatz kosten
Absolutdaten KMU 366.500 2.062.000 53.000 5579Mrd.€ 146,7Mrd.€
Verteilung nach Beschaftigten-GroBenklassen
KMU insgesamt 99,7% 67 % 62% 64% 63%
Kleinstunternehmen
0-9 Beschaltigte 88% 24% 10% 17% 18%
(Ein-Personen-
Unternehmen) (40%) (5%) ©%) (@%) (@%)
davon Kleine Unternehmen
10-49 Beschaftigte 10% 23% N% 19% 20%
Mittlere
Unternehmen 2% 19% 0% 28% 24%
50-249 Beschaftigte
GroBunternehmen 0,3% 33% 38% 36% 37%
250 und mehr Beschaftigte
Gesamt 100% 100% 100% 100% 100%
Abschitzung der KMU Forschung Austria fiar 2021 basierend auf Daten von Statistik Austria, Dachverband
der dsterrelchischen Sozlalversicherungstrager, WIFO, Wirtschaftskammer Osterreich, SME Factsheet
2022 der Europaischen Kommission, Rundungsdifferenzen nicht ausgeglichen; marktorientierte Wirtschaft
(Stand: November 2022)

Abbildung 3: Unternehmen, Beschiftigte und Output nach UnternehmensgroBenklassen in Osterreich,*

leicht modifiziert

KMU in der Steiermark

Kleine und mittlere Unternehmen sind auch in der Steiermark, eines der neun Oster-
reichischen Bundeslinder, ein dominierender Bestandteil des Wirtschaftsgefiiges. Die
Mitgliederstatistik der Wirtschaftskammer Steiermark mit Stand 31.12.2022 zeigt,
dass es 82.829 Wirtschaftskammermitglieder, bestehend aus Einzelunternehmen, Per-
sonengesellschaften, Kapitalgesellschaften und sonstigen juristischen Personen, in
der Steiermark gibt.’

In der Steiermark sind 81.410 KMU mit null bis 249 unselbststdndigen Beschéaf-
tigten angesiedelt. Innerhalb dieser Gruppe weisen 864 Unternehmen 50 bis 240

4 ibid., S. 24.
5 Wirtschaftskammer Steiermark 2022, S. 4.
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unselbststindige Beschéftigte auf und weitere 4.178 Unternehmen zehn bis 49 un-
selbststindige Beschéftigte. 190 Unternehmen beschéftigen 250 oder mehr Personen
unselbststdndig.

Die untere Abbildung 4 zeigt die oben beschriebene Verteilung der Unternehmen.

Unternehmen und unselbstandig Beschaftigte Dezember 2022
GroBenklassenauswertung fiir die gewerbliche Wirtschaft nach Bundeslandern
Steiermark
Beschaftigtengrobengruppen Unternehmen? Unselbstandig Beschaftigte®
(unselb. Beschaftigte)* Anzahl Anteil in % Anzahl Anteil in %
0-9 76.368 93,6 53.381 15,0
10-49 4178 5,1 86.014 24,1
50-249 864 11 87.932 24,6
KMU (0-249) 81.410 99,8 227.327 63,7
250+ 190 0,2 129.396 36,3
Gesamt 81.600 100,0 356.723 100,0

Abbildung 4: GroBenklassenauswertung in der Steiermark,’ leicht modifiziert

Stiarken und Schwichen von KMU
Um eine genaue Vorstellung von KMU zu bekommen, bieten die beiden nachfolgen-

den Absitze einen Uberblick iiber Stirkefelder und Herausforderungen von KMU.

Stirkefelder und Resilienzfaktoren dsterreichischer KMU

KMU in Osterreich zeichnen sich im internationalen Vergleich durch Stirkefelder
und Resilienzfaktoren aus und sind auf der anderen Seite auch mit speziellen Heraus-
forderungen konfrontiert. Diese werden nachfolgend anhand ausgewahlter Indikato-

ren dargestellt:®°

Ausgeprdgter Grad an Internationalisierung
Osterreichische KMU exportieren zu 15 Prozent in Nicht-EU-Linder, verglichen mit
dem EU-Durchschnitt von zehn Prozent. Die Exporte dieser Unternehmen machen

39 Prozent der Gesamtexporte Osterreichs aus, gegeniiber einem EU-Durchschnitt

WKO Beschiftigungsstatistik in der Kammersystematik 2022, S.2.
ibid.

Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) 2023, S. 35-36.
WKO 2022, S. 2 ff.

O 0 3
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von 37 Prozent. In Bezug auf die Importe haben die dsterreichischen KMU einen An-
teil von 53 Prozent (47 Prozent im EU-Durchschnitt).

Internationaler Online-Verkauf

16 Prozent der Osterreichischen KMU betreiben grenziiberschreitenden Online-Ver-
kauf in andere EU-Lénder, gegeniiber neun Prozent im EU-Durchschnitt, was Oster-
reich in dieser Hinsicht auf Platz eins in der EU bringt. Der Anteil von KMU, die on-
line in Nicht-EU-Léander verkaufen, liegt ebenfalls tiber dem EU-Durchschnitt (acht
Prozent im Vergleich zu fiinf Prozent).

Starke Prdsenz von klimaneutralen KMU

Uber die Hilfte (53 Prozent) der dsterreichischen KMU hat eine spezifische Strategie
zur Reduzierung ihres CO,-FuBabdrucks bzw. zur Erreichung der Klimaneutralitit
entwickelt oder gibt an, bereits klimaneutral zu sein. Dieser Wert liegt weit iiber dem
EU-Durchschnitt von 24 Prozent und positioniert Osterreich an der Spitze in diesem

Bereich.

Hoher Anteil von KMU mit umweltfreundlichen Produkten

44 Prozent der Osterreichischen KMU bieten dkologische Produkte oder Dienstleis-
tungen an. Damit steht Osterreich nur knapp hinter den Niederlanden, die in diesem
Ranking den ersten Platz einnehmen. Der EU-Durchschnitt liegt bei 32 Prozent. Die
Ergebnisse des aktuellen WKO-Wirtschaftsbarometers (Winter 2022) zeigen einen
wachsenden Trend in Richtung umweltfreundliche und nachhaltige Investitionen, mit
65 Prozent der Osterreichischen Unternehmen, die dies als Motivation fiir Neuinves-

titionen nennen.

Zugdngliche Finanzierung fiir KMU

Osterreichische KMU bewerten den Zugang zu privaten und offentlichen Finanzie-
rungen besser als ihre europdischen Kolleg*innen. 68 Prozent der osterreichischen
KMU betrachten ihren Zugang zu Finanzierungsmoglichkeiten als (sehr) gut, gegen-
iiber 50 Prozent im EU-Durchschnitt. Insbesondere die Kreditfinanzierung wird in Os-
terreich positiv bewertet, wobei 77 Prozent der KMU zuversichtlich sind, bei Bedarf

eine Bankfinanzierung zu erhalten (im Vergleich zu 67 Prozent im EU-Durchschnitt).
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Uberdurchschnittliche Innovationsleistung

59 Prozent der dsterreichischen KMU haben zwischen 2018 und 2020 Innovationsak-
tivitdten umgesetzt (einschlieBlich Unternehmen mit Produktinnovationen, Geschifts-
prozessinnovationen oder anderen Innovationsaktivititen), ein leicht hherer Prozent-
satz als der EU-Durchschnitt von 52 Prozent. Die dsterreichischen KMU erzielen
einen hoheren Anteil ihres Umsatzes mit Innovationen (zehn Prozent gegeniiber acht
Prozent im EU-Durchschnitt) und treten ebenso hiufig in Innovationspartnerschaften
ein wie ihre EU-Pendants (20 Prozent in beiden Fillen). Der Anteil der Unternehmen
mit Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten liegt mit 22 Prozent ebenfalls iiber dem
EU-Durchschnitt von 16 Prozent.

Uberdurchschnittliche digitale Intensitiit

64 Prozent der Osterreichischen KMU weisen zumindest eine grundlegende digitale
Intensitét auf, verglichen mit 55 Prozent der KMU in der EU. Es besteht jedoch noch
Verbesserungspotential, wie Linder wie Schweden zeigen, in denen bereits fast neun
von zehn KMU eine grundlegende digitale Intensitét aufweisen. Seit der Corona-Pan-
demie haben Losungen fiir Heimarbeit an Bedeutung gewonnen. Insgesamt ermogli-
chen drei Viertel der sterreichischen KMU ihren Mitarbeiter*innen den Fernzugriff,

48 Prozent fithren auch Online-Meetings durch.

Herausforderungen ésterreichischer KMU
Zentrale Herausforderungen osterreichischer KMU sind nachfolgend im Uberblick

beschrieben:'% !

E-Commerce-Aktivititen im EU-Mittelfeld

Osterreichische KMU verzeichnen mit 21 Prozent einen leicht hdheren Online-
Verkaufsanteil als der EU-Durchschnitt von 19 Prozent. Der E-Commerce-Umsatz
dieser Unternehmen liegt jedoch mit zehn Prozent leicht unter dem EU-Schnitt von elf

Prozent.

Weniger fortgeschrittene digitale Technologien in KMU
Nur acht Prozent der KMU in Osterreich nutzen Big Data, verglichen mit

10 Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) 2023, S. 36-37.
11 WKO 2022, S. 2. ff.
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14 Prozent EU-weit. Der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) liegt bei acht Pro-
zent, was dem EU-Durchschnitt entspricht. 39 Prozent nutzen Cloud-Dienste, dhnlich
wie der EU-Durchschnitt von 40 Prozent. Obwohl fiinf Prozent der KMU Roboter

einsetzen, kommen bereits in 28 Prozent der GroBunternehmen Roboter zum Einsatz.

Anteil der KMU mit Ressourceneffizienz-Mafsnahmen im EU-Mittelfeld

In Osterreich setzen 67 Prozent der KMU MaBnahmen zur Abfallreduktion und 65
Prozent zur Energieeinsparung ein. Das entspricht den EU-Durchschnittswerten von
64 Prozent und 61 Prozent. Linder wie Schweden und die Slowakei sind fiihrend mit
MafBnahmen in etwa 80 Prozent ihrer KMU.

Aufholbedarf bei Eigenkapital- u. Risikokapitalfinanzierung

36 Prozent der KMU in Osterreich sind optimistisch, bei Gesprichen mit Risikokapi-
talgeber*innen erfolgreich zu sein, verglichen mit dem EU-Durchschnitt von 22 Pro-
zent. Dennoch ist Risikokapital in Osterreich unterreprisentiert: Mit 0,22 Prozent des
Bruttoinlandsproduktes (BIP) im Jahr 2021 liegt der Wert weit unter dem EU-Schnitt
von 0,75 Prozent.

Fachkriftemangel
Etwa 75 Prozent der Unternehmen erwarten einen anhaltenden Fachkriftemangel

iiber Jahre hinweg. Uber 60 Prozent sehen Arbeitskosten als problematisch.

Energiepreise, Preise von Rohstoffen, Lieferkettenprobleme

Die Energie- und Rohstoffpreise sind nach dem russischen Angriffskrieg erheblich
gestiegen. Aktuell sehen iiber 80 Prozent der Unternehmen die Energiepreise, Roh-
stoffe und Vorleistungen als herausfordernd an, im Vergleich zu nur zwolf Prozent im
Winter 2020 und 64 Prozent im Winter 2021. 50 Prozent von KMU haben Liefereng-

passe.

Innovation aus Perspektive von KMU

Um auf Besonderheiten von KMU aus dem Themengebiet der Innovation einzuge-
hen, beschreiben die ndchsten Absitze Hiirden, Herausforderungen und Chancen von
Innovationstétigkeiten von KMU. Vorausgehend gibt der nachfolgende Absatz einlei-

tenden Uberblick iiber unterschiedliche Phasen in der Entwicklung von Unternehmen
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und daran gekniipfte, differenzierte Innovationsaktivitdten.

Unternehmensphasen und Innovationsaktivitiiten

Das Lebenszyklusmodell beschreibt Unternehmen als dynamische Einheiten, die sich
in der Regel entlang festgelegter Entwicklungswege iiber die Zeit hinweg entwickeln.
Abhingig von ihrem gegenwirtigen Entwicklungsstadium zeigen Unternehmen ver-
schiedene Wachstumscharakteristika. Ein Modell zur Erkldrung der Entwicklungen
und idealtypischen Wachstumsprozesse in Unternehmen ist der sogenannte Lebens-
zyklus-Ansatz. Dieser Ansatz basiert auf der Annahme, dass die Organisationsent-
wicklung eines Unternehmens stark von dessen aktuellen Entwicklungsphasen beein-
flusst ist. Die Grundidee hierbei ist, dass dem Management bewusst ist, in welchem
Stadium sich das Unternehmen gerade befindet, und dementsprechend in Uberein-
stimmung mit dieser Lebensphase agiert. Junge Unternehmen in der Griindungsphase
haben das Ziel, eine iiberlebensfahige Organisation aufzubauen. In der anschlieen-
den Wachstumsphase hingegen liegt der Fokus fiir Unternehmen in erster Linie auf
der Festigung ihrer Position am Markt, Markterfolge zu erzielen und Umsatz und
Mitarbeiter*innenanzahl zu steigern. Danach folgt die Phase der Stabilitit, die Reife-

phase, welche durch gute betriebswirtschaftliche Ergebnisse auszeichnet ist.'?

Die untere Abbildung 5 beschreibt das Lebenszyklusmodell von Unternehmen.

Umsatz
A

Griindungs- Wachstums- Reife-
phase phase phase

» Zeit

Alterungsphase oder
Revitalisierung

Abbildung 5: Lebenszyklusmodell von Unternehmen,' leicht modifiziert

12 Huber and Haushofer 2014, S. 3.
13 Schatzl 2008.
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Diese Phase der Reife stellt eine besondere Herausforderung fiir Unternehmen dar,
vor allem fiir jene, die als stagnierende Reifeunternehmen bezeichnet werden. Die
Reifephase stellt einerseits den Zenit in der Entwicklung eines Unternehmens dar,
markiert aber zugleich einen Wendepunkt. In dieser Phase wird entschieden, ob das
Unternehmen durch strategische Mallnahmen erneutes Wachstum erzielt und somit in
eine Revitalisierungsphase iibergeht oder ob es durch mangelnde Innovationen und/
oder gesittigte Mérkte in die Degenerationsphase rutscht. Diese Phase kann zu dauer-
hafter Stagnation fithren und im schlimmsten Fall sogar zur UnternehmensschlieSung.
Die Schliisselthemen fiir Unternehmen in der Reife sind daher ,,Aktivitdt® und ,,Ver-
anderung®. Die Fahigkeiten der Unternehmer*innen, zu beobachten und zu lernen, ist
essenziell fiir die Initiierung und Aufrechterhaltung von Verdnderungsprozessen. In
einer sich standig dndernden Geschéftsumgebung miissen Unternehmen stindig inno-
vativ sein. Um langfristig erfolgreich zu sein, ist es entscheidend, dass Unternehmen
sich weiterentwickeln und Innovationen durch neue Produkte und Dienstleistungen

vorantreiben.'*

Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt die unternehmerischen Ziele in den kommenden
Jahren laut dem Dossier Wirtschaftspolitik der Wirtschaftskammer Osterreich.

Forschung und Innovation ist hierbei bei 44 Prozent der befragten wachsenden und
bei 30 Prozent der reifen Unternehmen ein relevantes Thema, insgesamt rangiert die
Thematik auf Platz sechs. Unmittelbar davor gereihte MaBnahmen sind Investition in

Nachhaltigkeit sowie MaBinahmen zur Kund*innenbindung.'

14 Huber and Haushofer 2014, S. 3 f.
15 ibid., S. 8.
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MaBnahmen der Unternehmen

Wachsende Reife
Unternehmen Unternehmen
in % in%
Interne Prozesse optimieren 84 82
Mitarbeiterqualifizierung 81 61
MaBnahmen zur Akquisition von Neukunden 73 73
Erganzung/Ausweitung des Produkt- bzw.
. . 66 56
Dienstleistungsangebots
MaBnahmen zur Kundenbindung 65 51
Investition in Nachhaltigkeit 45 45
Forschung und Innovation 44 30
Verstarkte \Werbung bzw. Imagepflege 37 34
Steigerung der Energie- und Ressourceneffizienz 26 37
Ubernahme von Mitbewerbern 25 20
Zusammenarbeit mit Partnern im Leistungsverbund 20 28
Straffung des Produkt- bzw. Dienstleistungsangebots 19 8
VerauBerung von Unternehmensteilen 0 1

(gerundete Verte, Mehrfachantworten moglich)
Quelle: WKO, WBA

Abbildung 6: MaBinahmen von wachsenden und reifen Unternehmen,'® leicht modifiziert.

Die TQU Business GmbH, ein Steinbeis-Unternehmen, beschreibt zu den diversen
Unternehmensphasen empfohlene Innovationsansétze. Abbildung 7 zeigt die Phasen
und Innovationsansitze im Detail und schliisselt auf, dass in frithen Unternehmens-
phasen neues Design, Redesign und signifikante Verbesserungen vorrangig sind. In
der Wachstums- und Reifephase kommen signifikante und kleine Verbesserungen
sowie das Planen von Ersatz und/oder Redesign vor und in der Phase der Séttigung
und des Abschwungs herrscht die Planung eines Face-Out oder Ersatzes sowie der
Face-Out vor."”

