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KURZFASSUNG

Das Thema der Ressourcenknappheit beschéftigt nicht nur eine Neue, sondern auch die bestehende
Generation von Unternehmer*innen und Konsument*innen. Ausgelést durch eine unvorhersehbare Krise,
wie 2019 durch das SARS-CoV-2 Virus, oder die schleichenden Folgen der Klimakrise, dringt das Thema
auch in den Mainstream der Gesellschaft ein. Die Notwendigkeit, mit den eigenen Mitteln Haus zu halten,
zeigt sich zusétzlich durch den sinkenden Wohlistand in der Mittelschicht. Folgen wie steigende
Strompreise, erhéhte Ausgaben fir Betriebskosten und auch eine sinkende Kaufkraft, sind auch in
Osterreich angekommen. Diese neue Lage macht eine Reaktion seitens der Unternehmen notwendig, auf
eine preissensiblere und bewusstere Kaufergruppe zu reagieren. Eine Fokussierung auf vorhandene
Ressourcen, sowohl intern in Unternehmen als auch im externen Bereich, scheinen ein Ansatz, der einer
naheren Betrachtung bedarf. Vorhandene Rohstoffe, Mitarbeiter*innen, Wissen, Ablaufe und und und, sind

das zukinftige Gold, auf dem dsterreichische kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sitzen.

Zu diesem Kern vorzudringen, das Potenzial aufzudecken und eine neue bzw. achtsamere
Herangehensweise zum Innovieren aufzuzeigen, hat sich diese Arbeit zum Ziel gesetzt. Dazu wird ein
Vorgehen entwickelt, das auf das Aufdecken dieser Ebenen abzielt und ein neues Bewusstsein zu
Urspriingen von Systemen und Ressourcen schaffen soll. Die Identifikation der Kernkompetenzen und die
Nutzung dieser, in Kapitel 3 zu finden, sollen Unternehmen zeigen, dass die Kompetenzen, um auf diese
Krisen reagieren zu kénnen, bereits vorhanden sind. Um mit den vorhandenen aufgedeckten Mitteln schnell
und pragmatisch ins Handeln zu kommen, wird die noch unbekanntere Innovations-Unterkategorie der
.Frugalen Innovationen®, stammend aus ressourcenarmen Schwellenlandern, fiir den Einsatzzweck KMU

in Osterreich beleuchtet und deren Rahmenbedingungen in Kapitel 4 abgesteckt.

Zur Validierung des Vorgehens wird ein in Kérnten ansassiges Traditionsunternehmen, die produzierende
Tischlerei Sterling GmbH herangezogen und die Erkenntnisse aus dem Prozess in Kapitel 8
zusammengefasst. Um bereits vorhandene Erfahrungswerte aus der Branche im geplanten Vorgehen zu
beriicksichtigen, flieRen auch Gesprache mit Expert*innen in den Validierungs-Prozess mit ein. Am Schluss
dieser Arbeit ist eine Handlungsempfehlung und ein optimiertes Vorgehensmodell zu finden, das angepasst

auf die Unternehmung von fachkundigen Personen und Unternehmen angewendet werden kann.



ABSTRACT

The issue of resource scarcity does not only concern a new generation, but also the existing generation of
entrepreneurs and consumers. Triggered by an unforeseeable crisis, such as the SARS-CoV-2 Virus in
2019, or the creeping consequences of the climate crisis, the topic is furthermore growing into the
mainstream of society. The need to work with the resources that are available, be it in business context or
in private, is additionally shown by the declining prosperity in the middle class. Consequences of these
social and economic developments like rising electricity prices, increasing operating costs, sinking
purchasing power arrived also in Austria. The necessity to react to an increasing price-sensitive and more
conscious group of buyers is also growing. A focus on existing resources, both internally in companies as
well as in the external area seem to be an approach that shows potential. Existing raw materials,
employees, knowledge bases, processes and so on are the future gold on which Austrian small and

medium-sized enterprises are now sitting.

The main goal of this work is, to get to the base of things, to uncover the potential and to show a new or
more mindful approach to innovations. Therefor a new process was developed, that aims at uncovering
these levels in companies and tries to create a new awareness of the origins of systems and resources.
The identification of core competencies and the use of these, found in in chapter 3, should show companies,
that the competence to react to these crises is already there. In order to quickly and pragmatically get into
action with the existing uncovered means, the still relatively unknown innovation subcategory of "Frugal
Innovations", originating from resource-poor emerging markets, is illuminated for the purpose of small and

medium-sized enterprises in Austria. Its framework can be found in chapter 4.

To validate the approach a testing took place with the traditional Carpenter Sterling GmbH based in
Carinthia. The findings from the process are summarized in Chapter 8. Before the testing also empirical
values from the industry were gathered and integrated into the planned procedure. Therefore, Interviews
with four Experts helped to further validate the planned approach. In the last chapter a summary of the
validation process, a validated approach to finding potential for Frugal Innovations in Austrian small and
middle-sized businesses and recommendations for the use of the procedure for companies and experts

can be found.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

In einer Welt, in der Ressourcen immer rarer werden und die Menschheit sich neben Umweltkatastrophen,
Pandemien und dem unaufhaltbaren Bevilkerungswachstum zunehmend Gedanken tber ihr Fortbestehen
machen muss, ist es auch bereits im Mainstream angelangt, dass wir mit den Mitteln, die wir zur Verfligung
haben haushalten missen. Diese Entwicklung unterstreichen auch die identifizierten Megatrends des
Zukunftsinstituts, einen der Einflussreichsten Think Tanks Deutschlands, wie z.B. Neo-Okologie, Sicherheit
und Urbanisierung. ! Die Zeiten, in denen mit Uberschwang Rohstoffe zu annehmbaren Preisen gekauft
werden und verschwenderisch ohne Rucksicht auf Abfallprodukte und Recycling produziert werden
konnten, sind vorbei. Die COVID-19 Krise hat nicht nur die Digitalisierung beschleunigt, sondern uns auch
gezeigt, dass Produkte zudem regional vorhanden sein kdnnen, ohne an Qualitét einsparen zu mussen.
Unser Bewusstsein wurde dahingehend geschérft, dass wir uns durch die Globalisierung abhéngig von
Ressourcen aus aller Welt gemacht haben. Ganze Lieferketten waren in den Jahren 2020/2021
unterbrochen und Produkte konnten vor Ort unter anderem wegen dem bestehenden Ressourcenmangel
nicht hergestellt werden. Die Nichtverfligbarkeit dieser, haben im Konsumentenverhalten eine Wende hin
zur Regionalitédt, zum Minimalismus, zur Nachhaltigkeit und zu einem verstérkten Sicherheitsbedirfnis

ausgelost.

Das in Osterreich noch nicht weitverbreitete Thema der Frugalen Innovation, welches in dieser Arbeit naher
beleuchtet wird, spielt in die Trends des zunehmenden Minimalismus und der Nachhaltigkeit von
Prozessen, Produkten und Dienstleistungen hinein. Dass dieses Thema auch fiir Betriebe in Osterreich
zunehmend relevant werden wird, zeigt eine vom Rat fir Forschung und Technologieentwicklung
Osterreich in Auftrag gegebene Studie mit dem Titel ,Relevanz und Potenziale frugaler Innovationen fiir
Osterreich“. Durchgefiihrt wurde sie vom Center for Frugal Innovation (CFI) am Institut fir Technologie-
und Innovationsmanagement (TIM) der Technischen Universitat Hamburg (TUHH). 2 Der Fokus dieser
Studie liegt vor allem auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die immerhin zum Stichtag 18.8.2021
ganze 99,6% aller dsterreichischen Unternehmen ausmachen und somit knapp 2 Millionen Beschaftigte
zahlen.® KMU mussen mit ihren eingeschrankten Mitteln sowohl in der Produktentwicklung als auch in
weiteren Bereichen der organisatorischen Wertschdpfungskette sparsam umgehen und diese moglichst
effizient einsetzten.* Da unter diesen ressourcenknappen Bedingungen mitunter Innovationen entstehen
konnen, macht eine systematische Analyse der internen Mittel mithilfe von ressourcen- und
kompetenztheoretischen Anséatzen in weiterer Folge Sinn.® Nicht nur die Innensicht von Unternehmen,
sondern auch die Verknupfung dieser Mittel mit der externen Umwelt spielt fir den nachhaltigen Erfolg von

Produkten und Dienstleistungen eine Rolle.

1 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2021), Onlinequelle [15.8.2021].
2 vgl. Tiwari u.a. (2018), S. 1 ff.

3 Vgl. KMU Forschung Austria, Onlinequelle [18.08.21].

4Vgl. Pfohl (2013), S. 112 f.

5 Vgl. Gibbert/Scanton (2009), S. 385 ff.



Einleitung

Die vorliegende Masterarbeit hat es sich zum Ziel gesetzt herauszufinden, ob und wie ein
kernkompetenzorientierter Ansatz, unter Beriicksichtigung von vorhandenen unternehmensinternen Mittel
und der betreffenden externen Umwelt, eine Herangehensweise fir die Entwicklung von Frugalen

Innovationen liefern kann.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

In den letzten ca. 10 Jahren etablierte sich der Begriff der Frugalen Innovation zunehmend auch in
Industrielandern in Europa inklusive Osterreich. Der Begriff dieser Unterkategorie von Innovationen
entstammt den wirtschaftlich und sozial stark wachsenden Nationen Indien und China, in dieser Arbeit auch
als Schwellenléander bezeichnet. Es haufen sich Forschungen, Publikationen und entsprechende
Fordermdglichkeiten rund um das Thema. Ein Grund besteht mitunter darin, dass auch vermehrt
erfolgreiche Produkte und Dienstleistungen wie Airbnb uvm. Erfolge schreiben und sich auch langfristig am
Markt durchgesetzt haben. Diese Entwicklungen werden auch von etablierten Organisationen genau
beobachtet, da diese Innovationen auch zunehmend traditionelle Geschéaftsmodelle vom Markt

verdrangen.

Gerade Osterreich, eine Nation, die fiir Qualitatsprodukte in der Industrie bekannt ist, muss vermehrt gegen
die Konkurrenz aus den Billiglohnlandern ankampfen, welche mit kostengiinstigen Substituten auf den
Markt dréngt und hiesige Produkte und Dienstleistungen langsam, aber sicher ablésen. Auch regional
situierte Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) trifft diese Entwicklung. In Hinblick auf diese Situation die
Strategie auf Qualitats- und Prozessverbesserung sowie Kostenreduktion auszulegen, wird langfristig auch
nicht die erfolgversprechendste Lésung sein. Ob die Lehren der Frugalen Innovation ein Losungsansatz
zu diesen Entwicklungen bieten kann und sich unter deren Theorien noch versteckte Potenziale in den
Unternehmungen finden lassen, wird in diese Arbeit beleuchtet. Auch im Blick auf die Bestrebungen der
nachhaltigen Entwicklungsziele (SDGs) der Vereinten Nationen® und dem steigenden Wunsch nach
regionalen Produkten, die ressourcenschonend und energieeffizient hergestellt werden, macht einen

naheren Blick auf das Thema wert.

Nicht nur die Entwicklung von frugalen Produkten und Dienstleistungen, sondern auch die gesellschaftliche
Akzeptanz dieser Losungen wird bei der Integration jener in Osterreich eine Rolle spielen. Hierzulande
setzte man in den letzten Jahren im Forderbereich vor allem auf technologischen Fortschritt bzw.
Digitalisierungsinitiativen. Dass dabei mitunter an den Kundenbedirfnissen vorbeientwickelt wurde und
sich zudem die Produkte mit einem Uberschuss an Funktionalitaten briisten, spricht auch fir eine
Besinnung zu einem ressourcensparenden Vorgehen in der Produkt- und Dienstleistungsentwicklung.”
Kann das Bewusstsein fir Frugalitat eine Losung fur diese Problemstellungen liefern und somit auch die
Akzeptanz in der Gesellschaft fordern? Neben dem Verstéandnis, was Frugale Innovation ausmacht, ist

auch die Identifizierung und Evaluierung der Ressourcen und Kernkompetenzen von ¢sterreichischen KMU

6 Vgl. UN (2018), Onlinequelle: [18.08.21].
"Vgl. Tiwari u.a. (2018), S. 54.
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ein Ansatz der Hilfe leisten kénnte. Kann dieses Wissen in weiterer Folge zur Entwicklung von frugalen

Ideen und neuen Geschéaftsmodellen dienen?

1.2 Forschungsfragen und Ziele der Arbeit

Aus der erlauterten Ausgangsituation und Problemstellung ergeben sich somit folgende Forschungsfragen:

e ,Kann die ldentifikation von unternehmensinternen Ressourcen und Kernkompetenzen einen
Ansatz zur Entwicklung von Ideen unter den Lehren der Frugalen Innovation liefern?*
e ,Welcher Methoden-Mix erweist sich als geeignet dieses Potenzial in 6sterreichischen KMU

aufzudecken?”