16 ibid.
17 TQU BUSINESS GMBH - Ein Steinbeis-Unternehmen, S. 13.
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Feld | Produkt Prozess Organisation Innovations-
Phase ansatz
Entwicklung | Umsatzpotenzial ist Erwarteter Nutzen ist Erwarteter Nutzen ist Neues Design
kleiner als die kalkulierten | kleiner als die kleiner als die
Kosten kalkulierten Kosten kalkulierten Investitionen
Einf(jhfung Break Even kann in der Positives Nutzen Positives Nutzen Kosten Redesign
erwarteten Zeit nicht Kosten Verhaltnis kann Verhaltnis kann nicht in Signifikante
arreicht werden nicht in der erwarteten der erwarteten Zeit Verbesserung
Zeit emreicht werden emeicht werden
Wachstum Kein signifikanter Kein signifikanter Kein signifikanter Signifikante
Anstieg des Umsatzes Anstieg des Nutzens Anstieg des Nutzens Verbesserung
Keine Keine Starker positiver Kleine
Kostenreduzierungen Kostenreduzierungen Kostentrend Verbesserung
durch Economies of durch die Lernkurve Wetthewerb erhalt
Scale Best Practise arofie Marktanteile
Wachsender Beispiele sind
Konkurrenzdruck vorhanden
Reife Erwartete Profitabilitat Erwarteter Nutzen wird Erwarteter Nutzen wird Kleine
wird nicht erreicht nicht erreicht nicht emreicht Verbesserung
Aggressiver Wetthewerb Keine
Verbesserung
Ersatz und/ oder
Redesign planen
Sattigung Verhaltnis von Umsatz zu | Nutzen Nutzen Kostenverhailtnis Face out planen
Gewinn reduziert sich Kostenverhiltnis verschlechtert sich Ersatz
stark verschlechtert sich
Abschwung Produktkosten sind héher Prozesskosten sind Kosten sind hoher als Face out
als der Umsatz héher als der Nutzen der Nutzen
Wetthbewerb wird kleiner

Abbildung 7: Entwicklungsphasen und Innovationsansitze,'® leicht modifiziert

Aufgrund der beiden oben angefiihrten Quellen ist zusammenfassend festzuhalten,
dass einerseits in frithen und mittleren Unternehmensphasen signifikante Forschungs-
und Innovationsaktivititen als Maflnahme vorkommen und es notwendig ist, speziell
in der Reifephase Innovationen zu entwickeln, und andererseits ist ersichtlich, dass in
frithen und mittleren Unternehmensphasen unterschiedliche Innovationsansétze par-

allel vorherrschen.

Innovationsumfelder in KMU
In der deutschen Unternehmenslandschaft lassen sich sieben klar voneinander ab-
grenzbare innovative Umfelder (Milieus) identifizieren. Diese weisen deutliche

Unterschiede hinsichtlich ihrer Einstellung zu Innovationen, ihren Zielen, ihren

18 ibid.
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Ressourcen fur Innovationen und ihren Innovationsaktivititen auf, was sich in erheb-
lichen Differenzen in Bezug auf den Innovationserfolg widerspiegelt. Die techno-
logischen Vorreiter und die disruptiven Innovatoren bilden die Spitze dieser Grup-
pierungen. Eine eher anpassende Innovationsausrichtung haben die kooperativen
Innovator*innen, die konservativen Innovator*innen und die passiven Umsetzer*in-
nen. Die zufélligen Innovator*innen und Unternehmen ohne Innovationsfokus setzen

sich aus Firmen zusammen, die selten oder gar nicht innovieren."

Die untere Abbildung 8 zeigt die beschriebenen Innovativen Milieus grafisch und
zeigt anschaulich drei Innovationsprofile in Kombination mit dem dabei mdglichen

Innovationserfolg.

Innovative Milieus 2022

Innovationsprofile
bewahren forschen / entwickeln / erneuern kooperieren / offnen/
Neuland erschlieBen

ohne Innovations- unstrukturiert  Fuk Technologietokus  disruptiv partizipativ
fokus (Festhalten (Neuesvon  (Weiter (Techn. Grenzen (Grenzen (Innovation durch
am Status quo) anderen adaptieren) entwicklung) austesten) Uberwinden) Kooperation)

| Disruptive Innovatoren
hoch

Technologiefiihrer 112%
(Leader) 7% |
3
b Konservative Innovatoren
@ o 12%
S mittel Zufillige Innovatoren
‘B (Follower) 22%
3
£
gering
(Adapter)

Passive Umsetzer Kooperative Innovatoren
15% 15%

Unternehmen ohne Innovationsfokus

16%

N = 1.004. Anzahlgewichtet hochgerechnet. Anteil in Prozent aller Unternehmen. .
Quelle: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.): Innovative Milieus 2023. Giitersloh 2023 BertelsmannStiftun &

Abbildung 8: Innovative Milieus 2022, leicht modifiziert

19 Bertelsmann Stiftung 2023, o.S.
20 ibid,o.S.
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Laut derselben Studie hat sich zwischen 2019 und 2022 der Anteil der Milieus mit
einem aktiven Innovationsfokus deutlich verringert. Die Gruppe der besonders inno-
vativen Unternehmen ist von 25 Prozent im Jahr 2019 auf 19 Prozent im Jahr 2022 ge-
sunken. Unternehmen, die wenig oder gar keine Innovationen vorweisen, stiegen von
27 Prozent im Jahr 2019 auf 38 Prozent im Jahr 2022. Die deutsche Unternehmens-
landschaft ist im Vergleich zu vor drei Jahren weniger innovationsaktiv und in vielen
Firmen hat eine deutliche Innovationsausrichtung einer eher passiven, abwartenden

und ,,innovationsopportunistischen* Haltung Platz gemacht.”!

Laut einem Wirtschaftsexperten bei der Bertelsmann Stiftung werden Innovationszy-
klen immer kiirzer und es bedarf mehr an aufzuwendendem Kapital, ergénzend fehlen
Fachleute fiir Innovation. Dies sind unter anderem Ursachen dafiir, dass KMU sich

aus Innovationstitigkeiten zuriickziehen.?

Die in Abbildung 9 angefiihrten Handlungsempfehlungen geben einen Uberblick iiber

anzuwendende InnovationsmaBBnahmen in den spezifischen Milieus.

21 ibid., 0. S.
22 ibid., 0. S.
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Uberblick iiber Handlungsempfehlungen

Milieuspezifische
Empfehlungen

Zufillige Innovatoren

w Systematisches
Umfeld-Monitoring

Unternehmen ohne
Innovationsfokus

= Innovations-Audit

w Offnung fiir w Anreizstrukturen
Kooperationen implementieren

= Anreizstrukturen = Schulung
implementieren Innovationsmethoden

Passive Umsetzer

w Systematisches
Umfeld-Monitoring

- Kooperation mit
Wissenschaft &
Start-ups

w Klare Innovations-
strategie entwickeln

Milieuiibergreifende Handlungsempfehlungen

Unternehmen

w Netzwerkartiges Innovationsokosystem

w Abdeckung gesamter Innovationsprozess

w Zusammenwirken der Milieus entlang der S-Kurve

w Einbezug ganzheitlicher Wertschopfungsstrukturen

Technologiefiihrer

w Strategisches
Zukunftsmanagement

w Kooperation mit
Wissenschaft & Start-ups

w Entwicklung alternativer
Geschaftsmodelle

Disruptive Innovatoren

w Kooperation mit
Deep-Tech-Start-ups

w Radikale Business-Model-
Innovation-Formate nutzen

w Schulung
Innovationsmethoden

Konservative Kooperative

Innovatoren Innovatoren

= Ganzheitliches = Experimentier-
Innovations- Raume und
management Innovation-Labs

w|nnovations-Audit w Friendly-User-Tests

wPatentmanagement w Suche nach neuen

Geschaftsmodellen
Politik

w Leitmarkte zur Diffusionsunterstiitzung
= Einbezug europaischer Partner

w Leistungsfahige Infrastruktur

= Missionsorientierung

= Innovations-Promotoren (»Evangelisten«)

Quelle: Bertelsmann Stiftung (Hrsg.): Innovative Milieus 2023. Giitersloh 2023.

| BertelsmannStiftung

Abbildung 9: Uberblick iiber Handlungsempfehlungen,? leicht modifiziert

23 ibid, 0. S.
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Aspekte von Innovation in KMU und Innovationsprozesse fiir KMU

Nachfolgend sind diverse positive wie negative Aspekte und Themenkomplexe be-
schrieben, wie KMU mit dem Thema Innovation umgehen. Weiters ist stellvertretend
fiir mehrere in der Literatur beschriebene KMU-spezifische Innovationsprozesse ein

Phasenmodell genannt und zusammengefasst.

Aspekte von Innovation in KMU:

Mingel im Innovationsmagement bei KMU sind eine fehlende Innovationsstrategie
beziehungsweise die mangelhafte interne Vermittlung der Vision als auch der Innova-
tionsstrategie. Weitere Méngel betreffen das Ideenmanagement oder die Beurteilung

und Kontrolle von Innovationsprozessen.*

KMU stehen bei Innovationsprojekten hiufig das Alltagsgeschéft im Weg, es ist oft
nicht moglich, sich zeitliche Ressourcen zu schaffen. Vorteilhaft dabei sind anpass-
bare Methoden, welche sich nach den Rahmenbedingungen des jeweiligen Unterneh-
mens richten, um Innovationen voranzutreiben. Generell stehen KMU wenig Res-
sourcen und fehlende Fahigkeiten im Weg, um Innovationen voranzutreiben. Es ist
dabei von Vorteil, wenn Personen in KMU durch Weiterbildung Wissen rund um In-
novationsprozesse erlangen und dieses dann individuell im Unternehmen implemen-
tieren.® Das Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn hat herausgefunden, dass
die Bewahrung von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit aktuell und in Zukunft
die bedeutendste Aufgabe fiir Unternehmen ist. Dies unterstreicht die zentrale Rolle

von Innovationsentwicklung und -einfithrung fiir KMU.?

Die nachfolgende Abbildung 10 zeigt weitere sogenannte ,,Umsetzungsfallen® im

Innovationsprozess.

24 iBusters — Innovationsroadmap 2017, o. S.
25 Nitsch et al. 2022.
26 Lang-Koetz et al. 2023a, S. 3.
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Typische »Umsetzungsfallen« im Innovationsprozess

Unvollstin- | Unzureichende ' Problembezug | Geringe Iden- | Ungeniigende | wAlte« Ferti-
dige Situa- | Suchfeld- unklar, Reife- | tifikation mit | Ressourcen, gungstechno-
tions- und | Definition grad der Ideen | Problem und | keine klaren | logie fiir neue
Problem- nicht bekannt | Losungsideen | Priorititen Produkte
analyse
Unklarheit | sVerzettelung« Keine aus- Verzbgerung | Task-Force- »Faule« Kom-
iiber die bei der Ideen- | reichende der Entschei- = Einsitze ohne  promisse bei
Probleme suche Vorselektion | dung strategische | der Umsetzung
und deren von Ideen Ausrichtung | der Innovation
Ursachen
Situations-/
Problem- Ideen- Screening Auswahl Entwicklung  Produktion
analyse gewinnung

Innovationsprozess

Abbildung 10: Erfolgsbarrieren im Innovationsprozess,”’ leicht modifiziert

Kein ausreichen-
des Innovations-

marketing

! ]

»Stolpern« in den
Markt, Flop-Gefahr

Markt-
einfihrung

Lercher fiihrt sechs Themenbereiche an, in denen KMU bei Innovationsvorhaben die

grofiten Verstidndnis-Defizite aufweisen. Diese Hauptthematiken sind wie folgt: rich-

tiges oder fehlendes Rollenverstindnis, Top-Manangement-Verstindnis, Strategie-

verstidndnis, Verantwortungsverstindnis, Kreislaufverstindnis und Innovationsklas-

senverstindnis.?® Abbildung 11 beschreibt diese Verstindnis-Dimensionen im Detail.

27 Vahs and Brem 2015, S. 87.

28 Lercher 2019, S. 28 bis S. 29.
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Das Innovat halten der U hmung wird viel mehr durch die Fithrungskrifte

bestimmt als durch die Mitarbeiter — die Fuhrungskrafte sind sich aber kaum bewusst,
dass sie der Schlusselfaktor fur den Innovationserfolg sind. Das richtige Rollenver-
standnis und die Aufmerksamkeit fiir die richtigen Managementaufgaben sind ent
scheidend. Diesem Umstand wird durch die Diskussion und Rollenfestlegung fiir die

Fuhrungskrafte im BIG Picture Rechnung getragen.

Das Top-Management delegiert oftmals Innovation” (z. B. an die F&E- oder Innovation-
sabteilung) und geht davon aus, sich dadurch nicht mehr weiter darum kimmern zu
missen. Dies ist grundlegend falsch. Gerade das Top-Management in Mittelstands
firmen darf nicht einfach Innovation geschehen lassen, sondern muss sich bei dem

Thema an den richtigen Stellen kinmlxhen und Leadership beweisen.

Den strategischen Uberlegungen beim Innovieren wird kaum Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Neben der sauberen operativen Abwicklung von Innovationsprojekten ist
aber auch die richtige strategische Ausrichtung der Innovationsaktivitaten wichtig,
um im Operativen qute Entscheidungen treffen zu konnen. Daher ist eine umfassende

Innovationsstrateqgle, welche gemelinschaftlich erarbeitet wurde, sehr wichtig.
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In der betrieblichen Praxis stehen derzeit iiberwiegend Ideen und Einzelschritte im T
Fokus und weniger die gesamthafte Betrachtung bis zum wirtschaftlichen Erfolg oder
Wettbewerbsvorteil. Oftmals ist quasi ein Verantwortungsstaffellauf* entlang eines
Innovationsprojektes zu erleben, an dessen Ende eigentlich niemand durchgehend
verantwortlich war, was bei Misserfolg zum beriihmten.finger pointing” fuhrt. Letzt-
lich ist aber der wirtschaftliche Erfolg entscheidend, ob wir von Innovation reden oder
nicht. Und daher ist ein Innovationsprojekt durch einen Projektleiter auch bis dorthin

2u begleiten und nicht nur bis zur Markteinfiihrung oder einem Prototypen J

=
Innovation wird oftmals als temporares Projekt mit Anfang und Ende gesehen und we
niger als Daueraufgabe — 5o als ob man irgendwann im Geschaftsjahr aufhoren konnte
zuinnovieren. Nach der Innovation ist aber bereits vor der nachsten Innovation. Daher

ist das BIG Picture als Kreislauf aufgebaut, um diesen Gedanken zu v lichen. -1

Innovationsprojekte sind je nach Risiko, Investment und Auswirkung auf das Untemeh-
men unterschiedlich zu gestalten, was Verantwortlichkeiten, Entscheldungsablaufe,
Stop-or-Go-Entscheldungen und involvierte Entscheldungstrager anlangt, Diesem Um-
stand wird im 5. Kapitel Rechnung getragen, wo die dem Modell zugrundeliegenden

Innovationsklassen erkdart werden.

Abbildung 11: Verbesserungspotentiale rund um Innovation bei KMU,” leicht modifiziert

Beispiel eines KMU-spezifischen Innovationsprozesses:

Als ein in der Literatur genanntes Beispiel eines KMU-spezifischen Innovationspro-

zesses ist das Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch, Thom sowie Vahs

und Brem zu nennen, welches die Bezeichnung ,,Ambidextres Innovationsmanage-

ment in KMU* (entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ) trigt. Dies ist laut den

Autor*innen ein besonders fiir KMU geeigneter Prozess.*

Der Prozess besteht aus vier Phasen und ist nachfolgend im Uberblick beschrieben:*'

Strategische Orientierung/Problemidentifizierung: Es erfolgt eine Analyse und

Bewertung zukunftsrelevanter Markt- und Technologietrends. Darauf basierend

29  ibid., S.28 bis S. 29.
30  Lang-Koetz et al. 2023b.
31 ibid.
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werden strategische Ziele fiir Innovationen festgelegt. Zudem werden noch ungeldste

Herausforderungen sowie weitere potenzielle AnstoBe fiir Innovationen identifiziert.

Ideenphase: In dieser Phase werden sowohl interne als auch externe Informations-
quellen genutzt, um Ideen zu sammeln. Mithilfe von Ansétzen und Techniken, die
die Kreativitit fordern, werden diese Ideen als Basis fiir potenzielle Innovationen
erarbeitet.

Bewertungs- und Auswahlphase: Die Ideen werden anhand bestimmter Kriterien,
wie Marktattraktivitit, Machbarkeit und Nachhaltigkeitsaspekte, gepriift. Die erfolg-

versprechendsten werden ausgewéhlt und weiterverfolgt.

Umsetzungsphase (inkl. Markteinfiithrung): In dieser Phase werden die ausgewihl-
ten Ideen in die Tat umgesetzt. Aspekte wie Produktentwicklung, Einrichtung von
Produktionslinien, Logistik, Vertriebsstrategien und eine effektive Kommunikation
iiber die Innovation sind hier entscheidend, gefolgt von der Markteinfiihrung des Pro-

dukts oder Services.

Die nachfolgende Abbildung 12 beschreibt den Prozess im Detail. Hervorzuheben ist
dabei, dass der Prozess den Ansatz der Ambidextrie einbezieht, der laut den Autor*in-
nen bei KMU im Umgang mit Innovationsmanagement besteht.>? Unternehmen ste-
hen vor der Herausforderung, ihre bestehenden Ressourcen optimal zu verwenden
und sie gezielt einzusetzen, was als ,,Exploitation* bezeichnet wird. Im Bereich des
Innovationsmanagements duBert sich dies in der stetigen Weiterentwicklung und
Implementierung von Optimierungen im aktuellen Produkt- und Losungsspektrum.
Gleichzeitig ist es erforderlich, bahnbrechende Innovationskonzepte zu kreieren, sie
zu realisieren und auf den Markt zu bringen, was als ,,Exploration* bekannt ist. Dies
erfordert haufig zukunftsweisende Experimente, um daraus potenziell radikale Neue-
rungen hervorzubringen.?* Unternehmen, die beide Ansétze kombinieren, sind beson-

ders erfolgreich. Dieser duale Ansatz, als Ambidextrie bezeichnet, veranschaulicht,

32 O’Reilly III and Tushman 2004.
33 Lang-Koetz et al. 2023b.
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wie zwel unterschiedliche Innovationsstrategien gleichzeitig in einem Unternehmen

gefordert werden konnen.**

Strategische
g 3 Ideenbewertung
Orientierung/ Ideengewinnung Ideenumsetzung
- i und -auswahl
Problemidentifizierung
e
5
k| Klassischer Klassische Klassische Klassische
2 IM-Ansatz IM-Methoden IM-Methoden IM-Methoden
>
i Zukunftsthemen und
Methoden zur
Entwicklung einer
= Innovationsstrategie
2 i ;
® Agiler Agile Agile Agile
% IM-Ansatz IM-Methoden IM-Methoden IM-Methoden
w

Abbildung 12: ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* (entwickelt im Forschungsprojekt
InnoDiZ, Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch 1996, Thom 1980 und Vahs und Brem
2015),% leicht modifiziert

Innovationsprozesse und Beratungsprozesse

Folgend ist stellvertretend fiir die Vielzahl an bestehenden Innovationsprozessen und
Beratungsprozessen eine Auswahl beschrieben, welche in der Forschung anerkannt
sind und/oder aufgrund ihrer Modernitit reprisentativ fiir das Verstindnis der Inhalte
dieses Kapitels sind. Es sind nachfolgend in Summe fiinf Innovationsprozesse sowie

zwei Beratungsprozesse néher erldutert.