Den Forschungsfragen zugrunde liegend lassen sich die Ziele dieser Arbeit wie folgt definieren:

e Entwicklung, Validierung und Testung eines praxistauglichen Vorgehensmodell zur Identifizierung
von frugalen Innovationspotenzialen.

e Einarbeitung der Erkenntnisse des an einem 6sterreichischen KMU getesteten Modells.
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1.3 Grafischer Bezugsrahmen
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Abb. 1 Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit, Quelle: Eigene Darstellung.



Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

2 KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN (KMU)

Wie bereits in der Ausgangsituation angeschnitten, haben auch hierorts Unternehmen vermehrt mit
Ressourcenknappheit zu kdmpfen. Sowohl in der Stahl- als auch in der Holzindustrie hat die COVID-19
Krise einen rasanten Preisanstieg der Rohstoffe ausgelést. Im Vergleich des Jahres 2020 mit den neuesten
Zahlen aus April 2021 stieg der Holzpreis um rund 12%, Eisen und Stahl um ganze 34,2 %.8 Alternative
Wege sollten daher angedacht werden, mit den Mitteln, die in Osterreich zur Verfiigung stehen, effizienter

zu wirtschaften.

In den letzten Jahren ist ein klarer Trend zu erkennen, dass gerade mittelstandische Unternehmen auf das
Premiumsegment setzen.® Das heil3t, sie bieten mitunter High-Tech-Produkte erfolgreich zu hohen Preisen
an. Unter den gegebenen Umstédnden und mitunter auch aufgrund des Fachkréaftemangels wird die
Herstellung dieser komplexen Produkte und Dienstleistungen zunehmend zu einem schwierigen
Unterfangen.’® Diese Bewegung unterstiitzt teils auch die Osterreichische Forderstellen, die laut
Expert*innen vor allem technische Weiterentwicklungen unterstitzt. Unternehmen sehen sich gezwungen
neue technische Funktionalitdten zu erforschen, um eine realistische Chance auf Foérdergelder zu
bekommen. Weiters sehen Branchenkenner die regulatorische Ubernormierung als Treiber von

UbermaRigem Ressourcenverbrauch.1?

Da sich osterreichische KMU somit zunehmend mit Hirden hinsichtlich dem ,immer gréf3er” und ,immer
besser‘ Ansatzes konfrontiert sehen, kann rein die Effizienz- und Effektivitatssteigerung der Prozesse
sowie eine Qualitatssteigerung bei Produkten und Dienstleistung nicht die einzige Losung zum Meistern
der Herausforderungen sein. Um die KMU Landschaft besser greifen zu kénnen, wird sich das nachste

Kapitel mit dem aktuellen Stand dieser in Osterreich beschéftigen.

2.1 Osterreichische KMU in Zahlen

Bereits 2015 legte die EU-Kommission eine klare Definition und Zuordnung von Kleinst-, Kleine-, Mittlere-
und Grol3betriebe standardisiert fur die EU-Zone fest. Das wurde u.a. deshalb normiert, um ein einheitliches
Verfahren fir Statistiken, Férderprogramme und flr Forschungszecke zu ermdglichen. Daraus ergibt sich
auch fiir Osterreich ein klares Bild zur Unternehmenslandschaft, dass in der Abb. 2 in Zahlen ersichtlich
ist. KMU inkl. Kleinst- und Ein-Personen-Unternehmen machen ganze 99,6% der Osterreichischen
Unternehmen aus. Das entspricht 2,1 Millionen Beschéftigte und 60% des Wirtschaftsumsatzes, sowie

einer Bruttoinvestitionssumme von 27 Milliarden Euro.12

8 vgl. Statistik Austria, Onlinequelle [18.08.2021].

® Vgl. Tiwari u.a. (2018), s. 49.

10vgl. BMDW, Onlinequelle [18.08.2021].

1 vgl. Tiwari u.a. (2018), S. 54.

12 yVgl. KMU Forschung Austria, Onlinequelle [18.08.2021].
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KMU Landschaft Osterreich Stand 2019
Anzahl

Beschaftigte

Ausbildungsplatze (Lehre)
Durchschnittlich Beschéftigte
Nettoumsatzerlos

Bruttoinvestitionen

Unterteilung in Beschaftigten-GroRenklassen
Beschéftigte in Kleinstunternehmen
Davon Ein-Personen-Unternehmen
Beschéftigte in Kleinunternehmen
Beschaftigte in Mittleren Unternehmen

Beschéftigte in GroBunternehmen

346.200 bzw. 99,6%/ 90% Familienbetriebe
2,1 Mio. / 67%

53.200

6

514 Mrd./ >60% der Gesamtwirtschaft

Ca. 27 Mrd.

<10/ sind 87%
38%

10-49

50-249

=/> 250

Abb. 2 KMU Landschaft Osterreich Stand 2019, Quelle: Eigene Darstellung.

Nach der Weltwirtschaftskrise 2008 sieht man sich seit 2019 erneut mit Krisen - und Nachkrisenjahren
konfrontiert. Die Schatzungen der KMU Forschung Austria sahen fur die Jahre 2019 und 2020 einen
deutlichen Wirtschaftsabschwung voraus. Mit Stand 2020 lag dieser bei der KMU Anzahl bei nur -1% und
-3% der Beschaftigten gegentiber 2019. Es ist davon auszugehen, dass diese Entwicklung den staatlichen
Hilfspaketen ,Kurzarbeit®, ,Aufschiebung von Stundungen® und ,Umsatzersatz” fir Betriebe geschuldet ist.
Es sticht heraus, dass ,alte® Branchen gegeniber Neuen Platz machen missen. Ein Trend zu
freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen macht sich breit. Der Beschéftigungs-
und Umsatzanteil im Handel und in produzierenden Unternehmen sinkt. Das macht im Vergleich von 2008
bis 2018 eine Schrumpfung um 3% aus, wogegen in der Informations- und Kommunikationssparte ein

Anstieg von 1% zu verzeichnen ist.13

Laut Statistik Austria haben bei der Erhebung der Innovationsaktivitaten 2016 bis 2018 rund 62,8% der