Definition von Prozessen:

Ein Prozess (lateinisch procedere, ,,vorwérts gehen®) kann als eine Entwicklung oder
ein Verlauf angesehen werden.’® Laut Gabler Wirtschaftslexikon bezieht sich der
Begriff ,,Prozess* auf die Gesamtheit von Vorgédngen, die innerhalb eines Systems
aufeinander einwirken. Prozesse ermdglichen die Transformation von Materialien,

Energien oder Informationen. Diese Elemente werden in neue Formen umgewandelt,

34 Duncan 1976.
35 Lang-Koetz et al. 2023a, S. 18.
36 Mackensen 1978.
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gespeichert oder manipuliert.’’” Ein Prozess besteht laut Koch aus Aufgaben, wel-
che in einer bestimmten Ablauffolge auszufiihren sind und zielorientiert einen Input
in einen mehrwertbehafteten Output umwandeln. Die Prozessergebnisse konnen bei
anderen Prozessen entweder Folgeprozesse auslosen oder anderen Prozessen zur Ver-

fiigung gestellt werden.

Zum inhaltlichen Verstdndnis sowie zur Vervollstindigung der Begriffe ist die Defini-
tion von Innovation ebenfalls angefiihrt:

Innovation hat ihren Ursprung im lateinischen Wort ,,innovatio, was ,,Erneuerung*
oder ,,Verinderung™ bedeutet. Sie ist der Motor wirtschaftlicher Entwicklung und
beeinflusst das Aufblithen und das Niedergehen von Organisationen.*” Vahs/Brem
definieren Innovation als eine gezielte Losung fiir technische, wirtschaftliche, organi-
satorische und soziale Herausforderungen mit dem Ergebnis, die Unternehmensziele

auf eine neue Art und Weise zu erfullen.*

Innovationsprozesse

Zur Definition eines Innovationsprozesses erortern Vahs und Brem, dass die Haupt-
aufgabe des Innovationsprozesses darin besteht, eine Idee mit den vorhandenen Res-
sourcen zeitnah in ein Produkt umzuwandeln, das fiir den Markt geeignet ist. Dieser
Prozess muss liickenlos alle notwendigen Schritte gewahrleisten, angefangen bei der
Entstehung der Idee bis hin zu ihrer Einfiihrung in den Markt. Aufgrund der erheb-
lichen Ungewissheit, vor allem hinsichtlich zukiinftiger Markt- und Wettbewerbsbe-
dingungen, muss der Innovationsprozess genug Flexibilitit aufweisen, um gestaffelte
und passende Reaktionen auf unerwartete Verdnderungen zulassen zu kénnen. Zudem
verlangt seine systematische Durchfiihrung eine klare Festlegung der Prozessaufga-
ben, der Verantwortlichkeiten innerhalb des Prozesses und der Kompetenzen, die fiir
den Prozess erforderlich sind.*' Vahs und Brem beschreiben weiters, dass Innova-

tionsprozesse aus der Theorie und Praxis hinsichtlich ihrer Schwerpunkte und ihres

37 Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 12 April 2021, o. S.
38  Koch 2015, S.5.

39 Schuh2012,8S.1.f.

40 Vahs and Brem 2015, S. 1.

41 ibid., S.229.



Restart-up 101

Detaillierungsgrades differenzieren.*? Die nachfolgenden Prozesse veranschaulichen
diese Ansicht und bilden dazu einen reprasentativen Querschnitt.

Stage-Gate-Prozess nach Cooper

Im Jahr 2009 présentierte Cooper in einem Artikel die nidchste Generation des Stage-
Gate-Modells. Im Gegensatz zum urspriinglichen Modell unterscheidet dieser Ansatz
zwischen drei Sub-Prozessen je nach Art der Innovation: Nach der urspriinglichen
Ideeneingabe und einer ersten Vorauswahl (Gate 1) folgen der Full Stage-Gate, der
Stage-Gate Xpress und der Stage-Gate Lite. Der Full Stage-Gate ist flir neue und
umfangreiche Innovationsprojekte vorgesehen. Der Stage-Gate-Xpress-Weg gilt fiir
Projekte mit iiberschaubarem Risiko, wie beispielsweise Erweiterungen, Modifika-
tionen oder Verbesserungen bestehender Produkte oder Dienstleistungen. Der Stage-
Gate-Lite-Prozess wird angewendet, wenn es sich lediglich um kleinere Anderungs-
anfragen handelt, die moglicherweise aus Marketing oder Vertrieb stammen. Diese
erweiterte Version bietet eine hohere Effizienz der Ressourcenverwendung, da nun
nicht mehr jede Art von Innovation den gleichen komplexen Prozess durchlaufen
muss. Dies beriicksichtigt die hohe Komplexitit, die mit der Innovation in Unterneh-

men verbunden ist.*?

Die nachfolgende Abbildung 13 beschreibt die drei Prozessvarianten und deren Ab-
folge grafisch.

42 ibid., S. 230.
43 Cooper 2009, S. 47 ff.
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Figure 2.—The next-generation Stage-Gate® is scalable. Use Stage-Gate Full, XPress
and Lite for different project types. Major new product projects go through the full
five-stage process (top); moderate risk projects (extensions, modifications and
improvements) use the XPress version (middle); and sales-force and marketing
reauests (verv minor chanees) use the Lite process (bottom).

Abbildung 13: Next-generation Stage-Gate-Prozess,* leicht modifiziert

Innovationsprozess nach Vahs/Brem

Laut Vahs und Brem startet deren idealisierter Innovationsprozess mit einem Initial-
impuls und einer Analyse der Ausgangslage. Ist das Problem identifiziert, kristallisiert
sich dazu ein sogenanntes Suchfeld heraus, welches die Basis fiir die Ideenfindung
bildet. Hierbei wird zwischen der Sammlung von Ideen, wie beispielsweise durch
Internetrecherche, und der eigentlichen Ideenerstellung durch die Verwendung von
Kreativitdtstechniken unterschieden. Unabhéngig von der Herkunft der moglichen
Losungsansitze werden diese erfasst und gespeichert, um anschlieBend einem soge-
nannten Screening unterzogen zu werden. In dieser Phase wird gepriift, ob die Ideen
tatséchlich zur vorherigen Situationsanalyse oder zum identifizierten Problem passen.
Erst nach dieser Uberpriifung werden die aussichtsreichen Ideen durch verschiedene
Ansitze beurteilt und zur Entscheidung vorgebracht. Idealerweise sollte zwischen der
Bewertung und der endgiiltigen Entscheidung ein zeitlicher Abstand liegen. Nach der

44 ibid., S.55.
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endgiiltigen Auswahl wird die Idee realisiert und auf dem Markt eingefiihrt, wodurch
sie schlieBlich zur Innovation wird. Vahs/Brem heben wiederholt die Bedeutung ei-
nes konstanten Monitorings wahrend des gesamten Prozesses hervor.*® Abbildung 14

veranschaulicht diesen Prozess und die Abfolge der Themen.

InnovationsanstoB:
Situationsanalyse/
Problemidentifikation

/ Ideengewinnung \

Ideensammlung ldeengenerierung

| |

Systematische
Ideenerfassung
und -speicherung

l

Screening

l

Bewertung

l

Entscheidung

l

Umsetzung

|

Markteinfihrung

Innovationscontrolling

Abbildung 14: Idealisierter Innovationsprozess nach Vahs/Brem,*® leicht modifiziert

Design Thinking Ansatz nach IDEO

David Kelley wird oft im Kontext von Design Thinking erwéhnt, da er sowohl die
Design- und Innovationsagentur IDEO ins Leben gerufen hat als auch entschei-
dend beim Aufbau der d-school an der Stanford University beteiligt war, wo Design

45 Vahs and Brem 2015, S. 229 ff.
46 ibid., S. 230.
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Thinking praxisorientiert gelehrt wird. Zudem ist Hasso Plattner, Mitbegriinder von
SAP, als ein bedeutender Befiirworter von Design Thinking anerkannt. Er leistete Un-
terstiitzung fiir die sogenannte d-school und das nach ihm benannte Hasso-Plattner-
Institut an der Universitdt Potsdam in Deutschland. Design Thinking bezeichnet eine
besondere Herangehensweise, um komplexe Herausforderungen zu verstehen. Diese
Methode ist inspiriert von den Arbeitsweisen von Designer*innen und Architekt*in-
nen. Es handelt sich bei Design Thinking nicht nur um eine Technik, sondern auch
um eine Sammlung von Grundsitzen, eine besondere Denkweise und einen Prozess,
der durch zahlreiche unterstiitzende Werkzeuge erginzt wird. Ein zentrales Merkmal

davon ist die starke Ausrichtung auf Nutzer*innen.*’

Nachfolgend ist der sechsstufige Design Thinking (DT)-Prozess im Uberblick be-
schrieben:*

Phase 1: Verstehen

Als Erstes ist das Problem oder die Fragestellung griindlich zu verstehen. Dies be-
inhaltet die Identifikation der betroffenen Zielgruppe und das Verstehen ihrer Bediirf-
nisse. Verschiedene Methoden wie die Erstellung von sogenannten Personas, Emp-
athy-Maps und Expert*innengespriche helfen dabei, Einblicke zu gewinnen und die

Problemperspektive der Zielgruppe zu erfassen.

Phase 2: Beobachten
In dieser Phase steht der direkte Austausch mit Kund*innen im Vordergrund, um Be-
diirfnisse und Priorititen préiziser zu erfassen. Das Team agiert dabei vorrangig als

Beobachte*innen und Zuhorer*innen.

Phase 3: Sichtweise definieren

Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen aus Phase 1 und 2 werden die Pers-
pektiven und Bediirfnisse der Nutzer*innen in einer sogenannten Design Challenge
zusammengefasst. Hierbei werden nicht nur Fakten, sondern auch Emotionen bertick-

sichtigt.

47 Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 14 February 2018, o. S.
48 Bundesministerium des Innern und fiir Heimat (BMI) and Bundesverwaltungsamt (BVA) 2023,
o.S.
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Phase 4: Ideen finden

Hier wird der Fokus auf die Generierung einer Vielzahl von Losungsideen gelegt,
wobei verschiedene kreative Methoden, wie Bodystorming oder das 6-3-5-Brainstor-
ming, verwendet werden kdnnen.

Phase 5: Prototyping
Die generierten Ideen werden in dieser Phase durch den Bau von Prototypen greifbar

gemacht, um sie zu testen und Feedback fiir ihre Weiterentwicklung zu sammeln.

Phase 6: Testen

SchlieBlich wird der erstellte Prototyp mit der zukiinftigen Zielgruppe getestet. Feed-
back wird gesammelt und ausgewertet, um Optimierungen vorzunechmen. Bei Bedarf
kann auch zu einer fritheren Phase zuriickgekehrt werden. Das Ziel ist es, einen Proto-
typ zu erstellen, welcher die Bediirfnisse der Nutzer*innen erfiillt.

In der nachfolgenden Abbildung 15 sind der Prozess sowie die Iterationsschleifen
grafisch dargestellt.

Standpunkt Prototypen

Verstehen Testen

definieren i entwickeln

N

Abbildung 15: Design Thinking Prozess,* leicht modifiziert

BIG Picture — Das Grazer Innovationsmodell nach Lercher

Laut Lercher integrieren existierende Innovationsansidtze das Innovationsmanage-
ment nicht ausreichend tief in die Organisationsstruktur und Strategie. Diese Modelle
bieten oft keine praxisnahe Orientierung und beriicksichtigen nur Aspekte des ge-

samten Innovationsprozesses. BIG Picture stellt ein umfassendes, strategiezentriertes

49 HPI Academy 2023, o. S.
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und zyklisches Innovationsmodell dar. Es dient besonders in mittelstindischen Unter-
nehmen als effektiver ,Innovationsmotor®. Das Modell erleichtert das Verstdndnis
des komplexen Bereichs des Innovationsmanagements, von der Einbindung der Stra-
tegie iiber verschiedene Innovationsgrade, von inkrementell bis radikal, bis hin zu
den operativen Phasen und Entscheidungsetappen. Erarbeitet auf Basis der qualitits-
sichernden Grundsitze der Design Science, stiitzt sich BIG Picture auf langjéhrige
Praxiserfahrungen mit Innovationen in Unternehmen sowie auf wissenschaftliche
Untersuchungen bestehender Innovationsmodelle. Es unterstiitzt Unternehmen prag-
matisch und wirkungsvoll in ihrer Innovationsarbeit und gibt in einer iibersichtlichen
Darstellung Arbeitsphasen, Aufgaben, Dokumentationen, Termine, Verantwortlich-

keiten, Entscheidungskriterien und -punkte vor.*

Das Modell ist grundsétzlich auf sechs wesentlichen Fragenbereichen aufgebaut,
die es zu beriicksichtigen gilt, wenn Unternehmen erfolgreich innovieren wollen.
Nachfolgend sind diese sechs sogenannten Big Questions und deren Themenblocke
angefiihrt:®!

BIG Question 1 (BQ 1) Innovationsbedarf

Warum Innovationen? Wo miissen wir uns erneuern?

BIG Question 2 (BQ 2) Innovationsstrategie
Wie Innovation angehen? Wer iibernimmt welche Aufgaben? Was wollen wir fiir In-

novation zur Verfiigung stellen?

BIG Question 3 (BQ 3) Ideation
Woher kommen innovative Ideen und Konzepte?

BIG Question 4 (BQ 4) Entscheidungshierarchien
Wer entscheidet {iber Ideen und bestimmt den weiteren Weg?

BIG Question 5 (BQ 5) Die Pfade der Umsetzung

Wie werden Ideen und Konzepte umgesetzt?

50 Lercher 2019, S. 6.
51 ibid., S. 34.
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BIG Question 6 (BQ 6) Innovations-Performance
Woran und wie erkennen wir den Erfolg?

Die nachfolgende Abbildung 16 zeigt die umfassende Darstellung dieses Modells
und soll Leser*innen einen generellen Uberblick vermitteln. Es ist fiir das Ergebnis
der vorliegenden Arbeit nicht notwendig, dieses umfangreiche Modell im Detail zu
beschreiben, Interessierte konnen sich mittels weiterfithrender Literatur detailliertes

Wissen aneignen.

BIG PICTURE" |
DAS GRAZER INNOVATIONSMODELL

© 01 Or. Mans Lercher 200
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Abbildung 16: Darstellung des BIG Picture — Das Grazer Innovationsmodell, *? leicht modifiziert
Innovationsprozess nach Thom

Thom strukturiert den Innovationsprozess in die Schritte Ideengenerierung, Ideen-

akzeptierung und Ideenrealisierung. Wiahrend der zweiten und dritten Phase

52 ibid., S.163.
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durchlaufen die entwickelten Ideen eine Priifung und werden durch Umsetzungsstra-
tegien konkretisiert. Nachdem eine Entscheidung fiir die Realisierung getroffen wur-
de, wird die Idee tatsdchlich umgesetzt und schlielich einer Erfolgskontrolle unter-

zogen.>

Die Abbildung 17 zeigt das dreiphasige Modell und die inhaltlichen Spezifizierungen.

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphase

1. Ideengenerierung 2. |deenakzeptierung 3. Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphase

1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Prufung der Idee 3.1 Konkrete Verwirklichung
der neuen Ideen
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von
Realisierungsplanen 3.2 Absatz der neuen Idee
1.3 Ideenvorschlag am Adressal
2 3 Entscheidung iiber einen
zu realisierenden Plan 3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 17: Innovationsprozess nach Thom,** leicht modifiziert

Beratungsprozesse

Ein Beratungsprojekt verlduft typischerweise in einer Sequenz verschiedener, inein-
andergreifender Phasen. Sowohl in der Fachliteratur als auch in der Praxis existieren
zahlreiche Prozessmodelle zu diesem Thema. Der Hauptunterschied zwischen diesen
Modellen liegt nicht mafigeblich in den thematischen Inhalten, sondern in der An-
zahl der vorgeschlagenen Phasen.”® Nachfolgend sind zwei Beratungsprozesse be-
schrieben und bieten stellvertretend fiir die Vielfalt der existierenden Varianten einen

generellen Uberblick.