Osterreichischen  Unternehmen  Innovationsaktivitdten in  den Bereichen  Produktinnovation,
Geschéftsprozessinnovation und anderen Innovationarten vorgenommen. Bei Mittleren Unternehmen, mit
50-250 Beschétftigten fallt diese Innovationskraft sogar auf 75%, in Unternehmen unter 50 Mitarbeiter*innen
liegt sie immerhin bei 58%. Es ist nicht verwunderlich, dass der Wert in GroBunternehmen bei fast 90%
liegt, da diesen Organisationen nicht nur mehr finanzielle Mittel, sondern auch entsprechend qualifizierte

Mitarbeiter*innen haben und die fir Innovationen angepasste Strukturen zur Verfligung stehen.4

13 vgl. KMU Forschung Austria, Onlinequelle [18.08.2021].
14 vgl. Statistik Austria, Onlinequelle [18.08.2021].
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Weiters hat ungefahr ein Drittel aller ésterreichischer Unternehmen neue Produkte am Markt eingefiihrt.15
Im DACH-Vergleich ist auch ersichtlich, dass Osterreich mehr Wert auf Marktneuheiten legt. 40% aller

Produktinnovationen fallen auf Markneuheiten. In Deutschland und der Schweiz sind es nur rund 22%.

Eine Analyse von 61 eingereichten Innovationen fiur den ,Staatspreis Innovation“ der Jahre 2016 und 2017
ergab, dass zu den haufigsten Kernmerkmalen die gesteigerte Ressourceneffizienz (44%) und
Leistungsfahigkeit (62%) gehoren. Die Senkung der Nutzungs- und Betriebskosten liegt bei 34%, sowie die
Komplexitatsreduktion/Vereinfachung bei 26%. Es zeigt sich, dass man in d&sterreichischen
Forschungsunterfangen in Zukunft groBen Wert auf Marktneuheiten und Spitzenleistungen legen wird. Als
bisher noch weniger relevant ist der Fokus auf die Kernfunktionalititen und die Senkung der

Wartungskosten anzusehen.6

Aus den Ergebnissen dieser Analyse ist zu schlieRen, dass 6sterreichische KMU ihre Strategien derzeit
stark auf Effizienz- und Effektivitatssteigerung ausrichten. Das Feld fir neue Produkte- und
Dienstleistungen, die sich auf lhre Kernfunktionalititen besinnen wirkt noch offen. Ob dies auf einer
fehlenden Nachfrage basiert oder sich die Unternehmen auf denselben Markt bzw. ,Kuchen® stiirzen, geht
aus den Ergebnissen nicht hervor. Der Fokus auf neue Produkte lasst erahnen, dass der Neuheitsgrad
weiterhin relevant fiir zukiinftige Innovationen in Osterreich ist. Demzufolge fordern Konsument*innen neue
Entwicklungen und Organisationen reagieren. Das folgende Kapitel beschaftigt sich der zukinftigen

Relevanz dieser Entwicklungen fir dsterreichische KMU.

2.2 Herausforderungen fir KMU

Die COVID-19 Pandemie hat gezeigt, dass sich Osterreichische KMU trotz Umsatzriickgdnge und
Komplettausféallen wie in der Gastronomie- und Hotellerie, schnell an neue Gegebenheiten anpassen
kénnen. Eine Zunahme von raschen Digitalisierungsaktivititen und Geschéftsmodell-Innovationen
zeichnen das Jahr 2020 aus. Gerade die Strukturen der KMU, wie flache Hierarchien, kurze
Kommunikations- und Entscheidungswege, sowie eine starke Kundennahe machen ein flexibles Vorgehen
mdglich. Diese Starken sichern den Aufbau von Resilienz und die Innovations- und Wettbewerbsféhigkeit
der KMU-Landschaft. 17 Was laut Studien auch langfristig von der Krise bleibt, ist eine generelle
Verschlankung der Organisationen sowie der Anstieg der Geschaftsmodell-Innovationen. Heimische
Betriebe stellten z.B. Produktionen auf Schutzausristungen gegen das SARS-CoV-2 Virus um und setzten
hierfir auch auf urspringlich nicht gebrauchliche Materialien. In Notsituationen haben Betriebe auf die
Einschrankungen reagiert. Es werden neue Mittel und Wege gefunden, die Wertschépfungsketten im Land
aufzubauen. 18 Diese Entwicklung hin zum regionalen Aufbau der Wertschopfung, wird Osterreich laut

Prognosen bleiben. Davon abzuleiten ist auch eine Bewegung der Férderlandschaft in diese Richtung.t®

15 vgl. BMDuW, Onlinequelle [18.08.2021]

16 vgl. Tiwari u.a. (2018), s. 10.

17 vgl. Brink/Levering/icks, A. (2020), S. 7.

18 vgl. KMU Forschung Austria, Onlinequelle [18.08.2021].
19 vgl. Statista, Onlinequelle [15.10.2021].
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2.2.1 Verstarkte Forderprojekte Post-Corona

Die EU-Kommission hat 2020 drei Saulen zur Bewaltigung der Krise fir KMU definiert. Um das Potenzial
der Zielsetzung dieser Arbeit aufzuzeigen, gibt die Autorin einen Ausblick auf die Entwicklung der
Forderlandschatft in Osterreich, die mit der COVID-19 Krise einhergeht. Auch Osterreich nimmt Bezug auf
die drei Séulen der EU-Kommission und leitet daraus im Bericht ,KMU im Fokus 2020“ folgende drei

Schwerpunkte ab.20

(1) Nachhaltigkeit und Digitalisierung

Zum Thema Nachhaltigkeit setzten mit Stand 2020 45% Osterreichischer KMU auf Strategien und
konkrete Aktionen, um hier eine Verbesserung herbeizufiihren. Dazu gehéren die Themenblécke
Energiesparmaflinahmen durch nachhaltige Energiequellen und damit auch Einsparungen des natirlichen
Ressourcenverbrauchs. Wo hingegen 6sterreichische KMU hinterherhinken, ist der Fortschritt der
digitalen Technologien. Hier liegt Osterreich unter dem EU-Durchschnitt bei 19%, das heif3t, nur knapp
ein Flnftel der Betriebe hat in dem Bereich einen konkreten Aktionsplan festgelegt. Zu weiteren
Herausforderungen zéhlt das Thema E-Commerce, das ausbauféhig ist bzw. Potenzial mitbringt.
Abgerundet werden die Herausforderungen durch den Fachkréaftemangels, welchen knappe 50% der

KMU als kritisch einstufen.?!