Beratungsprozess nach Lippold

Im vierstufigen Prozess nach Lippold wird in der Akquisitionsphase der Erstkontakt
mit potenziellen Klient*innen etabliert, durch aktive Akquisition oder durch Anfra-
gen. Es gibt Unterschiede zwischen Neugeschéften und Folgegeschéften, wobei Neu-

geschéfte intensiver sind. Ein Dienstleistungsvertrag, der wichtige Projektinforma-

53 Thom 1980, S. 53.
54 ibid.
55  Lippold 2013, S. 28 f.
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tionen enthilt, wird in dieser Phase ausgearbeitet. Die Analysephase beschéftigt sich
mit der Ermittlung des aktuellen Status quo und der Formulierung des Ziels. Es kann
sich hierbei um das gesamte Unternehmen oder spezifische Bereiche handeln. Die
Zielformulierung, basierend auf der Ist-Analyse, dient als Basis fiir den weiteren Pro-
jektverlauf. In der Problemldsungsphase steht die Entwicklung eines Soll-Konzeptes
und die anschlieBende Planung der Umsetzung im Vordergrund. Es werden mehrere
Losungsvarianten diskutiert, um eine optimale Losung fiir das Klient*innenproblem
zu finden, welche dann in einen konkreten Aktionsplan iiberfiihrt wird. Die Imple-
mentierungsphase konzentriert sich auf die tatsidchliche Umsetzung und Implemen-
tierung der Losungen. Es gibt unterschiedliche Zusammenarbeitsmodelle zwischen
Beratung und Klient*innen, von kompletter bis unterstiitzender Umsetzung. Der Pro-
jektabschluss und seine Bewertung sind entscheidend fiir die zukiinftige Beziehung

zwischen Klient*innen und Berater*innen.>

Abbildung 18 veranschaulicht das beschriebene 4-Phasen-Modell im Detail.

56  ibid., S.249 ff.
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Abbildung 18. Prozessmodell einer idealtypischen Beratung nach Lippold,*’ leicht modifiziert

Beratungsprozess nach Lippitt/Lippitt
Der sechsphasige Prozess nach Lippitt und Lippitt ist als weiteres Beispiel eines Be-
ratungsprozesses nachfolgend im Uberblick beschrieben.

Phase 1: Kontakt und Einstieg

Der Kontakt zwischen Berater*innen und Kund*innen steht im Vordergrund. Das
tatsdchliche Problem der Kund*innen wird identifiziert, gemeinsam analysiert und
richtig definiert. Ergéinzend werden die zu erbringenden Aufwinde diskutiert, welche
zu einer tatsdchlichen kund*innenseitigen Verdnderung fithren. Eine mogliche Zu-

sammenarbeit, evtl. mit einer Probezeit, wird tiberpriift.*®

57  ibid., S.29.
58 Lippitt and Lippitt 2015, S. 18 ff.
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Phase 2: Formulierung des Kontrakts und Aufbau einer Arbeitsbeziehung

Es werden klare Ziele (beispielsweise Profitsteigerung, Imagesteigerung in der Of-
fentlichkeit oder Verbesserung der Arbeitsabliufe) fiir die Zusammenarbeit definiert.
Erwartungen auf beiden Seiten werden abgesteckt und ein Vertrag, der Zeithorizont,

Verantwortlichkeiten und Meilensteine beinhaltet, wird erstellt.®

Phase 3: Definition des Problems und diagnostische Analyse
Mithilfe der sog. Methode der ,,Kraftfeldanalyse* werden kritische und fordernde
Faktoren des Projekterfolgs identifiziert. Die Berater*innen helfen, Kernprobleme zu

identifizieren und geeignete Losungsansitze zu definieren.®

Phase 4: Zielsetzung und Vorgehenspldine
Nachdem der aktuelle Stand definiert wurde, fokussiert sich diese Phase auf die detail-
lierte Planung von Zielen, unterstiitzt durch Bediirfnisbefragungen der Kund*innen.

Schrittweise MaBnahmen werden, dhnlich wie im Projektmanagement, festgelegt.®!

Phase 5: Durchfiihrung und Erfolgskontrolle
Die Berater*innen setzen die geplanten Schritte um, behalten den Projektfortschritt
im Auge und reagieren auf Verdnderungen. RegelméBige Feedbackschleifen und an-

gepasste Handlungsstrategien sind entscheidend.®

Phase 6: Sicherung der Kontinuitdt

Ziel ist, langfristige Erfolge zu gewédhrleisten und eine Riickkehr zu alten Mustern zu
vermeiden. Es wird ein System entwickelt, das die schrittweise Ablosung der Bera-
ter*innen und Ubernahme durch interne Ressourcen ermdglicht. Ein Paradoxon dabei
ist, dass sich Berater*innen nach der Erfiillung ihrer Aufgaben héufig selbst tiberfliis-

sig machen.®

59  ibid., S. 30 ff.
60  ibid.,S.35 ff.
61  ibid,S.38 ff.
62 ibid,S. 42 ff.
63 ibid,S. 48 ff.



112 Gumpold

Analyse und Herleitung eines individuellen
Innovationsprozess fiir KMU

Dieser Teil der vorliegenden Arbeit beschéftigt sich mit der Analyse und der Interpre-
tation der beschriebenen Innovationsprozesse und Beratungsprozesse. Ein Vergleich
der Prozesse in den folgenden Absétzen schliisselt diese in Hauptkomponenten auf.
Danach sind relevante Einflussfaktoren eines individuellen Innovationsprozesses fiir
KMU definiert. Die Analysen und Herleitungen dienen der Beantwortung der For-
schungsfrage und schlieBen die eingangs definierte Forschungsliicke. Weiters dienen

die Erkenntnisse der Diskussion der in der Einleitung formulierten Annahmen.

Zusammenfiihrung und Abstraktion der Prozesse

Tabelle 1 zeigt die beschriebenen Innovationsprozesse sowie die Begleitungsprozesse
inklusive aller relevanten Inhalte, diese sind als sogenannte Prozessbausteine defi-
niert. Ein Vergleich der Themen und die inhaltliche Interpretation der unterschied-
lichen Prozessbausteine fiihrt zu dem Ergebnis, wonach eine Zusammenfiihrung und
Generalisierung der Inhalte der sich signifikant unterscheidenden Prozesse moglich
ist. Anhand der differenzierten Darstellung der Inhalte ist zu erkennen, dass die nach-
folgend aufgelisteten Hauptkomponenten in einem oder in mehreren Bausteinen ex-
plizit oder mit &hnlichen Bezeichnungen in sémtlichen in dieser Arbeit beschriebenen

Prozessen vorhanden sind:

Hauptkomponente 1: bestehend aus Analyse-Bausteinen
Hauptkomponente 2: bestehend aus Entwicklungs-Bausteinen

Hauptkomponente 3: bestehend aus Implementierungs-Bausteinen

Anhand der oben beschriebenen analytisch und methodisch hergeleiteten Ergebnisse
und wie in der folgenden Abbildung 19 schematisch dargestellt, kommt der Autor der
vorliegenden Arbeit zusammenfassend zu der Erkenntnis, wonach alle beschriebe-
nen Innovationsprozesse und Beratungsprozesse generalisiert und abstrahiert werden
konnen und aus drei Hauptkomponenten bestehen, in denen individuelle inhaltliche

Themen-Bausteine verortet sind.
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’ Analyse ‘ ’ Entwicklung ‘ ‘ Implementierung ‘

Allgemeine Prozess-Komponenten

Spezifischer Innnovationsprozess
Individuelle Inhalte

Abbildung 19: Abstraktion der beschriebenen Prozesse und Darstellung allgemeiner Prozesskomponen-

ten, eigene Darstellung

Diese generalisierten Hauptkomponenten bilden die Basis fiir einen individualisierten
Innovationsprozess fiir KMU, welcher wie oben beschrieben auf den in dieser Arbeit
genannten und analysierten Prozessen basiert.
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Einflussfaktoren und Erkenntnisse fiir Innovationsprozesse fiir KMU
Die beschriebenen Themen zu Innovation in KMU sind in diesem Absatz als relevan-

te Einflussfaktoren und Themengebiete zusammengefasst und analysiert. Diese beein-

flussen die Gestaltung eines individuellen Innovationsprozess fiir KMU.

Die nachfolgende Tabelle 2 vergleicht Einflussfaktoren und Themengebiete mit unter-

schiedlichen Wirkungen eines auf drei wesentliche Hauptkomponenten reduzierten

Innovationsprozesses fiir KMU.

Wirkungen eines auf drei wesentliche Hauptkomponenten
reduzierter Innovationsprozesses fiir KMU

Positive
Wirkung

Negative
Wirkung

Wirkung von individuellen Inhalten
(nicht relevant)

oren und Ther

£

Einfl

Vermehrt kiirzere Innovationszyklen

X

Fehlende Kompetenz fur Innovation im Unternehmen

X

Abdeckung des gesamten Innovationsprozesses

X

Fehlende Innovationsstrategie beziehungsweise die mangelhafte interne Vermittlung sowohl
der Vision als auch der Innovationsstrategie

Kein Ideenmanagement

Keine Beurteilung und Kontrolle von Innovationsprozessen

Mangelnde zeitliche Ressourcen aufgrund des Alltagsgeschifts, keine klaren Prioritaten

Weiterbildung und Wissen rund um Innovationsprozesse erlangen und dieses individuell im
Unternehmen implementieren

Bewahrung von Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit als die bedeutendste Aufgabe fur
Unternehmen

Unvollstandige Analysen, Unklarkeit Gber Probleme und deren Ursachen, unzureichende
Suchfeld-Definition

Unzureichender Reifegrad von Ideen sowie geringe Identifikation mit Problemen und
Losungsideen

Kompromisse bei Innovationsumsetzung

Kein angemessenes Innovationsmarketing

Ambidextrie-Ansatz, um erfolgreich diverse Innovationsvorhaben durchzufiihren

Tabelle 2: Wirkungen eines auf drei wesentliche Hauptkomponenten reduzierten Innovationsprozesses

anhand diverser Einflussfaktoren und Themengebiete, eigene Darstellung

Aufgrund dieser Analyse sind folgende Aussagen zuldssig:

. Ein auf drei wesentliche Hauptkomponenten reduzierter Innovationsprozess ist

fiir den Grofteil der genannten Einflussgroen und Themengebiete von positiver

Wirkung.

*  Diverse Einflussfaktoren und Themengebiete haben keine Relevanz fiir die Pro-

zessgestaltung, diese beziehen sich auf die Inhalte innerhalb des Prozesses.

. Diverse Einflussfaktoren und Themengebiete konnen in mehreren Kategorien

vorkommen.
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. Ein auf drei wesentliche Hauptkomponenten reduzierter Innovationsprozess ver-
folgt nicht den (in der Literatur als erfolgreich beschriebenen) Ansatz der Ambi-

dextrie, dies ist als eine mogliche negative Wirkung zu klassifizieren.

Weitere Erkenntnisse fiir die Entwicklung eines Innovationsprozesses fiir KMU:

Die beschriebenen Innovationsumfelder sind fiir die Entwicklung eines Innovations-
prozesses fiir KMU relevant, da diese aufzeigen, wonach eine signifikante Menge an
Unternehmen ohne Innovationsfokus agieren, zuféllig innovieren, sich als passive
Umsetzer*innen oder konservative Innovator*innen bezeichnen. Die beschriebenen
Handlungsempfehlungen fiir die jeweiligen Innovationsumfelder adressieren inhalt-
liche Aktivititen, welche strukturiert und entlang eines individuellen Innovations-
prozesses fiir KMU bestehend aus den oben beschriebenen drei Hauptkomponenten

moglich sind.

Ergénzend geht aus der beschriebenen Literatur hervor, wonach Innovationsaktivi-
titen anhand des Lebenszyklusmodells von Unternehmen vorranging in der Griin-
dungsphase, der Wachstumsphase und der Reifephase sinnvoll sind und dort diverse
Innovationsansétze empfohlen werden. Die untere Abbildung 20 bildet die beschrie-

benen Zeitpunkte fiir Innovation im Lebenszyklusmodell von Unternehmen ab.

Umsatz ol
Innovations- e

aktivitaten e
'

Innovations-
. aktivitaten
Innovations- /

A

aktivitdten

Griindungs- Wachstums- Reife- Degenerations-
phase phase phase phase

» Zeit

Abbildung 20: Innovationsaktivititen entlang des Unternehmens-Lebenszyklus, angelehnt an Schétzl
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Diskussion der voraussetzenden Annahmen

Die zu Beginn der Arbeit definierten voraussetzenden Annahmen sind nachfolgend
aufgelistet und werden mithilfe der theoretischen Erkenntnisse aus dieser Arbeit dis-
kutiert.

Kleine und mittelstindische Unternehmen haben keinen einheitlichen Innova-

tionsprozess.

Die vorliegende Arbeit bietet dazu teilweise eine Antwort. Ein beschriebener spezifi-
scher Innovationsprozess fiir KMU ist stellvertretend und beispielhaft angefiihrt. Eine
weiterfiihrende Diskussion ist zu diesem Thema innerhalb der vorliegenden Arbeit

jedoch nicht méglich und zur Beantwortung der Forschungsfrage nicht relevant.

KMU benétigen einen vereinfachten Innovationsprozess, welcher durch externe
Berater*innen leicht verstindlich in das Unternehmen eingefiihrt und ohne Spe-

zialkenntnisse wiederholt werden kann.

Die Arbeit bietet dazu Hinweise, dass diese Annahme zumindest teilweise bestétigt
werden kann. Die aufgeschliisselten relevanten Einflussfaktoren und Themengebiete
sind dabei die relevantesten Inhalte zu weiterfithrenden Forschungen, um die Frage

1m Detail zu beantworten.

KMU wollen und konnen sich anhand eines strukturierten Innovationprozesses

laufend weiterentwickeln.

Wie oben erwihnt bietet die vorliegende Arbeit dazu erste Anhaltspunkte, dies in an-

gemessener Tiefe zu erforschen.

Innovation und Weiterentwicklung ist in der Wachstumsphase von KMU sinn-

voll, nicht aber in der Stagnationsphase.

Die Arbeit bietet dazu detaillierte Informationen, diese Annahme kann somit bestétigt

werden.
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Es gibt keine leicht verstindlichen und praxistauglichen Innovationsprozesse fiir
KMU.

Der beschriebene spezifische Innovationsprozess fiir KMU weist eine gewisse Kom-
plexitit auf, welche aus wissenschaftlicher und unternehmerischer Sicht sinnvoll ist,
jedoch ein gewisses Grundverstindnis und Kompetenz voraussetzt. Der in dieser
Arbeit hergeleitete Innovationsprozess anhand von drei Hauptkomponenten und in-
dividuellen Inhalten ist jedenfalls als niederkomplexer zu bewerten. Die vorliegende
Arbeit leistet jedoch keine umfangliche Aussage, um diese Annahme im Detail dis-

kutieren zu kdnnen.
Restart-up: ein individueller Innovationsprozess fiir KMU

Der Restart-up-Prozess des INNOLAB an der FH CAMPUS 02 ist nachfolgend im
Detail beschrieben und referenziert auf die zuvor beschriebenen Inhalte, deren Ana-

lyse, Herleitung und Einflussfaktoren fiir einen individuellen Innovationsprozess fiir
KMU.

Einleitend ist festzuhalten, dass der Prozess innerhalb der beschriebenen und spezi-
fischen Innovationsaktivititen im Lebenszyklusmodells fiir Unternehmen wie oben
beschrieben in der Wachstumsphase und der Reifephase sinnvoll ist. Die Griindungs-
phase ist dabei nicht beriicksichtigt, da sich das kostenlose Innovations-Service-An-
gebot des INNOLAB an der FH CAMPUS 02 an bestehende KMU richtet und ex-
plizit nicht an Unternehmen in der Griindungsphase. Unternehmen, welche in der
Degenerationsphase verortet sind, konnen mit Innovationsaktivitdten nur bedingt
Wachstum erreichen, somit sind Unternehmen in dieser Phase keine Zielgruppe fiir
den Restart-up-Prozess des INNOLAB.

Die nachfolgende Abbildung 21 basiert auf dem Lebenszyklusmodell fiir Unterneh-
men und beschreibt die oben analysierten Erkenntnisse. Das INNOLAB nutzt diese
Darstellung zur Bewusstseinsbildung von KMU, um die individuelle Phase des Un-
ternehmens zu reflektieren und um die Notwendigkeit und Offenheit fiir Innovations-

vorhaben zu veranschaulichen.
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Abbildung 21: INNOLAB-Variante des Lebenszyklusmodells fiir Unternehmen, eigene Darstellung,

angelehnt an Schétzl

INNOLAB Restart-up-Prozessbeschreibung
Der individualisierte Innovationsprozess fiir KMU des INNOLAB an der FH CAM-
PUS 02 ist als sogenannter Restart-up-Prozess benannt, wobei auf die Bedeutung die-

ses Begriffes in der vorliegenden Arbeit nicht eingegangen wird.

Der Restart-up-Prozess basiert auf den analysierten und hergeleiteten Hauptkompo-
nenten und ist vom INNOLAB in leicht verdnderter Form iibernommen. Die nachfol-
gende Abbildung 22 zeigt die Herleitung der drei Hauptkomponenten und den daraus
entwickelten Restart-up-Innovationsprozess fiir KMU des INNOLAB.
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Spezifische Innnovationsprozesse und Beratungsprozesse mit individuellen Inhalten

Stage-Gate nach Cooper
Innovationsprozess nach Vahs/Brem
Design Thinking Ansatz nach IDEO
Big Picture: Das Grazer Innovationsmodell nach Lercher
Innovationsprozess nach Thom

Beratungsprozess nach Lippold
Beratungsprozess nach Lippitt/Lippitt

Allgemeine Prozess-Komponenten

v v v

‘ Analyse ‘ ‘ Entwicklung ‘ ‘ Implementierung ‘
Erstgespréch Analyse Entwicklung Restart Umsetzung

T~
~ ~
_~ ~—
~ ~_

— —&— {0_ -o— -‘..‘.. >

Bedarfsklarung Suchfelder L Fokussierung l Innovations-Ergebnis
~/

v v

Individuelle Inhalte

Vorprozess ‘ Kernprozess ‘

Restart-up: Spezifischer Innovationsprozess fiir KMU

Abbildung 22: INNOLAB Restart-up-Prozess und dessen Herleitung, eigene Darstellung

Der INNOLAB Restart-up-Prozess zeichnet sich durch folgende Charakteristika aus:

. Der Prozess basiert auf den hergeleiteten Hauptkomponenten, welche aus den be-
schriebenen fiinf Innovationsprozessen und zwei Beratungsprozessen abstrahiert
und zusammengefasst wurden.