Auf diese Problemstellungen reagiert die dsterreichische Forderlandschaft mit maf3geschneiderten
Programmen, die sich speziell auf KMU ausrichten. Unter anderem gehort dazu die ,Férderung von
kleineren F&E Projekten von KMU & Start-ups® und ,Fast Track Digital“ der 6dsterreichischen
Forschungsforderungsgesellschaft (FFG)?2. Weitere Programme der Austrian Wirtschaftsservices GmbH
(aws) u.a. mit Schwerpunkten E-Commerce und Kunstliche Intelligenz bedienen auch das Feld.
Zusatzlich werden mit Qualifizierungs-Programmen, ,Digital Skills Schecks” und ,Innovationscamps®, die
Mitarbeiter*innen fit fir neue Technologien und die virtuelle Zusammenarbeit gemacht, um dem
Fachkraftemangel entgegenzusteuern. Auch Umweltinvestitionen werden mit Pramien aus den Klima-
und Energiefonds geférdert. Hier liegt der Fokus ab 2021 in den Bereichen Mobilitat, Energieeffizienz und

auch disruptiven Innovationen z.B. im Infrastrukturbereich.

(2) Zugang zu Finanzierungen

Im Jahr 2020 lag das Kreditvolumen von dsterreichischen Banken fir KMU im dritten Quartal bei einem
Hoéchststand von 169 Milliarden Euro. Der Zugang zu Finanzierungen wird unter den Unternehmer*innen

als sehr gut bewertet und auch auf Crowdinvesting-Plattformen steigt der Wert von Jahr zu Jahr. 23

20 ygl. BMDuW, Onlinequelle [20.08.2021].

2L vgl. KMU Forschung Austria, Onlinequelle [18.08.2021].
22 vgl. FFG, Onlinequelle [30.08.2021].

2 ygl. BMDuW, Onlinequelle [20.08.2021].
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Als ausbaufahig werden alternative Finanzierungsformen, wie Beteiligungsmodelle und das Risikokapital
gesehen. Dem mochte die aws mit Finanzierungsforderungen bzw. Garantien gegenuber Kreditinstituten
(,Vorab-Garantie“) entgegenwirken. Auch in der Hotel- und Tourismusbranche gibt es Bestrebungen
durch die Osterreichische Hotel- und Tourismusbank GmbH (OHT) Investitionen durch
Finanzierungsforderungen wie z.B. Zuschisse und Haftungsibernahmen zu unterstitzen. Das machte
2019 ganze 748 Falle mit einer Gesamtinvestitionssumme von knappen 700 Millionen Euro aus.

(3) Abbau regulatorischer Hirden und verbesserter Marktzugang

Zu guter Letzt ist ein Abbau der Regularien hinsichtlich Exportméglichkeiten in EU-Binnenmaérkte und
global geplant. Nachdem der Exportanteil der KMU in Osterreich bei 36% liegt, sind hier Schritte
notwendig, den Verwaltungsaufwand zu reduzieren und eine standardisierte digitale Unterstutzung
anzubieten, die diese Unternehmungen unterstiitzen. Dazu gibt es Initiativen wie die ,go-international,
die KMU bei der Internationalisierung fordern. Weiters ein Test-Medium, das unter behordlicher Aufsicht
Innovationen von neuen Modellen zur Rechtssicherheit méglich macht — ,Regulatory Sandboxes*

genannt. 24

Zusammenfassung

Aus den Forderinitiativen der EU und Osterreich geht hervor, dass die zukiinftige Entwicklung in Richtung
nachhaltig produzierter Produkte und Dienstleistungen mit entsprechendem Digitalisierungs-Schwerpunkt
im Fokus liegt. Weiters sollte sich Osterreich gegen auf den heimischen Markt drangende Billigprodukte

risten. Nachdem am &sterreichischen Markt historisch qualitativ hochwertige Produkte produziert werden
und ein zunehmend gesattigter Markt vorliegt, sind Exportstrategien zur ErschlieBung neuer Markte noch
ein offenes Potenzial. AuRerdem kénnen in Osterreich preissensiblere Kaufergruppen mit vereinfachten

Leistungen adressiert werden. Auch die Bestrebungen, Finanzierungen fir KMU einfacher zugéanglich zu

machen, ist in diesem Zusammenhang zu begriien.

24 ygl. BMDuW, Onlinequelle [20.08.2021].
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3 KERNKOMPETENZEN

In Kapitel 1 und 2 wird die Ausgangsituation, in der sich Osterreichische KMU mitunter durch die
Entwicklungen der COVID-19 Pandemie und durch die gesellschaftliche Werteveranderung befinden,
durchleuchtet. Daraus ergibt sich fiir die Autorin dieser Arbeit der Bedarf, nach einer ndheren Betrachtung
des Ressourcen- und in weiterer Folge Kernkompetenz-Felds. Um sich einen Uberblick iiber die Materie
machen zu kénnen, wird zunachst mit den unterschiedlichen Ansatzen zu diesem Thema begonnen,

worauf eine Vertiefung in den relevanten Bereichen folgt.

3.1 Resource-Based View (RBV)

Wie bereits erortert, hat die Verfligbarkeit von Ressourcen eine tragende Rolle in der Entwicklung von
Innovationen. Die Grundannahme des ressourcenbasierten Ansatzes, in der Literatur auch als ,Resource-
Based View" bezeichnet, sagt aus, dass der Innovationsprozess hauptsachlich auf internen Ressourcen
wie der Kreativitéat und die Verwendung des vorhandenen Wissens beruht. Im Gegensatz zu neueren
Erkenntnissen trifft man beim RBV die Annahme, dass Ressourcenmangel Innovationen nicht fordert,
sondern verhindert.?®> Die RBV gehért, neben der ,Market-Based View* s. Kapitel 3.2., zu tragenden
Konzepten des Entrepreneurships. Sie besagt, dass Unternehmen das Produkt des Zusammenspiels aus
materiellen und immateriellen Ressourcen sind, die es Manager*innen und Mitarbeiter*innen erméglichen,
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, welche sich mit jenen der Konkurrenz messen. Die RBV
Theorie der amerikanischen Okonomin Penrose beschreibt zudem, dass zum Wachstum von Unternehmen
das Ausnutzen von bisher ungenutzten Ressourcen gehért. Aul3erdem kénnen aus neuen Kombinationen

von vorhandenen Ressourcen mitunter Innovationen entstehen. 26

Beim RBV-Ansatz werden jene internen Ressourcen genutzt, die sich am Markt als am
vielversprechendsten erweisen sollen. Die gleiche Ressource hat in zwei unterschiedlichen Unternehmen
nicht dieselbe strategische Bedeutsamkeit. Barney definiert vier Punkte, nach welchen Ressourcen in
Unternehmen als strategisch wertvoll angesehen werden und demnach als Wettbewerbsvorteil fungieren.
Nach den sogenannten VRIN Kriterien wird eine Ressource, die diese Kriterien erfillt, nach Barney auch
als Kernkompetenz bezeichnet. VRIN steht fir valuable (V), rare (R), inimitable (I) und non-substitutable
(N). Sind alle vier Kriterien erflillt, spricht man von einer Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen bzw. sind
Kernkompetenzen identifiziert und bewertet, welche sich von der Konkurrenz abheben. In der
Strategieentwicklung wird die VRIN- oder auch VRIO-Analyse (das N wird in der Weiterentwicklung des
Modells durch ein O fiir Organisational ersetzt) praktisch angewandt, um einen Marktvergleich zu ziehen
und sich dementsprechend zu positionieren.?” Zu erwéhnen ist, dass der ressourcenbasierte VRIN Ansatz
nicht allein die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ermittelt, sondern im Zusammenhang mit dem

kompetenzbasierten Ansatz (Competence-Based View) s. Kapitel 3.3. zu betrachten empfohlen wird.

% vgl. Pellgrino/Savona (2017), S. 510-521.
% vgl. Grapp (2008), S. 148.
27 Vgl. Barney (1991), S. 105 ff.
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Der VRIN bzw. VRIO Ansatz nach Barney bildet die Grundlage fiir alle in den Jahrzehnten darauffolgende
Forschungen zur Identifizierung von Kernkompetenzen, weshalb eine ndhere Betrachtung der einzelnen

Kriterien von der Autorin als notwendig erachtet wird.

Ressourcenanforderung: ,,wertvoll “

Nach dem Ansatz von Barney ist eine Ressource dann wertvoll, wenn sie ermdglicht, die Stellung am Markt
zur Konkurrenz zu verbessern.?® Demnach bildet sie die Grundlage fiir Strategieentwicklungen zur
Effizienz- und Effektivitatssteigerung. Weiters generiert sie somit auch Renten, was laut Literatur die
Differenz zwischen Ressource und dessen Gebrauch bedeutet.?® Da die Beschreibung aller Rentenarten
den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde, wird auf die relevantesten drei fir den RBV Ansatz

eingegangen.

(1) Ricardo-Rente: Eine Ricardo-Rente liegt der Aussage zugrunde, dass die Nachfrage nach
qualitativ hochwertigen Ressourcen nicht ganzlich befriedigt werden kann. Dass bedeutet, dass
sich aus diesem Zustand eine Differenz zwischen hochwertigen und geringwertigen Ressourcen
ergibt. Sie werden auch als Knappheitsrenten bezeichnet. 3

(2) Quasi-Rente/Pareto-Rente: Sie ergibt sich aus der Differenz des Ertrags einer Investition unter
der Betrachtung ihrer Verwendung. Es wird die beste Verwendung zum Ertrag der néchstbesten
Verwendung gegeniibergestellt.

(83) Schumpeter-Rente: Bei der Schumpeter-Rente geht es um die Erzielung von Produkt- und
Prozessinnovation durch den Beitrag von Ressourcen. Dabei werden auch Innovationsgewinne
gemacht, die jedoch nicht als dauerhaft angesehen werden dirfen. Schumpeter-Renten sind vom

Wettbewerb leicht imitierbar.3?

Ressourcenanforderung: ,,selten”

Die nachste definierte Eigenschaft einer Ressource nach dem VRIN Modell ist unter ,rare” aus dem
Englischen zu finden, was die Seltenheit einer Ressource beschreibt. Diese Bezeichnung hat sie dann,
wenn die Nachfrage danach deren Angebot Ubersteigt. Sie kann jedoch nur dann als Wettbewerbsvorteil
strategisch genutzt werden, wenn sie gleichzeitig auch wertvoll, schwer zu imitieren und zu substituieren
ist. AuRerdem darf sie unter diesen Bedingungen auch nicht vom Wettbewerb implementiert werden

konnen.32

2 vgl. Barney (1991), S. 99 ff.

2 vgl. Peteraf (1994), S. 154-155.
30 vgl. Grant (2008), S. 128.

31 vgl. Burr (2004), S. 117-118.

32 vgl. Barney (1991), S. 106.
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Ressourcenanforderung: ,,schwer imitierbar“

Sind die Kosten fur die Replikation einer unternehmensinternen Ressource sehr hoch, kann sie als schwer
imitierbar bezeichnet werden. Dabei ist zu erwéhnen, dass diese Ressource auch schwer zu identifizieren
sein kann und somit eine Nachahmung geradezu unmdéglich ist. Dieser Umstand ist dem geschuldet, dass
der Erstellungsprozess nach langerer Zeit aufgrund von Dokumentationsmangel nicht mehr
nachvollziehbar ist. Eine Wiederholung des Prozesses kann auch fir das eigene Unternehmen ein
schwieriges Unterfangen sein und ist fir die Konkurrenz demnach geradezu unméglich. Als Beispiel daftr
kann z.B. ein Innovationsprozess herangezogen werden, der auf ein anderes Unternehmen umgelegt

aufgrund der unterschiedlichen Gegebenheit und deren historischen Entwicklung schwer imitierbar ist.33

Daraus ergibt sich die Erkenntnis, dass strategisch wertvolle Ressourcen geschiitzt werden mussen, um
deren Wettbewerbsvorteil beizubehalten. Gerade Forschungs- und Entwicklungsvorhaben generieren die
sogenannte Vorsprungsbarriere, die es so lange wie moglich auszunutzen gilt. Das versteht sich, da der

Forschungs- und Entwicklungsaufwand an einen grof3en Zeit- und Kostenaufwand geknipft ist.34