. Die Analysephase des Restart-up-Prozesses, basierend auf der ersten Hauptkom-
ponente, beinhaltet einen Vorprozess. Dabei wird ein Erstkund*innenkontakt her-
gestellt und abgeklért, ob Bedarf und Voraussetzungen fiir das INNOLAB und
den nachfolgenden Hauptprozess gegeben sind.

. Die Hauptkomponente der Entwicklung ist in den INNOLAB Restart-up-Prozess

ohne Modifikation iibernommen.
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. Die dritte Hauptkomponente der Implementierung ist im INNOLAB Restart-up-
Prozess ebenfalls aufgeteilt. Der INNOLAB-spezifische und sogenannte Restart
ist aus planender und konzipierender Perspektive der Implementierung gemeint,
wohingegen die Phase der Umsetzung als operative Implementierung (vom Un-
ternechmen eigenverantwortet) verstanden wird. Letztere ist nicht mehr Teil des
INNOLAB-Kernprozesses und ist nicht, wie weiter unten anhand von Praxisbei-
spielen verdeutlicht, Teil der Leistungen des INNOLAB, sondern dem jeweiligen
KMU und den handelnden Personen iiberlassen.

. Der Prozess weist eine lineare Struktur auf und ist sowohl grafisch als auch in-
haltlich lose an Stage-Gate-Prozesse wie beispielsweise nach Cooper angelehnt.

*  Nach der Analyse-Phase deuten grafische Linienelemente, angelehnt an den De-
sign Thinking Ansatz nach IDEO, an, wonach bis zur Entwicklungsphase bezie-
hungsweise in der Entwicklungsphase grof3tmogliche Kreativitdt innerhalb von
definierten Suchfeldern gegeben ist, wobei diese zur Restart-Phase hin wieder
kanalisiert und fokussiert ist.

. Der Prozess gibt keine inhaltlichen Themen und/oder Methoden vor, diese sind je
nach Bedarf individuell innerhalb der einzelnen Hauptkomponenten hinsichtlich
Menge und Intensitit zu definieren.

Abschlielende Diskussion des INNOLAB Restart-up-Prozesses

Zusammenfassend ist der INNOLAB-Restart-up-Prozess stark an die drei Hauptkom-
ponenten der im Literaturteil dieser Arbeit beschriebenen Prozesse angelehnt. Diese
Grundstruktur nimmt Bezug auf die genannten Einflussfaktoren fiir die Gestaltung
eines individuellen Innovationsprozesses fiir KMU und die als positiv klassifizierten

Wirkungen eines reduzierten Innovationsprozesses.

Die definierte Forschungsfrage ist insofern beantwortet, indem der hergeleitete und
entwickelte Prozess einfach verstindlich und auf wesentliche Hauptkomponenten re-
duziert ist, positive Wirkungen auf definierte Einflussfaktoren oder Themengebiete
aufweist, mit individuellen Themen oder Inhalten angereichert werden kann und zy-
klisch fiir Innovationsaktivititen mit und/oder ohne Spezialist*innen einsetzbar ist.
Der Prozess kann sowohl branchenunabhéngig als auch unabhéngig vom jeweiligen
Leistungsportfolio von KMU angewendet werden, dies zeigen die anschliefenden
Praxisbeispiele.
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Praxisbeispiele

Dieser abschlieBende Teil der Arbeit zeigt mehrere Beispiele, wie das INNOLAB an
der FH CAMPUS 02 mit dem entwickelten Innovationsprozess fiir KMU arbeitet und
welche konkreten, aber individuellen Inhalte und Methoden hauptsichlich, aber nicht
ausschlieBlich, aus dem Bereich Innovationsmanagement innerhalb der drei Haupt-
komponenten der Analyse, der Entwicklung und der Implementierung zum Einsatz

kommen.

Abbildung 23 zeigt die Vielfalt der individuellen Prozessinhalte anhand von mehreren

(anonymisierten) Beispielen.

Der Begriff ,,Roadmap* ist in dieser Darstellung mit der dritten Hauptkomponente der
Implementierung bzw. dem Restart gleichzusetzen. Inhaltlich sind dabei hauptsich-
lich diverse vorbreitende Planungsaktivititen der Implementierung zu verstehen. Zu
erwéhnen ist zudem, dass das INNOLAB aufgrund seines genau definierten Service-
Angebotes innerhalb der Markteinfithrung nur stark limitierte oder keine Leistungen
anbietet. Inhalte in diesem Themengebiet beziehen sich hauptsichlich auf punktuelle
»dparrings®, auf allgemeine Impulse zu ergédnzenden, projektrelevanten Inhalten oder
auf libergeordnete Marketingaktivititen des INNOLAB in Kooperation dem entspre-

chenden Kund*innenprojekt.

Zusammenfassend ist zu erkennen, dass in KMU branchenunabhéngige sowie themen-
unabhéngige, aber dennoch wiederkehrende Methoden sowie stark individualisierte
Methoden zum Einsatz kommen, wobei sich alle in den Beispielen vorkommenden
Inhalte innerhalb der drei generellen Hauptkomponenten des Innovationsprozesses
verorten lassen. Die Gesamtprozesslange sowie die Menge der Methoden und Inhalte
innerhalb der Hauptkomponenten variiert und ist themenspezifisch individualisier-
bar (innerhalb der vom INNOLAB geltenden Rahmenbedingungen hinsichtlich der
Gesamtprojektlange).

Die Beispiele belegen aus angewandter Sicht, dass die entwickelten und beschriebe-
nen drei Hauptkomponenten eine flexible sowie auf wesentliche Themen fokussierte

Grundlage eines individualisierbaren Innovationsprozesses fiir KMU bilden, welcher
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in Zusammenarbeit mit Spezialist*innen und/oder mit Personen im Unternehmen ein-
malig oder mehrmalig angewendet und inhaltlich je nach Bedarf adaptiert werden
kann. Die Branche oder das individuelle Leistungsportfolio des KMU spielt dabei
keine Rolle, die drei Hauptkomponenten und die jeweiligen Inhalte passen zu diesen
unterschiedlichen Aspekten von KMU.
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Restimee und Ausblick

Der vom INNOLAB entwickelte und operativ zum Einsatz kommende sowie in dieser
Arbeit hergeleitete individuelle Innovationsprozess fiir KMU bildet die Grundlage fiir
die strukturierte und inhaltliche Arbeit des INNOLAB. Die oben gezeigten Praxis-
beispiele verdeutlichen die breite Einsatzfahigkeit des Prozesses innerhalb der drei

Hauptkomponenten.

Nach einer Analyse und Beschreibung der wesentlichen Aussagen iiber KMU im All-
gemeinen und deren Innovationsverhalten im Speziellen sind weiters Innovationspro-
zesse und Beratungsprozesse beschrieben, welche anschlieBend methodisch analysiert
und zusammengefasst sind. Das Ergebnis daraus ist ein auf drei Hauptkomponenten
reduzierter Prozess, welcher als Basis fiir den INNOLAB-spezifischen Restart-up-
Prozess dient. Dieser ist im Detail beschrieben und mit Inhalten aus Praxisbeispie-
len innerhalb der Hauptkomponenten veranschaulicht. Die forschungsleitende Frage
wurde beantwortet und die eingangs beschriebenen Annahmen wurde anhand der In-

formationen aus der Fachliteratur des Theorieteils der vorliegenden Arbeit diskutiert.

Nachfolgend bieten mogliche Weiterentwicklungen des Restart-up-Prozesses einen
generellen Ausblick und veranschaulichen das Potential dieses Forschungsfeldes,

welches aus Sicht des Autors der vorliegenden Arbeit noch nicht zur Génze erforscht

ist und somit Raum fiir weitere wissenschaftliche Erarbeitungen bietet.

Mogliche strategische Weiterentwicklungen des INNOLAB, verdnderte wirtschaft-
liche Rahmenbedingungen innerhalb von KMU, gesellschaftliche Trends und neue
Zielgruppen des INNOLAB und von KMU kdnnen aufzeigen, in welchen Themenge-
bieten der Restart-up-Prozess Optionen der Weiterentwicklung bietet. Wenn der Pro-
zess weiterentwickelt und operativ zum Einsatz gebracht wird, konnen sich demnach
auch KMU und das INNOLAB nachhaltig erfolgreich weiterentwickeln.

Als Beispiele fiir die Weiterentwicklung des Prozesses sind die nachfolgenden The-
men fiir einen generellen Uberblick angefiihrt. Diese kénnen positive Wirkungen fiir
KMU, das INNOLAB und den Prozess an sich aufweisen:
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. Digitalisierung des Prozesses: Eine zukiinftige Digitalisierung des Restart-up-
Prozesses kann mehrere Dimensionen beinhalten. Von der (teil-)digitalen Zu-
sammenarbeit mittels digitaler Arbeitsunterlagen, iiber digitale Meetings oder
digitales Wissensmanagement bis zu digitalem Datenaustausch oder mobilen
Anwendungen ist hierbei eine Vielzahl an Moglichkeiten gegeben. Die Vortei-
le eines digitalen Restart-up-Prozesses konnen Effizienzsteigerungen, Erh6hung
der Kund*innenzufriedenheit, Datenanalyse, kiirzere Einschulungszeiten und
orts- und zeitunabhingige Services des INNOLAB sein. Die Einbindung digita-
ler Arbeitsmittel wie beispielsweise diverse generative kiinstliche Intelligenzen
oder Kollaborationsplattformen bilden dabei eine breite Basis an Moglichkeiten.

. Schwerpunkte und Varianten innerhalb der Hauptkomponenten: Der Pro-
zess kann hinsichtlich inhaltlicher oder methodischer Schwerpunkte innerhalb
der Hauptkomponenten unterschiedlich gewichtet oder ausgeprigt sein, sodass
sich (teilweise) vordefinierte Prozessvarianten fiir Schwerpunktanwendungen
ergeben. Dies bietet die Moglichkeit zur Spezialisierung, zur inhaltlichen Ver-
breitung des Serviceangebots und die Moglichkeit, spezielle Zielgruppen anzu-
sprechen.

*  Prozessdurchfiihrung ohne Expert*innen: Der Restart-up-Prozess konnte in
einer weiterentwickelten Form (digitalisiert) ohne Spezialwissen (wiederholt)
durchgefiihrt werden. Passende Methoden und Konzepte zur Wissensvermittlung
bzw. die Bereitstellung des Zugangs zu den Inhalten konnen dabei wichtige zu
entwickelnde Komponenten sein. Ein derart gestalteter Prozess kann eine breit
geficherte Zielgruppe erreichen und bietet die Chance, sich zu einem Standard
zu etablieren, wenn dieser leicht anwendbar, leicht zugidnglich und dadurch ver-

mehrt eingesetzt wird.

Zusammenfassend bietet der auf wesentliche Hauptkomponenten reduzierte und
fir KMU individualisierbare Innovationsprozess des INNOLAB eine Vielzahl an

Weiterentwicklungspotentialen.
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Mag.* Elisabeth Schreyer

Innovation trifft Kommunikation
Integration einer Querschnittsfunktion und
thre Bedeutung fiir innovationsorientierte
Organisationen

Einleitung

Was bringt ein neues Produktfeature, ein erweitertes Service oder ein verbesserter

Prozess, wenn keiner davon weif3?

Warum scheitert eine Idee an ihrer Umsetzung, wenn nur das Management dafiir

brennt?

Mit diesen beiden Fragen soll die Bedeutung der Innovationskommunikation aufge-
griffen werden. Denn erst wenn die Stakeholder*innen einer Organisation von einer
Neuerung wissen, von dieser {iberzeugt und im besten Fall begeistert sind, werden sie
sich dazu entscheiden, diese zu unterstiitzen, anzuwenden, zu kaufen oder zu verkau-
fen. Dann kann eine Innovation den Beweis antreten, ein Problem zu 16sen und einen

Mehrwert zu stiften, um schlieSlich von Erfolg gekront zu werden.

Ob ein Bediirfnis (besser) befriedigt wird oder sich der*die Anwender*in weitere L6-
sungen wiinscht, kann die Organisation jedoch nur wissen, wenn sie Kommunikation
auch bottom-up (engl. von unten nach oben) zulésst. Hierfiir muss sie ihren Kund*in-

nen und Mitarbeiter*innen die Mdoglichkeit bieten, ihre Erfahrungen, Wiinsche oder
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Ideen einzubringen, diesen gezielt Fragen stellen, zuhoren und das gesammelte Feed-
back sowie die Vorschliage konstruktiv nutzen.

Innovationskommunikation umfasst verschiedene Dimensionen und erfordert die
Schaffung vielseitiger Kommunikationswege. Das Ziel dieser Arbeit ist es, zu ver-
deutlichen, welchen wirksamen Einfluss sie auf den Unternehmenserfolg haben kann
— einerseits durch die Einbindung, Aktivierung und Begeisterung der Mitarbeiter*in-
nen im Innovationsprozess, andererseits indem sie Innovationen zum Kommunika-

tionsthema macht und zur Positionierung von Organisationen beitragt.
Begriffliche Anndherung und Bedeutung fiir Organisationen

Die Auseinandersetzung mit dem Thema Innovationskommunikation erweist sich als
besonders spannend, da iiber die Bedeutung von Kommunikation fiir den Innova-
tionserfolg von Organisationen in Theorie und Praxis zwar weitgehender Konsens
herrscht, ihr im wissenschaftlichen Diskurs rund ums Innovationsmanagement jedoch

nur wenig Platz eingerdumt wird.!

Dies zeigt sich auch bei der Suche nach einer Definition, die nicht nur Teilaspekte
abdeckt, sondern alle Dimensionen der Innovationskommunikation integriert. Nach
Zerfal 1asst sich Innovationskommunikation ,,als systematische Initiierung von Kom-
munikationsprozessen mit internen und externen Stakeholder, in denen technische,

O6konomische oder soziale Neuerungen befordert werden sollen [...]*? beschreiben.?

In dieser recht theoretisch anmutenden Definition weisen insbesondere die Begriffe
Prozess, intern und extern sowie befordern auf einen ganzheitlichen Ansatz hin, der
im Folgenden anhand des dualen Modells der Innovationskommunikation nach Nelke

erlautert wird.*

1 Zerfa3 2009, S. 24.
2 ibid., S. 42.

3 ibid.

4

2019, S. 60.
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Innovationskommunikation als Querschnittfunktion und duales Konzept
Die Innovationskommunikation dient nicht nur der Bekanntmachung einer Neuerung,
sie spielt auch eine wesentliche Rolle im Innovationsprozess und sichert als Quer-
schnittfunktion den Informationsfluss einer Organisation, sowohl intern als auch ex-
tern.’

Nelke unterteilt die Innovationskommunikation in zwei Bereiche:¢
a) Kommunikation als Teil des Innovationsprozesses

b) Innovation als Thema der Unternehmenskommunikation

Die Kommunikation im Rahmen des Innovationsprozesses richtet sich groBtenteils an
die internen Anspruchsgruppen einer Organisation, wogegen Innovation als Inhalt der
Unternehmenskommunikation mehrheitlich zur Auendarstellung an externe Bezugs-
gruppen adressiert wird.”

Innovationskommunikation

Interne Innovationskommunikation Externe Innovationskommunikation

Abbildung 1: Duales Modell der Innovationskommunikation, Quelle: in Anlehnung an Nelke (2019),
S. 60.

5 Eberl 2009, S. 326; Nelke 2019, S. 60.
6 Nelke 2019, S. 7.
7 ibid., S. 33; Metzner, Sebastian and von Aspern, Peter 2021, o. S.
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Kommunikation als Teil des Innovationsprozesses

Die Veranschaulichung von Kommunikation als Querschnittsfunktion und integralem
Bestandteil des Innovationsprozesses soll durch die Metapher von einem*r Briicken-
bauer*in verdeutlicht werden. Nach Vahs und Brem beinhaltet das Grundschema ei-
nes Innovationsprozesses ein identifiziertes Problem als Innovationsanstof3, die Phase
der Ideengewinnung, die Ideenbewertung, die Entscheidung sowie die Umsetzung
und Markteinfithrung einer Innovation.® In jeder Stufe dieses Prozesses treffen ver-
schiedene Menschen mit unterschiedlichen Funktionen aufeinander, die wiederum

mit diversen Anspruchsgruppen in Kontakt stehen.

Durch die Entwicklung von funktionierenden Kommunikationswegen sowie durch
die Bereitstellung und systematische Verteilung von relevanten Informationen in al-
len Phasen des Innovationsprozesses schafft die Kommunikation operativen Mehr-
wert. Sie hilft die Arbeit von Abteilungen abzustimmen und Doppelgleisigkeiten zu
vermeiden. Sie sorgt fiir konstruktiven Austausch, Sichtbarkeit und Transparenz im

Unternechmen.’

8 2015, S.230-234.
9 Metzner, Sebastian and von Aspern, Peter 2021, o. S.
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Abbildung 2: Kommunikation im Innovationsprozess fordert den Austausch und den Informationsfluss,

Quelle: eigene Darstellung

Zusitzlich kann die Unternehmenskommunikation durch die Auswahl geeigneter
Kommunikationsinstrumente und eines zielgruppengerechten Format-Mixes dazu
beitragen, Abteilungsgriben zu iiberwinden und Inseldenken zu vermeiden. Konse-
quent umgesetzt leistet sie damit auch einen wichtigen Beitrag zur Férderung einer

innovationsorientierten Unternehmenskultur.'

Im Sinne des Open-Innovation-Ansatzes sieht Zerfal das Aufgabenfeld des Kom-
munikationsmanagements im Wachsen: Neben der Forderung einer offenen Kommu-
nikationskultur muss es auch einen Beitrag zur systematischen Vernetzung und Zu-
sammenarbeit mit den internen und externen Stakeholder*innen einer Organisation

leisten.!!

10 ibid.
11 Ernst and Zerfal3 2009, S. 62-63.
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Innovation als Thema der Unternehmenskommunikation

Als Instrument der Vermarktung von Innovationen muss sich die Kommunikation
innovationsspezifischen Herausforderungen stellen, gleichzeitig erdffnen sich aber
auch Moglichkeiten:!