Ressourcenanforderung: ,,schwer substituierbar“

Eine Ressource hat ab dem Zeitpunkt keinen Wert mehr fir das Unternehmen, sobald sie einfach
substituiert bzw. ersetzt werden kann. Solange dieser Vorgang noch schwer mdglich ist, kann sie als
strategischer Wettbewerbsvorteil angesehen werden. Man unterscheidet in zwei Arten der
Substituierbarkeit. Kann eine ahnliche Ressourcen denselben Unternehmungszweck erfullen, kann sie
auch einfach ersetzt werden. Auch im Wesen unterschiedliche Ressourcen kénnen substituierbar sein,
wenn ihr Zweck zum gleichen Ergebnis im Unternehmen fiihrt.3> Gerade in Zeiten des dynamischen
technischen Fortschritts werden Unternehmen Opfer von Substitutionen, da sie Uber ihre ihnen zu
Verfligung stehen Ressourcen nicht hinausdenken. Schnellere und billigere Produkte und Dienstleistungen

von der Konkurrenz erfiillen dasselbe Nutzenversprechen. Die Kopierbarkeit ist gegeben. 36

Ressourcenanforderung: ,,kundenseitige Nutzenstiftung “und ,,Organisation“

Weiters zu erwahnen ist, dass die Anforderungen ,selten” und ,wertvoll“ definieren, ob die Ressource als
Wettbewerbsvorteil angesehen werden kann. Zusatzlich legen jedoch die Eigenschaften ,schwer
imitierbar” und ,schwer substituierbar” fest, ob dieser Vorteil auch langfristig besteht. 37 Daher wird die
.Kundenseitige Nutzenstiftung“ bei der Betrachtung miteinbezogen. Der Miteinzug der
Kundenperspektive und die Erkennung des geschaffenen Nutzens durch, ist ein weiterer Punkt, der hier

miteinflie3t. Daher wird von der Literatur empfohlen, immer auch den generierten Nutzen fur die

3 vgl. Rasche (1994), S. 88.
3 vgl. Drumel (2005), S. 35.
% vgl. Barney (1991), S. 111 ff.
% vgl. Rasche (1994), S. 88.
37 vgl. Barney (1991), S. 111 ff.
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Kund*innen im Auge zu behalten, um nicht unnétige Investitionen zu tétigen, die nicht auf das voranginge
Kundenbeddrfnis eingehen. Dieses ,Vorbeientwickeln® am vorrangigen Kundenbeddrfnis ist mit einem
zusatzlichen Kostenaufwand verbunden, der aus Kundensicht nicht notwendig ist. Die

Zahlungsbereitschaft, fur diese als Zusatznutzen empfundene Entwicklung, ist oft gering.38

Das VRIN Modell wurde 2006 von Barney und Hesterly nochmals lberarbeitet und um die Dimension
»Organisation erweitert. Seit 2006 ist deshalb die Bezeichnung VRIO-Modell bzw. -Analyse gelaufiger.
Die Dimension ,schwer substituierbar® wurde ersetzt. Eine ganzheitlichere Betrachtung der Organisation
und ihre Fahigkeit, Ressourcen einzusetzen, scheint erfolgsversprechender. Sprich, das Unternehmen ist
in der Lage einen Rahmen zu schaffen, in welchem das Wettbewerbspotenzial der Ressourcen und
Fahigkeiten voll ausgeschopft werden kann. Wenn eine Ressource nach den VRI Dimensionen bewertet
werden kann und die Organisation nicht in der Lage ist diesen Vorteil aufgrund ihrer Strukturen

auszunutzen, wird eine Reorganisation des Geschaftsmodells notwendig.®

Erflllt eine Ressource alle vier Dimensionen des VRIO-Modells, kann man nach der Definition von Barney
und Hesterly von einer Kernkompetenz sprechen, die einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil liefert.
Kernkompetenzen sind nicht nur unternehmensspezifische Fahigkeiten, die am derzeitigen Markt eine
Rolle spielen, sondern welche auch zur Entwicklung zukinftiger Mérkte herangezogen werden kdnnen s.
Kapitel 3.2.40

Weiters stellt sich die Frage der Auswahl der unternehmensinternen Ressourcen zur VRIO-Analyse nach
Barney und Hesterly. Sie empfehlen anhand der Wertschdpfungskette der betrachteten Organisation
vorzugehen und zu vergleichen, wie die Aktivitdten der Unternehmung mit den Ressourcen
zusammenhangen. Dabei ist darauf zu achten nicht die Aktivitaten selbst zu bewerten, als waren sie
Ressourcen. Gleiches gilt auch flr Unternehmensstrategien oder die Produkte und Dienstleistungen selbst
s. Kapitel 3.4.2. 4

% vgl. Rasche (1994), S.89.

39 vgl. Barney/Hesterly (2006), S. 162ff.
40 vgl. Prahalad/Hamel (1991), S. 76.
41 vgl. Barney/Hesterly (2006), S. 72.
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3.2 Market-Based View (MBV)

Neben dem RBYV findet auch seit den 1960ern die Market-Based View im Strategischen Management
seinen Anklang. Da in weiterer Folge dieser Arbeit auch die Makro-Umwelt eine Rolle spielen wird, gilt es

einen theoretischen Uberblick Giber die MBV zu geben.

Sie beschaftigt sich mit den externen Einflussfaktoren, die Unternehmungen fiir einen langfristigen Erfolg
mitberticksichtigen missen. Die Anpassung der Leistung an die Kundenbedirfnisse steht hier im
Vordergrund. Demnach steht aus der Literatur das erzielte Ergebnis bzw. die Performance im direkten
Zusammenhang mit dem Verhalten des Marktes. Zum Verhalten gehdort z.B. die Nachfrage der Kund*innen,
deren Qualitatsanforderungen und das erwartete Preisniveau. Ein weiterer Punkt, der bei der MBV zu
beachten ist, stellt die Struktur des Marktes dar. Diese gliedert sich nach der Anzahl und der Verteilung des
Wettbewerbs, das Marktvolumen sowie auch das Marktwachstum.#? Marktstrukturen sind mitunter fiir deren
Schwankungen bekannt, die mit einer Planungsunsicherheit fir Unternehmen einhergehen. 43 Ein gro3es
Manko des MBYV ist, dass alle Unternehmen sich nach denselben marktbasierenden Voraussetzung richten
und sich dadurch auch &ahnlich, wenn nicht gleich strategisch aufstellen. Auf3erdem fliel3t hier die
Beriicksichtigung der internen Ressourcen nicht mit ein, weshalb eine individuelle Spezialisierung der

Organisationen auch nicht geférdert wird.**

Da der RBV und der MBV unabhangig voneinander und zusammen noch keine zufriedene Lésung zur
Identifizierung und Bewertung des optimalen Vorgehens von Organisationen liefern, wird noch die
Betrachtung des dritten Ansatzes im Bunde, die Competence-Based View notwendig. Diese soll beide
Unternehmensstrategien vereinen und feststellen, ob sich Chancen aus vorhandenen internen Ressourcen

im Zusammenhang mit den marktseitigen Anforderungen ergeben.