Herausforderungen Maéglichkeiten

Angst vor dem Neuen: Zuriickhaltung oder Chance der Verdffentlichung: Innovationen

Angst der Interessensgruppen haben einen Nachrichtenwert

Fehlende Verbindung: Kein Bezugsrahmen, Chance der Positionierung: Innovationen sind

fehlende Verkniipfungen zur Agenda der Mas- ein Ausweg aus der Krise und ein Wachstums-

senmedien forderer

Hoher Abstraktionsgrad: Komplexitét — leicht Gelegenheit fiir Kommunikation: Innovationen

verstdndliche Beispiele und Bilder fehlen oft bieten die Moglichkeit, sich einen Namen zu
machen

Tabelle 1: Herausforderungen und Chancen fiir die Innovationskommunikation, Quelle: Zerfal3 (2005),

S. 242 (iibersetzt durch die Autorin)
Damit erlangen geméil Zerfafl folgende Fragestellungen eine zentrale Bedeutung:'

»Werden Journalist*innen positiv berichten?*

,»Werden Kund*innen den Mehrwert der Innovation erkennen?*

, vertrauen Investor*innen auf die Nachhaltigkeit der Organisation?*

»Werden externe Stakeholder*innen die Innovation unterstiitzen oder wird es Boykot-
te und offentlichen Widerstand geben?

Um positive Antworten auf obige Fragen zu erhalten und die rasche Annahme von
Innovationen zu fordern, miissen die Anspruchsgruppen gezielt mit Innovationsbot-
schaften bespielt werden. Die Ansprache der Stakeholder*innen sollte nicht spora-
disch erfolgen, der Einsatz der Kommunikationsinstrumente wiederum spezifisch auf

die jeweiligen Adressat*innen abgestimmt und konsequent verfolgt werden.'

12 Zerfal3 2005, S. 242.
13 ibid., S. 243.
14 Nelke 2019, S. 55; Eberl 2009, S. 321-325.
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Trommsdorff und Steinhoff heben bei der Kommunikation von Innovationen zudem
die Rolle emotionaler Kommunikation hervor, die Organisationen dabei unterstiitzt,
Innovationen mithilfe von Bildern und Erlebnissen in geséttigten Mérkten einzufiih-
ren und zu etablieren. Sie zeigen auch auf, dass es vorteilhaft sein kann, Innovatio-
nen bereits im Vorfeld anzukiindigen, um die Kaufentscheidungsprozesse potenzieller

Kund*innen in einem frithen Stadium positiv zu beeinflussen."
Ausrichtung und Instrumente der Innovationskommunikation

Interne Innovationskommunikation

Die interne Innovationskommunikation richtet sich an die internen Stakeholder*in-
nen, also an alle Personengruppen, die Teil einer Organisation sind und an der Er-
reichung der Unternehmensziele mitwirken.!® Diese ,,[...] miissen auf die Reise mit-
genommen werden“!”. Das Bild von dem*der Briickenbauer*in aufgreifend, schafft
sie funktionierende Kommunikationswege und ladt alle Mitarbeiter*innen ein, auf
den Zug aufzuspringen und von Beginn an Teil der Expedition Innovation zu sein. Sie
sorgt dafiir, dass nicht nur das Innovationsmanagement-Team, sondern die gesamte
Belegschaft mit an Bord ist und die Neuerungen im Unternehmen kennt, versteht und

vorantreibt.'®

Um den Innovationsprozess zu fordern, muss die Innovationskommunikation auch
Strukturen schaffen, die gewihrleisten, dass Informationen nicht nur top-down (engl.
von oben nach unten) oder ausschlieBlich zwischen einzelnen Abteilungen flieBen,
sondern dass diese auch einen Riickkanal haben."” Mitarbeiter*innen aus allen Be-
reichen brauchen Kommunikationsformate, durch die sie an den Innovationen partizi-

pieren und ihr Wissen teilen konnen.*

Die konsequente Vermittlung der eigenen Innovationstétigkeiten trigt auch dazu bei,

dass Organisationen fiir Mitarbeiter*innen interessant sind bzw. bleiben. Denn, wie

15 Trommsdorff and Steinhoff 2013, S. 124-125.

16 Zerfal3 2005, S. 246.

17 Pinker 2020, 2:04-2:07.

18 ibid., 1:40-3:20.

19 Metzner, Sebastian and von Aspern, Peter 2021, o. S.
20  Pinker 2020, 2:04-2:59.
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Erik Wirsing von DB Schenker im Podcast ,,Innovation geht anders* die Aussage
eines Vorstands zitiert: ,,[...] Innovationen [...] sind auch wichtig, um den Mitarbeitern
zu zeigen, dass sie in einer geilen Firma arbeiten.“?! Damit wird die Innovationskom-
munikation ebenfalls zu einem spannenden Thema des Employer Brandings und der

AuBenkommunikation.?

Interne Stakeholder*innen
Zerfal3 fiihrt als interne Stakeholder*innen die Eigentlimer*innen, den Vorstand, die

Fiithrungskrifte und die Mitarbeiter*innen einer Organisation an.?

Metzner und von Aspern clustern nach dem C-Level (Topmanagement), den Fach-
abteilungen und der gesamten Organisation und benennen diese als die drei wich-
tigsten Zielgruppen der internen Kommunikation. Alle Anspruchsgruppen miissen fiir
sich verstanden werden, um relevante Informationen zu liefern und einen operativen
Mehrwert zu schaffen.*

Instrumente der internen Innovationskommunikation

Der gut gefiillte Werkzeugkoffer an analogen wie digitalen Kommunikationsinstru-
menten, wie man sie aus dem externen Marketing kennt, kann genauso fiir die interne
Innovationskommunikation zur Anwendung kommen.”> Die Wahl der Kanéle und
Formate sollte jedoch von der Beantwortung folgender Fragestellungen abhingig ge-

macht werden:?°

*  Welche Informationen benétigt die anvisierte Anspruchsgruppe und wie miissen
diese préasentiert werden, damit sie effektiv genutzt werden konnen?

*  Welche Formate passen zur Zielgruppe und gewahrleisten, dass die Information
diese erreicht, gelesen, angesehen oder angehort und als relevant beurteilt wird?

»  Was sind Pains und Gains der Kolleg*innen im Arbeitsalltag? Uber welche Wege

kann man ihnen effizient Wissen zum Thema Innovation tibermitteln?

21 Metzner, Sebastian et al. 2023, 57:00-57:09.

22 ibid., 56:50-57:47.

23 Zerfal3 2005, S. 246.

24 Metzner, Sebastian and von Aspern, Peter 2021, o. S.
25 Pinker 2020, 3:21-3:34.

26 Metzner, Sebastian and von Aspern, Peter 2021, o. S.
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Weil} die Organisation, wie die eigenen Stakeholder*innen ticken, also in ihrem Ar-
beitsalltag denken und handeln, stehen ihr zahlreiche Kommunikationsinstrumente
zur Verfiigung. Diese sind beispielhaft in Tabelle 2 aufgefiihrt. Viele davon werden in
der Praxis bereits regelmiBig verwendet und konnen fiir Innovationsnachrichten an-
gepasst werden. Zusitzliche Kommunikationsmdoglichkeiten, die als Sonderformate
fir die interne Innovationskommunikation betrachtet werden konnen, wurden auf Ba-

sis der zitierten Quellen ergénzt. Beispiele wiren hier eigens geschaffene Magazine,
Trendbooks, Innolabs oder Innovationsreisen.?’

27 ibid., o. S.; Vahs and Brem 2015, S. 414.
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Kommunikationskanal
(Weg oder Medium)

Kommunikationsformate
(Art und Weise der Présentation)

Schriftliche Kommunikation:
E-Mail

Interner Newsletter
Rundschreiben

Mitarbeiter*innenzeitung

Textbasierte Formate:
Newsletter-Artikel und Blog-Beitrige
Trendbook

Handbiicher, Leitfaden, FAQs

Executive Summary

Miindliche Kommunikation:
Personliches Gesprich
Teammeeting
Telefongesprach/-konferenz

Videokonferenz

Visuelle Formate:

Prisentationen

Infografiken, Prototypen, Mockups
Videos

Interaktive Plattformen:
Chat-Anwendungen
Unternehmensinterne soziale Netzwerke
Intranet-Plattformen, interne Blogs

Mitarbeiter*innen-Foren, Diskussionsgruppen

Audio-Formate:

Podcasts

Sprachnachrichten

Weitere Kaniile:
Digitaler Informationsbildschirm
Business-TV

Schwarzes Brett

Innocubes, Innorooms, Innolabs

Interaktive Formate:
Webinar und virtuelle Schulung
Umfragen und Feedback-Tools
Workshop, Lernplattform

Veranstaltungen und Events:
Mitarbeiter*innenversammlung/-event

Impulsvortrag

Messebesuch, Hausmesse, Innovationsreise

Tabelle 2: Interne Kommunikationsinstrumente, gruppiert nach Kanélen und Formaten, Quelle: eigene

Darstellung

Externe Innovationskommunikation

Die externe Innovationskommunikation zielt darauf ab, mit den relevanten externen

Anspruchsgruppen einer Organisation in Kontakt zu treten. Dies sollte im Einklang

mit der Gesamtkommunikationsstrategie geschehen, um die Vermittlung konsistenter

Botschaften zu gewéhrleisten.®

28 Zerfal3 2005, S. 246; Nelke 2019, S. 52.



Innovation trifft Kommunikation 143

Durch gezielte Ansprache der Stakeholder*innen und koordiniertes Vorgehen unter-
stiitzt sie Organisationen dabei, Innovationen zu verbreiten (Diffusion), erfolgreich

am Markt durchzusetzen (Annahme/Adoption) und Vertrauen aufzubauen.?

Ein weiteres Ziel der Innovationskommunikation besteht darin, die relevanten Be-
zugsgruppen mit KommunikationsmaBBnahmen anzusprechen, die einen Beitrag zu
den fiinf Phasen des Innovations-Entscheidungsprozesses nach Rogers leisten. Damit
lasst sich postulieren, dass das Aufgabenfeld der Innovationskommunikation um die
Informationsarbeit (Phase I: Wissen) und die Uberzeugungsarbeit (Phase II: Uber-
zeugung) erweitert werden muss, damit die Innovation tatsdchlich angenommen wird
(Phase III: Entscheidung). Auch miissen die Anwender*innen die Bezugsquellen und
Anwendungsmdglichkeiten kennen (Phase I'V: Umsetzung) und sich nach Erwerb der

Innovation positiv bestitigt fithlen (Phase V: Bestitigung).3

Kommunikationsaufgaben
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Abbildung 3: Modell des Innovations-Entscheidungsprozesses, Quelle: in Anlehnung an Rogers (2003),
S. 170

29 Zerfal3 2005, S. 246; Vahs and Brem 2015, S. 416-418.
30 Maisch and Meckel, S. 42; Rogers 2003, S. 170.
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Besonders interessant ist hierbei auch die Aufteilung des Zielmarktes in die fiinf Ad-
optor*innen-Kategorien nach Rogers: Innovator*innen, frithe Adoptor*innen, friithe
Mehrheiten, spéte Mehrheiten und Nachziigler*innen. Laut Robinson kann jede die-
ser Gruppen als eigenstindige Personlichkeit betrachtet werden, die unterschiedliche
Einstellungen zu Innovationen aufweist. Auch ist eine Innovation zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt nicht zwangsldufig exakt auf die Wiinsche und Bediirfnisse aller Emp-
fanger*innen zugeschnitten. Anstatt den Versuch zu unternehmen, alle gleichzeitig
zu adressieren, ist es daher wichtig zu beriicksichtigen, welche Adoptionsgruppe zu
welchem Zeitpunkt angesprochen wird, und die externe Kommunikation optimal auf

diese abzustimmen.*!
Die fiinf Kategorien von Adoptor*innen lassen sich wie folgt charakterisieren:*

Innovator*innen: visiondr, risikobereit und offen fiir Neues; kommunikativ, energie-
geladen und enthusiastisch; bilden die Markteintrittspforte fiir Innovationen und sind

Meinungsbildner*innen.

Friihe Adoptor*innen: Trendsetter*innen, gut vernetzt und informiert, sozial ange-
sehen. Sprechen gerne iiber ihre Errungenschaften und nehmen so Einfluss auf Wahr-

nehmung und Erfolg einer Innovation.

Frithe Mehrheiten: pragmatisch, kostenbewusst und risikoscheu; legen Wert auf
Benutzerfreundlichkeit und setzen auf das Feedback und die Erfahrungsberichte der

frithen Adoptor*innen.

Spite Mehrheiten: konservativ, risikoavers und abgeneigt gegeniiber Neuem; folgen
etablierten Standards und Mainstream-Trends.

Nachziigler*innen: kritisch, besorgt, skeptisch; sehen ein hohes Risiko in der An-

nahme von Innovationen.

31 Rogers 2003, S. 281; Robinson 2009, o. S.
32 Vahs and Brem 2015, S. 416—417; Robinson 2009, o. S.
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Umsatzentwicklung
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Abbildung 4: Adoptionsgruppen im Diffusionsprozess, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 417

ZerfaB} unterteilt die externe Innovationskommunikation weiters in die Bereiche In-
novationsmarketing und Innovations-PR, die sich an alle Stakeholder*innengruppen

auBlerhalb der eigenen Organisation richten.?

Externe Stakeholder*innen
Als Bezugsgruppen, die mittels Innovationsmarketing adressiert werden sollen, nennt
Zerfa}:3* Lieferant*innen, Geschéftspartner*innen, Investor*innen, Héndler*innen,

Kund*innen und Wettbewerber*innen.

Die Innovations-PR, also die Offentlichkeitsarbeit rund um Innovationen und die In-
novationstitigkeit von Organisationen, zielt laut Zerfal auf das Vertrauen folgender
Stakeholder*innen ab:** lokale Gemeinschaften, Wissenschaftler*innen, Nichtregie-

rungsorganisationen (NGOs), Regierungen und Verwaltungen.

Instrumente der externen Innovationskommunikation
Die externe Innovationskommunikation kann sich aus dem gesamten Instrumenta-

rium der Marketingkommunikation bedienen. Vom personalisierten Directmailing bis

33 Zerfal3 2005, S. 246.
34 ibid.
35 ibid.
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zum reichweitenstarken Social-Media-Post — abhéngig von Innovationsbotschaft und
Anspruchsgruppe stehen der Organisation eine Vielzahl an Moglichkeiten offen. In
dieser Arbeit werden jedoch nur ausgewéhlte Aspekte zur Verbreitung von Innova-

tionsbotschaften aufgegriffen.

ZerfaB3, Trommsdorff und Steinhoff unterstreichen anhand erfolgreicher Praxisbei-
spiele die Bedeutung von mehrstufigen Kommunikationskampagnen, die den Stake-
holder*innen die Innovationsbotschaften anhand gut orchestrierter Geschichten ver-
mitteln und gleichzeitig die Moglichkeiten zum Dialog erdffnen. Solche Kampagnen
nutzen z. B. mediale Massenkommunikation (Anzeigen und Beilagen in Printmedien)
oder mehrteilige Direktwerbung, die in erlebnisreichen Events gipfeln. Auch in punc-
to Veranstaltungen sind dem Einfallsreichtum von Innovationskommunikator*innen
mit Ideenmessen, Themenparks und exklusiven Events flir relevante Kund*innen-
gruppen so gut wie keine Grenzen gesetzt.*

Erik Wirsing hat fiir DB Schenker ein eigenes Innnovationsmagazin etabliert, das
mehrmals im Jahr digital an Kund*innen (und noch ofter an die eigenen Mitarbei-
ter*innen) verschickt und teilweise sogar an Angebote angehidngt wird. Ebenfalls
fiir die Kommunikation nach auflen bestimmt sind Open Innovation Calls, die sich
zum Storytelling und persdnlichen Austausch eignen, aber auch nachgehdrt werden

konnen.?’

Zudem werden Innovationen iiber Social Media transportiert, denn ,,[...] dort Sachen

zu platzieren, zu publizieren, auch sich mehr zu trauen, ist [...] auch ganz wichtig.**

Robinson schlidgt unter anderem vor, den frithen Adoptor*innen mittels Medienbe-
richterstattung ein Sprachrohr zu geben und frithe Mehrheiten mittels Testimonials
und Werbegeschenken von Neuheiten zu iiberzeugen. Spéate Mehrheiten miissen be-
hutsam vermittelt bekommen, dass Menschen in dhnlichen Situationen die Innova-

tion bereits als unverzichtbar empfinden. Auch Nachziigler*innen sollen sehen, dass

36 Trommsdorff and Steinhoff 2013, S. 125-126; Zerfal3 2005, S. 246-247.
37 Metzner, Sebastian et al. 2023, 48:42-54:17.
38 ibid., 53:55-54:00.
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andere Nachziigler*innen das Neue bereits ohne personlichen Nachteil fiir sich an-

genommen haben.*

Fazit: Was Innovationskommunikation fiir Organisationen leisten
kann

Diese Arbeit vermag nur ansatzweise zu beschreiben, welche Chancen innovations-
orientierten Organisationen offenstehen, wenn sie Innovationskommunikation als

wichtigen Baustein und méchtiges Instrument ihrer Gesamtkommunikation erkennen.

,Kontinuierliche Verbesserung ist der Schliissel zur Verbreitung einer Innovation,
schreibt Robinson in ihrem Text ,,A summary of Diffusion of Innovations* und nichts
weniger als die gelungene Marktdurchdringung ihrer Neuerungen hat eine innova-
tionsorientierte Organisation wohl im Sinn. Die Innovationskommunikation kann
hierbei auf mehreren Ebenen unterstiitzen: Zum einen beim Verbesserungsprozess
selbst, indem sie alle relevanten Stakeholder*innen am Innovationsprozess partizipie-
ren ldsst. Zum anderen bei der Verbreitung der Innovation, indem sie sich zu einem

festen Bestandteil der Unternehmenskommunikation macht.

Nach innen gesehen muss die Moglichkeit zur Partizipation am Innovationsprozess
durch geeignete Kommunikationswege und -strukturen selbstverstindlich werden,
um die Belegschaft mit ins Boot zu holen, mit Stolz zu erfiillen und zu begeisterten

Innovationsbotschafter*innen der Organisation zu machen.

Wenn dies gelingt, werden Innovationsziele nicht mehr isoliert in Abteilungen oder
an der Unternehmensspitze entwickelt, sondern gemeinsam erarbeitet, bestehendes

Wissen ausgetauscht, Angste abgebaut und die Motivation gesteigert.*!

In der Phase der Ideengewinnung informiert die Innovationskommunikation die Be-

legschaft, fordert den Dialog und ermutigt zur aktiven Mitarbeit. Bei der Bewertung

39 Robinson 2009, o. S.
40 ibid.
41 Zerfal3 2005, S. 246.
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und Auswahl trdgt sie dazu bei, einen neutralen und termingerechten Prozess sicherzu-
stellen. Wahrend der Umsetzung hilt sie die Mitarbeiter*innen iiber die Entwicklun-
gen auf dem Laufenden, um mdgliche Angste und Abwehrhaltungen zu minimieren.
In der Markteinfithrungsphase konzentriert sie sich auf die Vermittlung von Wissen

rund um die Neuerung und setzt auf Uberzeugung und Identifikation.*

In ihrer Kommunikation nach auflen sind Organisationen gefordert, Innovationen
nicht nur nach dem GieBkannenprinzip und/oder sporadisch zu bewerben, sondern
ihre Kommunikationsmaflnahmen konsequent an die relevanten Anspruchsgruppen
anzupassen. Dies erfordert eine spezifische Vorgehensweise, sowohl bei der Auswahl

des Kommunikationsmixes als auch bei der Gestaltung der Formate.

Als integratives Konzept und Querschnittsfunktion fordert die Innovationskommu-
nikation eine Kultur der Offenheit und des Austauschs, die dem innovativen Image

der Organisation zugutekommt und diese damit auch als Arbeitsplatz attraktiv macht.

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass Innovationskommunikation nicht nur dazu
beitragt, forderliche Beziehungen und Prozesse fiir Innovationen zu schaffen und
ebendiese bekannt zu machen, sondern auch einen positiven Einfluss auf die Kultur,

das Unternehmensimage und die Arbeitgebermarke haben kann.*

42 Vahs and Brem 2015, S. 411-412.
43 Zerfal3 2009, S. 44.
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Ing. Paul Fuchs, BSc.; Birte Sammtleben, MA

Kreativititstechniken im digitalen Raum

Einleitung

Unternehmen versuchen stindig, mit ihren Fithrungskriaften und Mitarbeiter*innen
neue Ideen und Konzepte zu entwickeln. Diese Entwicklung neuartiger Ideen und
Konzepte ist eine kreative Leistung, welche durch methodische Kreativprozesse ge-

fordert und optimiert werden kann.!

Die COVID-19-Pandemie hat Unternehmen und Bildungseinrichtungen in kiirzester
Zeit dazu gezwungen, den grofiten Teil ihrer Arbeitswelt in ein digitales Umfeld zu
iiberfithren. Die durch Lockdowns verursachten SchlieBungen ganzer Betriebe und
die dadurch stattgefundene Verlagerung der Arbeit nach Hause haben einschneidende
Folgen fiir Mitarbeiter*innen und die Wirtschaft. Distance-Learning und Home-Of-
fice gehorten damit zu den am héufigsten behandelten Themen zu Beginn der Pan-
demie. Teams, die sich tdglich physisch austauschen konnten, wurden in kiirzester
Zeit zu virtuellen Teams umformiert.? In vielen Branchen wirkte die Pandemie wie
eine Art Katalysator fiir die digitale Transformation.®* Auch Kreativprozesse sind
vor dieser Entwicklung nicht gefeit. Es stellt sich die Frage, wie analoge Kreativi-
tatstechniken in ein digitales Umfeld transferiert werden konnen. Dabei miissen die
direkte Digitalisierung der Ergebnisse, eine automatisierte, konsistente Speiche-

rung mit anschlieBender asynchroner Bearbeitung der Daten und moglichst geringe

1 Higgins und Wiese 1996, S. 6-7.
2 ‘Waldhor und Kubla 2021, S. 817.
3 Hofmann et al. 2020, S. 6.
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Einstiegshiirden, beachtet werden.* Ziel dieses Beitrages ist es, darzulegen, was bei
der Uberfiihrung von Kreativitiitstechniken in den digitalen Raum zu beachten ist.

Autbauend auf Grundlageninformationen zu Kreativititstechniken und Kriterien fiir
die digitale Durchfiihrung von Kreativititstechniken wird in einem ersten Schritt ein
Entscheidungsmodell vorgestellt mit dem ermittelt werden kann, ob eine Kreativitits-
technik digital anwendbar ist oder nicht.

Anhand von Expert*inneninterviews wird dann in einem zweiten Schritt auf die Rah-
menbedingungen fiir eine digitale Anwendung von Kreativititstechniken eingegan-
gen. Ausgehend davon werden konkrete Empfehlungen fiir die Nutzung von Kreativi-

tatstechniken im digitalen Raum préisentiert.
Kreativitdtstechniken

Kreativititstechniken werden als Verfahren und Arbeitsinstrumente bezeichnet, wel-
che methodisch zur Verbesserung und Anregung des Ideenfindungsprozesses dienen.
Sie zielen darauf ab, moglichst viele spontane Ideen, Vorschldge und Einfille zu ei-
ner Problemstellung zu generieren und dadurch die ideale Losung zu finden. Diese
methodischen Verfahren und Instrumente sollen somit den Problemldsungsprozess
unterstiitzen, Blockaden 16sen, Denkmuster aufbrechen und die Fantasie anregen, um
neue kreative Ideen zu identifizieren. Hierbei gilt der Grundsatz ,,Quantitét vor Quali-
tat”, um moglichst viele neuartige Losungsansétze zu generieren, egal wie abwegig
sie auch erscheinen mogen. Von grofler Bedeutung sind dabei spielerische Ansitze,

welche zu einer Entfaltung der schopferischen Leistung fiihren.’

Auch bei der erfolgreichen Umsetzung von Innovationen spielen Kreativitétstechni-
ken eine grofle Rolle. Grundsétzlich wird unter einer Innovation das zielgerichtete
Durchsetzen von neuen organisatorischen, wirtschaftlichen, technischen und sozialen
Loésungen verstanden. Diese Problemlosungen sind darauf ausgerichtet, unternehme-

rische Ziele auf eine neue Art und Weise zu erreichen.® Kreativititstechniken konnen

4 Will et al. 2013, S. 106.
5 Freitag 2020, S. 7.
6 Vahs und Brem 2015, S. 1.
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hier einen wertvollen Beitrag leisten. Gawlak verdeutlicht, dass Kreativitétstechniken
jede Phase eines Innovationsprozesses unterstiitzen konnen. Je nach Phase, sei es die
Ideenfindung oder die Markteinfiihrung, konnen unterschiedliche Kreativitétstechni-
ken zielfithrend eingesetzt werden. Kreativititstechniken bilden somit wichtige Werk-

zeuge fiir langfristig erfolgreiche Unternehmen und ihre Innovationen.”

Mittlerweile gibt es weit mehr als 500 bekannte Kreativitdtstechniken. Diese unter-
stiitzen die Phasen der Problemerklirung, Ideenfindung, Ideenentwicklung, Ideenaus-
wahl und Ideenumsetzung, wozu unter anderem auch Bewertungstechniken sowie
Werkzeuge aus dem Projektmanagement zdhlen.® Boos unterscheidet dabei drei Arten
von Kreativititstechniken: Die intuitiven, die diskursiven und die Kombimethoden,

welche aus intuitiven und diskursiven Elementen bestehen.’

Intuitive Kreativitiitstechniken

Unter einer Intuition versteht man das spontane Erkennen beziehungsweise Verstehen
von Problemlosungen oder Sachverhalten, ohne einen davor stattgefundenen analy-
tischen Denkvorgang. Das Ziel von intuitiven Kreativitétstechniken ist es, eine mog-
lichst hohe Anzahl von Assoziationen und Ideen in kurzer Zeit miindlich oder schrift-
lich zu generieren. In einem zweiten Schritt werden eine Bewertung, eine Einordnung
und Analyse durchgefiihrt. Diese Techniken sind besonders fiir eine Bearbeitung in
Gruppen geeignet, da durch das Aufgreifen von Ideen anderer Gruppenteilnehmer*in-
nen Assoziationsketten kreiert werden, die somit zu einer breit aufgestellten Ideen-
sammlung fiihren und wiederum spéter zu einer detaillierten Problemldsung verhel-

fen.! Zu den intuitiven Kreativitdtstechniken zdhlen zum Beispiel: !

*  Brainstorming *  Reizwortanalyse
. Brainwriting *  Semantische Intuition
. Mind-Mapping
. 6-3-5 Methode
. Bionik
Gawlak 2014, S. 21-22.
Freitag 2020, S. 13.
Boos 2014, S. 26.

ibid., S. 29.
ibid., S. 26-28.
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Bei den intuitiven Kreativitdtstechniken unterscheidet man grundsétzlich zwischen
miindlichen beziehungsweise verbalen Techniken und schriftlichen Techniken, wo-
bei der gesamte Kreativitdtsprozess der Ideenfindung schriftlich dokumentiert wird.
Die Voraussetzungen und Regeln fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung sind bei beiden
Arten identisch. Der Vorteil von schriftlichen Methoden liegt darin, dass alle Teilneh-
mer*innen die gleiche Chance der Artikulation haben. In jeder Gruppe gibt es domi-
nante oder eher zuriickhaltende Personlichkeiten. Besonders bei diesen eher zuriick-
haltenden Personen werden durch schriftliche Methoden Hemmungen genommen.
Des Weiteren bieten schriftliche Methoden die Vorteile, dass Personen sich beim Nie-
derschreiben ihrer Gedanken stressfreier fithlen und keine zeitliche Beschriankung be-

steht und somit das gesamte Kreativitdtspotential der Gruppe genutzt werden kann.!2

Diskursive Kreativititstechniken
Beim diskursiven Vorgehen werden neue Erkenntnisse mittels logisch aufeinander-
folgenden Denkens von Begrift zu Begriff erlangt.”* Zu den diskursiven Kreativitts-

techniken zéhlen zum Beispiel:'

*  Morphologischer Kasten
. Morphologische Matrix
. Funktionsanalyse

. Osborn-Checkliste

*  Progressive Abstraktion

. Relevanzbaum

Die Vorgehensweise bei diskursiven Kreativitdtstechniken ist sehr systematisch und
strukturiert. Dabei werden die zu bearbeitenden Problemstellungen genau besprochen
und analysiert und anschlieBend sehr detailliert zerlegt. Durch diese Herangehensweise
lasst sich das Problem vollkommen erfassen, welches anschlieend von Begriff zu

Begriff beziechungsweise Schritt fiir Schritt gelost wird."

12 ibid., S. 29-30.
13 ibid., S. 96.
14 ibid., S. 26-28.
15 ibid., S. 96.
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Kombinierte Methoden

Diese Art von Kreativitdtsmethoden besteht sowohl aus intuitiven sowie diskursiven
Elementen. Intuitive Methoden zielen mitunter auf ein spontanes Erkennen und Ver-
stehen von Problemstellungen oder Sachverhalten ab, ohne dass davor ein systema-
tischer, analytischer und strukturierter Prozess durchgefiihrt wurde. Bei diskursiven
Techniken wird die Losung anhand einer logischen Abfolge von Schritten erarbeitet,
wobei man durch logisch aneinandergereihtes Denken von Begriff zu Begriff Ansitze

erarbeitet.' Zu diesen kombinierten Methoden zédhlen zum Beispiel:"’

. Die sechs Denkhiite nach Edward de Bono
. TRIZ

*  Walt-Disney-Strategie

. Zukunftswerkstatt

Diese Kombinationen aus intuitiven und diskursiven Elementen ermoglichen eine
Vereinigung der intuitiven Sammlung an Ideen mit Phasen des strukturierten-logi-

schen Denkens.®
Voraussetzungen fiir digitale Durchfiihrbarkeit

Doch nicht alle Kreativitédtstechniken eignen sich fiir den digitalen Raum. Die folgen-

den fiinf Kriterien sind fiir eine digitale Durchfiihrung mafigebend:"

. Kriterium 1: Es muss sich bei der Kreativititstechnik um eine einzelne Metho-
de handeln, wie z. B. Brainstorming und nicht um einen generellen Ansatz wie
zum Beispiel TRIZ oder Design Thinking. Diese allgemeinen Ansétze scheiden
primér aus, da bei ihnen wiederum weitere Techniken eingesetzt werden, welche

einer Einzeliiberpriifung zugefiihrt werden miissen.

16 ibid., S. 130.

17 ibid., S. 26-28.

18 ibid., S. 130.

19 Waldhor und Kubla 2021, S. 821-824.
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. Kriterium 2: Die Kreativitdtstechnik muss fiir eine Durchfiihrung als Einzelper-
son zuhause in einer digital zusammenarbeitenden Gruppe geeignet sein. Tech-
niken, welche nicht in Gruppen eingesetzt werden konnen, sind fiir eine digitale
Durchfiihrung durch ein Team nicht geeignet.

. Kriterium 3: Die Kreativititstechnik verlangt keine Bewegungsdynamik der
Teilnehmer*innen. Beispielsweise ist bei der Verwendung eines stationédren
Computers ein Ortswechsel innerhalb der Rdumlichkeit nicht sinnvoll umsetzbar.

. Kriterium 4: Die Kreativititstechnik darf keine physische Interaktion zwi-
schen den Teilnehmer*innen erfordern. Diese konnen im Distance-Learning oder
Home-Office an einem stationdren Computer nicht sinnvoll umgesetzt werden.

. Kriterium 5: Die fiir die Kreativitdtstechniken benétigten Materialien miissen
fiir eine Online-Kommunikation geeignet sein. Sprich, die verwendeten Mate-
rialien miissen in eine digitale Form tiibertragbar sein beziehungsweise entspre-

chend anpassbar sein.

Diese Kriterien beschéftigen sich im Speziellen mit der ausgewahlten Kreativitits-

technik und {iberpriifen diese auf ihre digitale Durchfiihrbarkeit.

Die digitale Durchfiihrung einer Kreativitéitstechnik kann nur erfolgreich sein, wenn
diese fiir eine internetbasierte Nutzung geeignet ist. Die dafiir notwendigen Kriterien

werden in weiterer Folge vorgestellt.

Kreativitétstechniken, welche in einer Gruppe durchgefiihrt werden, besitzen drei
sich immer wiederholende Merkmale. Diese miissen in eine digitale Form transfe-
riert werden konnen. Bei jeder Gruppeniibung wird kommuniziert, es werden diverse
Arbeitsmaterialien wie zum Beispiel Schreibmaterial, White-Board, Flip-Chart etc.
benoétigt und es wird ein gemeinsamer Treffpunkt definiert. Diese drei Kriterien lassen

sich in digitale Elemente transformieren und sind in Abbildung 1 dargestellt.”

20 Gawlak 2014, S. 28.
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PHYSISCH DIGITAL
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Arbeitsmaterialien [:D Daten
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Treffpunkt [:D Plattform
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Abbildung 1: Notwendige Kriterien zur Durchfiihrung von internetbasierten Kreativitatstechniken, an-

gelehnt an Gawlak?!

Computervermittelnde Kommunikation

Das wichtigste Kriterium bei jeder Gruppentechnik ist, dass die Teilnehmer*innen
untereinander kommunizieren kénnen. Diese Art der Kommunikation wird als com-
putervermittelte Kommunikation (CVK) bezeichnet.?? Die CVK wird wiederum in

asynchrone CVK und synchrone CVK unterteilt.”

Synchrone CVK

Unter dem Begriff synchrone CVK versteht man, dass beide Beteiligten, also Sen-
der*innen und Empfanger*innen synchron miteinander arbeiten und kommunizieren.
Diese Art der Kommunikation ermdglicht somit nur eine rdumliche Unabhéngigkeit.

Hierbei gibt es verschiedene Moglichkeiten, wie diese erfolgen kann:*

. Chat: Diese Art der Kommunikation ist textbasiert und theoretisch beziiglich der
Teilnehmer*innenzahl unbegrenzt. Die Chatfunktion bietet dabei eine chrono-

logische Ubersicht aller abgesendeten Nachrichten und protokolliert somit die

21 2014, S. 29.

22 Beck 2006, S. 12.

23 E-teaching 2015a.

24 E-teaching 2013b; zitiert nach: Gawlak 2014, S. 29-30.
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Daten automatisch. Chatdienste bieten dabei die Moglichkeit der Anonymitéit, da
Teilnehmer*innen unter Angabe eines Pseudonyms teilnehmen kénnen.
Videokonferenz: Bei einer synchronen Kommunikation durch eine Videokonfe-
renz konnen die Teilnehmer*innen mit Hilfe von verbaler Sprache, Gestik und
Mimik miteinander kommunizieren. Hierbei ist eine Gewéahrleistung der Anony-
mitét nicht moglich. Diese Konferenzen ermdglichen, dass ein*e Teilnehmer*in
alle anderen Teilnehmer*innen auf seinem*ihrem Bildschirm sieht und die gera-
de sprechende Person am Bildschirm hervorgehoben wird.

Internettelefonie: Unter Internettelefonie wird eine Art der Telekommunikation
verstanden, bei der ausschlieBlich Audiodaten {ibertragen werden. Aufgrund der
Moglichkeit einer Stimmerkennung kann die Anonymitét der Teilnehmer*innen
nicht gewéhrleistet werden.

Application Sharing: Bei dieser Moglichkeit der synchronen CVK wird mit
Hilfe von Softwareanwendungen das gleichzeitige, sprich synchrone Bearbeiten
von Dokumenten erméglicht. Dadurch kdénnen die Teilnehmer*innen Anderun-
gen durch andere Nutzer*innen in Echtzeit verfolgen. Hierbei kann die Kommu-
nikation durch gleichzeitige Video- oder Internettelefonie sowie Chatfunktionen
erweitert werden.

Whiteboard: Das Whiteboard ist eine weit verbreitete Anwendung des Appli-
cation Sharings und ermdglicht den Teilnehmern*innen auf einem wei3en Bild-
schirmhintergrund gemeinsam zu zeichnen, kommentieren und kommunizieren.
Das Whiteboard wird beispielsweise zur Erstellung von Mind-Maps genutzt, da
jede*r Teilnehmer*in in Echtzeit mitlesen und Beitrdge ergénzen kann.

Multi User Dungeon (MUD): Als MUD wird eine digitale Welt verstanden, in
der die Teilnehmer*innen, wie in einem Computerrollenspiel, verschiedene Rol-
len einnehmen. Dabei kénnen sich die Teilnehmer*innen individuelle Avatare er-
schaffen, welche einerseits Personalisierung und anderseits Anonymitit ermog-
lichen. Dieses digitale Umfeld ist frei anpassbar und nur durch die Grenzen der
Programmierung beschriankt. Die Teilnehmer*innen kénnen dort beispielsweise

gemeinsam Aufgaben bearbeiten, interagieren oder gemeinsam lernen.*

E-teaching 2015b.
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Asynchrone CVK

Unter dem Begriff asynchrone CVK wird verstanden, dass alle Beteiligten, also Sen-
der*innen und Empfénger*innen asynchron miteinander arbeiten und kommunizieren.
Diese Art der Kommunikation bringt einen zeitlichen Versatz mit sich. Sprich, die sen-
dende Person iibermittelt eine Nachricht, diese wird aber von den empfangenden Per-
sonen nicht unmittelbar erhalten und beantwortet. Somit ist die asynchrone CVK, wie
schon die synchrone CVK raumunabhéngig. Hinzu kommt allerdings, dass sie auch

zeitunabhéngig ist. Die asynchrone CVK kann dabei auf mehrere Arten erfolgen:

. E-Mail: E-Mails stellen Textnachrichten dar, welche in ihrem Umfang groBer
und ausfiihrlicher sind als Chatnachrichten. Das Versenden und Erhalten von E-
Mails setzt die Verfiigbarkeit von E-Mail-Adressen voraus, welche jede*r Nut-
zer*in bendtigt.

*  Mailinglisten: Bei der Kommunikation durch Mailinglisten werden Nachrichten
durch eine*n Teilnehmer*in ausgesendet, welche automatisch an alle Teilneh-
mer*innen versendet werden. Dadurch kann jede*r Teilnehmer*in die gesamte
Kommunikation nachvollziehen. Hierbei kann die Kommunikation durch eine*n
Moderator*in geleitet werden, der*die entscheidet, welche Nachrichten an alle
Teilnehmer*innen weitergeleitet werden sollen und welche nicht.

. Newsgroups/Foren: Newsgroups und Foren stellen eine Art der Kommunika-
tion in Form von Diskussionsplattformen dar. Hierbei konnen durch die Teilneh-
mer*innen Inhalte wie zum Beispiel Nachrichten oder Themen, gepostet werden.
Auf diese konnen dann andere Teilnehmer*innen, Expert*innen oder bei 6ffentli-
chen Plattformen auch Lai*innen antworten und diskutieren.

. Blog: Ein Blog steht fiir Weblog und ist ein elektronisches Tagebuch. Dieses
wird im Internet verdffentlicht und ist dort, je nach Einstellungen, fiir bestimmte
Personen oder die Offentlichkeit einsehbar.?”’

. Shared Workspaces: Unter Shared Workspaces wird eine im Internet aufgebau-
te gemeinsame Arbeitswelt verstanden, in der berechtigte Personen Daten ge-
meinsam bearbeiten und nutzen kdnnen. Die Nutzer*innen konnen eigene Daten

und Dokumente hochladen und andere Dokumente lesen und bearbeiten.?®

26 E-teaching 2013a; zitiert nach: Gawlak 2014, S. 30-31.
27 Kollmann 2018.
28  E-teaching 2015c.
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Dateneingabe

Um gemeinsam im Internet digital kreativ zu sein, reicht Kommunikation allein nicht
aus. Die beim Kreativitétsprozess generierten Ideen miissen protokolliert, gespeichert
und verwaltet werden, um sie anschlieflend zu teilen, zu bewerten und zu bearbeiten.
Bei physisch durchgefiihrten Kreativitdtstechniken konnen das verwendete Papier,
Flip-Charts oder Kartchen dafiir herangezogen werden, bei digital durchgefiihrten
Kreativitétsprozessen miissen aufgrund des Settings allerdings andere Formate ver-

wendet werden. ?°

Hier spielen folgende Formate eine maBgebende Rolle:*
. Grafik-/Textdateien/Tabellen

. Audio- und Videodateien

Plattform

Fiir die Durchfiihrung einer Kreativititstechnik brauchen die Teilnehmer*innen ei-
nen gemeinsam definierten Treffpunkt. Dieser wird in der Computerfachsprache als
Plattform bezeichnet. Diese Plattform dient als Drehscheibe fiir Kommunikation und
den Austausch von Daten und ist somit ein sehr wichtiger Faktor fiir die erfolgreiche
digitale Durchfithrung von Kreativitidtsprozessen.*! Die durch die Teilnehmer*innen
gemeinsam geschaffenen Plattformen lassen sich in Hardware- und Softwareplatt-

formen unterscheiden:??

Softwareplattform: Unter einer Softwareplattform wird in diesem Kontext ein Be-

triebssystem, wie z. B. Windows oder iOS verstanden.

Hardwareplattform: Als eine Hardwareplattform wird in diesem Kontext ein End-
gerit, wie z. B. ein Computer, bezeichnet. Dieses Gerit wird fiir die Kommunikation

verwendet.

29 Gawlak 2014, S. 31.
30 ibid.
31 ibid.
32 ITWissen.info 2017.
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Software: Damit eine Software von allen Teilnehmer*innen genutzt werden kann,

miissen alle dieselbe Software besitzen. Diese Software kann auf der Softwareplatt-
form installiert werden.

Entscheidungsmodell

Aufbauend auf den zuvor definierten Anforderungen beziehungsweise Kriterien fiir
eine digitale Durchfiihrbarkeit von Kreativitétstechniken wird ein Entscheidungsmo-
dell, welches in Abbildung 2 ersichtlich ist, abgeleitet. Dieses Modell soll Anwen-

der*innen dabei unterstiitzen, die richtigen Kreativititstechniken im richtigen Umfeld
digital durchzufiihren.

33 Lackes and Siepermann 2018.
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34 2014, S.33.
35 2021, S. 824.
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Dabei teilt sich das Entscheidungsmodell zu Beginn in zwei Strange auf, welche bei-
de in Form von Fragen aufgebaut sind. Der linke Strang beschéftigt sich mit dem
Setting, welches fiir die Durchfithrung gewéhlt wurde. Der rechte Strang beschéftigt
sich mit der ausgewihlten Kreativitéitstechnik und bewertet, ob diese fiir eine digitale
Durchfiihrung geeignet ist. Fiir jedes abgefragte Kriterium kann genau eine Antwort
gewihlt werden. Das daraus abgeleitete Flussdiagramm ermdglicht drei verschiedene
Ergebnisse. Handelt es sich nicht um eine einzelne Technik, sondern um einen allge-
meinen Ansatz wie zum Beispiel TRIZ, muss die genaue Ausfiihrung der im Ansatz
enthaltenen Techniken nochmals einzeln iiberpriift werden. Die zwei weiteren mog-
lichen Resultate des Entscheidungsbaumes sind, dass die Technik fiir eine digitale

Durchfiihrung in einer Gruppe geeignet oder ungeeignet ist.

Im linken Strang werden folgende Fragen der Reihe nach beantwortet. Als Hilfe-
stellung sind im Flussdiagramm zusdtzlich Requirements fiir eine Nichteignung
angefiihrt:

. Ist eine computervermittelte Kommunikation (CVK) moglich?
. Ist eine Dateneingabe mdglich?

. Ist eine gemeinsam nutzbare Plattform vorhanden?
Im rechten Strang werden folgende Fragen der Reihe nach beantwortet:

. Handelt es sich um eine einzelne Technik oder einen allgemeinen Ansatz?
. Kann die Technik in einer Gruppe angewendet werden?

. Beinhaltet die Technik eine Bewegungsdynamik der Teilnehmer*innen?

*  Verlangt die Technik eine physische Interaktion der Teilnehmer*innen?

. Kann das benétigte Material libertragen oder angepasst werden?

Um zu erfahren, welche Rahmenbedingungen bei einer digital durchgefiihrten Krea-
tivitatstechnik zu beachten sind, wurde zusdtzlich zum erarbeiteten Entscheidungs-
modell eine Expert*innenbefragung durchgefiihrt. Die Befragung zeigt, dass digital
durchgefiihrte Kreativitdtstechniken sowohl positive als auch negative Effekte mit
sich bringen. Alle Expert*innen konnten positive Erfahrungen mit der digitalen

Durchfiihrung machen und trotz Skepsis gute Ergebnisse erzielen.
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Vorteile sehen die Befragten in der dauerhaften Moglichkeit, etwas schriftlich festzu-
halten, und der automatischen Dokumentation, etwa wenn die Session aufgenommen
wird. Negative Erfahrungen der Expert*innen basieren unter anderem auf der meist
schwicheren Gruppendynamik und der damit einhergehenden geringeren gegen-
seitigen Inspiration im digitalen Setting und der meist fehlenden Bereitschaft, die
eigentlich vorhandenen technischen Mdglichkeiten, wie Kamera und Mikrophon, zur
Kommunikation dauerhaft zu nutzen. Die Expert*innen entwickelten aus diesen Er-
fahrungen groftenteils eine eher neutrale Grundeinstellung zur digitalen Durchfiih-
rung von Kreativititstechniken. Alle Expert*innen sehen in der digitalen Anwendung
gewisse Vorteile, sind sich aber einig, dass eine analoge Durchfithrung derzeit noch
zu besseren Ergebnissen fiihrt. Threr Meinung nach ist ein Geriist aus verschiedenen
Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche digitale Durchfiihrung von Kreativitits-
techniken notwendig. Diese geforderten Rahmenbedingungen spiegeln sich auch in

der folgenden Gesamtbetrachtung wider.
Gesamtbetrachtung

Um eine fundierte Entscheidung iiber eine geeignete Kreativitdtstechnik zur digita-
len Durchfiihrung treffen zu kénnen, muss das fiir die Durchfiihrung gewihlte be-
ziehungsweise gegebene Setting genau analysiert werden. Fiir die Analyse des Set-
tings miissen die Kriterien fiir eine digitale Durchfiihrbarkeit genau betrachtet werden.
Dazu zdhlt die verfiigbare CVK, die Mdoglichkeiten der Dateneingabe und die verfiig-
bare Plattform, welche von den moderierenden Personen und den Teilnehmer*innen
genutzt werden kann. Zusétzlich miissen verfiigbare Tools und Softwarelizenzen be-
trachtet werden, welche den digitalen Kreativititsprozess unterstiitzen konnen. Die
Expert*innenbefragung hat gezeigt, dass die Einstiegshiirde bei den gewihlten Tools
so niedrig wie moglich sein sollte, damit sich die teilnehmenden Personen auf die
eigentliche Problemstellung fokussieren kdnnen. So sollte das Tool eine intuitive Be-
dienung aufweisen und ohne Einweisung nutzbar sein. Das gewéhlte Setting sollte
aullerdem gewéhrleisten, dass Vorschldge und Ideen jederzeit schriftlich festgehalten
werden konnen, damit diese nicht verloren gehen. Die Befragung verdeutlicht zudem,
dass die Anonymitét der Beitrdge von den Teilnehmer*innen wéhrend der Durchfiih-
rung der Kreativititstechnik so gut wie moglich gewéhrleistet werden soll. Dadurch

konnen Hemmungen von beispielsweise introvertierten Teilnehmer*innen verringert
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und somit eine aktivere Mitarbeit gefordert werden. Sprich, das gewéhlte Setting be-

ziehungsweise Tool sollte eine anonymisierte Beitragserstellung ermdéglichen.

Auswahl einer geeigneten Kreativitatstechnik

Um eine geeignete Kreativitatstechnik auszuwéhlen, welche im analysierten Setting
angewendet werden kann, miissen einige Kriterien beachtet werden. Das zuvor pra-
sentierte Entscheidungsmodell kann in Verbindung mit der beschriebenen Analyse
des Settings auf eine ausgewihlte Kreativititstechnik angewendet werden. Dabei
wird im linken Strang das analysierte Setting auf seine Mindestanforderungen iiber-
priift. Der rechte Strang beschéftigt sich mit der ausgewadhlten Kreativitétstechnik und
iiberpriift, ob diese grundsétzlich fiir eine digitale Durchfiihrung geeignet ist.

Nur wenn beide Stringe erfiillt sind, ist die gewéhlte Kreativitdtstechnik im betrachte-
ten Setting fiir eine digitale Durchfiihrung geeignet. Natiirlich miissen fiir eine grund-
sitzliche Auswahl einer Kreativititstechnik, gleich wie bei einer analogen Durch-
fiihrung, diverse andere Aspekte betrachtet werden. Beispielsweise miissen die zu
bearbeitende Problemstellung, das zur Verfligung stehende Problemldsungsteam oder

der geplante zeitliche Rahmen bei der Auswahl beachtet werden.

Vorbereitung des Workshops

Um eine Kreativitdtstechnik erfolgreich digital durchzufiihren, muss die Vorberei-
tungsphase des Workshops intensiver gestaltet werden als bei klassisch analog durch-
gefilhrten Kreativititstechniken. Aus der Befragung ging hervor, dass durch die
geringere Flexibilitit im Vergleich zu analog durchgefiihrten Workshops, bei einer
digitalen Durchfiihrung sowohl die geplante Vorgehensweise als auch eine alternative
Herangehensweise genau vorbereitet werden miissen. Nur so kann gewéhrleistet wer-
den, dass bei Problemen, beispielsweise mit den gewéhlten Tools oder bei geringer
Akzeptanz der gewihlten Kreativititstechnik durch die Teilnehmer*innen, trotzdem
ein problemlosender Kreativititsprozess durchgefiihrt werden kann. Des Weiteren
sollten die teilnehmenden Personen vorab genau iiber Ablauf, Erwartungshaltung,
Spielregeln sowie geeignetes Setup und Umfeld informiert werden. Im Zuge dessen
muss auch festgelegt werden, welche CVK verwendet wird und mit welchen Tools
die Teilnehmer*innen arbeiten werden, damit sie die Benutzer*innenoberfliche vorab

ausprobieren konnen und sich mit dem gewéhlten Setting vertraut machen kdnnen.
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Durch diese MaBnahmen soll eine Verbindlichkeit der Teilnehmer*innen gegeniiber
dem Workshop geschaffen werden, um somit eine aktive und spielregelkonforme Mit-

arbeit der teilnehmenden Personen zu erzielen.

Durchfiihrung des Workshops

Um eine Kreativititstechnik digital erfolgreich im Zuge eines Workshops durchzu-
fiihren, sind seitens der moderierenden Personen einige Aspekte zu beachten. Aus der
Expert*innenbefragung ging hervor, dass der Workshop beziehungsweise auch der
Kreativitdtsprozess in kiirzeren zeitlichen Sequenzen abgehalten werden soll. Damit
soll einerseits die Aufmerksamkeitsspanne aufrechterhalten werden, und andererseits
soll allen Beteiligten ermoglicht werden, regelméBige Bildschirmpausen einzulegen.
Dies wirkt sich positiv auf die Konzentration der Teilnehmer*innen aus. Des Weiteren
muss durch den Wegfall von Wegzeiten das Zeitmanagement fiir einen Workshop neu
betrachtet werden. So kénnen nun auch Kreativprozesse mit einem kurzen zeitlichen

Aufwand fiir die Teilnehmer*innen abgehalten werden.

AuBlerdem muss die moderierende Person ihr Verhalten an das digitale Setting an-
passen. Durch die geringere Vermittlung von Kérpersprache, Mimik und Gestik muss
die moderierende Person viel aktiver und teils auch iibertriebener sprechen und ges-
tikulieren, als es bei einem analog durchgefiihrten Workshop der Fall wire, um die
teilnehmenden Personen im selben Mal3 zu motivieren. Zusitzlich muss die mode-
rierende Person alle Teilnehmer*innen aktiver ansprechen. Besonders introvertierte
Teilnehmer*innen kdnnen sich durch das digitale Setting zuriickziehen; diese gilt es

gezielt zu aktivieren und zur Mitarbeit zu motivieren.
Schlussbetrachtung

AbschlieBend kann gesagt werden, dass durch die digitale Durchfiihrung von Kreati-
vitdtstechniken viele neue Moglichkeiten er6ffnet werden, diese aber noch nicht in ih-
rem vollen Potential genutzt werden. Zusitzlich miissen viele neue Aspekte beachtet
werden, um eine Kreativititstechnik digital optimal durchzufiihren. Es gilt festzuhal-
ten, dass die digitale Transformation auch auf Kreativprozesse und Kreativtechniken
zukiinftig einen immer stirker werdenden Einfluss nehmen wird. Erste Erfahrungen

mit MUDs zeigen beispielsweise, dass mit der passenden Technologie auch aufwen-
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digere Kreativititstechniken angewendet werden konnen und dass durch die hohe
Anpassungsfahigkeit bereits eine Vielzahl von Techniken mit verschiedensten Teams
digital durchgefiihrt werden konnen. Es bleibt abzuwarten, inwiefern sich Kreativi-
titsprozesse durch die immer weiter voranschreitende Digitalisierung verdndern und
welche weiteren Moglichkeiten und Chancen, aber womoglich auch Risiken damit
einhergehen.
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