3.3 Competence-Based View (CBV)

Dieses Bindeglied zwischen RBV und MBYV, die Competence-Based View, geht auf den Begriff
Kompetenzen zurlick. In der Literatur findet man unterschiedliche Interpretationen des Begriffs Kompetenz.
Gelaufig spricht man von einer Kombination von Ressourcen und Fahigkeiten, die zusammen erfolgreich
eingesetzt werden. Kénnen diese Kompetenzen auch einen Wettbewerbsvorteil generieren, werden sie als
Kernkompetenzen klassifiziert. In der Kompetenzforschung lassen sich auch unterschiedliche
Bezeichnungen fir ein und dasselbe Thema finden. Demnach wird man Uber die Begriffe ,core
capabilities“®, ,distinctive comptences“® und ,core competencies” bei der Auseinandersetzung mit der
Materie stolpern. In dieser Arbeit wird auf die Definition von Hamel und Prahalad zurtickgegriffen, weshalb

sich die weiteren Ausfuihrungen der Kernkompetenzen auf folgende Beschreibung beziehen:

42 vgl. Wiedenhofer (2002). S. 12.

43 vgl. Prahalad/Hamel (1991), S. 66 ff.
4 vgl. Marquardt (2003), S. 8.

4 vgl. Leonard-Barton (1992), S. 111 ff.
46 vgl. Teece/Pisano (1994), S. 509 ff.
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“A core competence is a bundle of skills and technologies that enables a company to provide a particular

benefits to customers.”

Damit legen die Autoren folgende drei Kriterien zur Bestimmung einer Kernkompetenz fest. Sie

e ermoglicht eine breiten Marktzugang,
e sichert eine schwere Imitierbarkeit

e und leistet einen Beitrag zum empfundenen Kundennutzen. 4’

Diese Kernkompetenzen lassen auch Rickschliisse auf Kernprodukte einer Organisation ziehen. Das Ziel
der CBYV ist es, Strukturen im Unternehmen zu schaffen, in welchen Kernkompetenzen aufgebaut und
geschafft werden kdnnen. Dabei ist gerade der wirtschaftliche Umgang mit knappen Ressourcen fir den
langfristigen Erfolg entscheidend. Weiters sind die Fahigkeiten des Managements, die Technologien und
Produktionsprozesse zu Kompetenzen zu bindeln, fir einen strategischen Vorteil der Organisation

mitverantwortlich. 48

3.3.1 Hohe Transferierbarkeit

Es fallt auf, dass sich diese strategisch relevanten Ressourcen durch ihre schwere Imitier- und
Substituierbarkeit stark dem RBV Ansatz &hneln. Hinzu kommt hier jedoch noch der Begriff der hohen
Transferierbarkeit, der sich erstmals neben RBV Kriterien mit dem Markt beschéftigt. Der Transferierbarkeit
bezeichnet eine Ubertragbarkeit von strategisch wichtigen Kompetenzen auf neue bzw. andere Méarkte.
Das erschliel3t neue Felder, um sich mit den Kernkompetenzen breit aufstellen zu kénnen und sich
gegebenenfalls auf Marktstagnationen durch den Eintritt in neue Markte absichern zu kénnen. Auf3erdem
ist eine freiwillige Diversifikation der Kernkompetenzen eine Absicherung. Sprich, um die Kompetenzen
nach dem Ende des Produktlebenszyklus nicht zu verlieren bzw. das bestehende Potenzial nicht zukinftig

ausnutzen zu konnen.4°®

In der ursprunglichen Literatur nach Prahalad/Hamel werden im Zusammenhang mit Kernkompetenzen
vorwiegend die technischen Fahigkeiten hervorgehoben. 30 Bei naherer Betrachtung bekommen jedoch
weiche Faktoren in Zusammenhang mit diesem Begriff eine zusatzliche Bedeutung. Die gangige
Auffassung ist mittlerweile, dass Kombinationen aus materiellen und immateriellen Ressourcen und
Kompetenzen auch Kernkompetenzen ergeben. Hier kann man in unspezifische und spezifische

Kernkompetenzen typisieren. Gerade zu den Weichen- bzw. Unspezifischen kdnnen die Kunden-

47 vgl. Hamel/Prahalad (1990), S. 7.

48 vgl. Sanchez/Heene/Thomas (1996), S. 1 ff.
40 vgl. Homp (2000), S. 16.

%0 vgl. Hamel/Prahalad (1990), S. 4 ff.
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Innovations- oder Mitarbeiterorientierung gehéren. 51 Spezifische Kernkompetenzen hingegen ware z.B.

Patente, Datenbanken sowie das Image von Produkten.52

Kritisch anzumerken ist, dass Uber die Zeit gewachsenen Kernkompetenzen nicht immer ein Vorteil fur
Unternehmungen darstellen. Gerade der Fokus auf die identifizierten Kernkompetenzen kann eine Art
Erstarrung auslésen und die Denke in eine Richtung férdern. Losungsvorschléage richten sich also auf die
statischen Kernkompetenzen aus und Entwicklungen orientieren sich durchgehend an diesem Kern. Eine
solche strategische Erstarrung kann zu kreativen Blockaden und demnach auch zu einem geringeren
Innovationspotenzial fiihren.53 Auch Kernkompetenzen sind den Veranderungen am Markt, der zunehmen
technologischen Entwicklung und der Weiterentwicklung der Wettbewerber sowie Branchen ausgesetzt.
Deshalb kénnen sie, wenn einmal identifiziert, nicht als gesetzt angesehen, sondern als dynamisch und
mitwachsend anerkannt werden. Wird dieser fortlaufende Prozess und die stetige Evaluierung nicht
durchgefiihrt, kdnnen Kernkompetenzen auch zu Kernhindernissen werden.>* Gelingt es jedoch die
Kernkompetenzen dynamisch zu gestalten, birgt sich ein hohes Potenzial fir Innovationen aufbauend auf
diesen. Da die bisherigen Ansétze in diesem Punkt noch nicht naher auf die Dynamik eingegangen sind,

bedarf es einer weiteren Erklarung durch den ,Dynamic Capabilities Ansatz".

3.3.2 Dynamic Capabilities Ansatz

Die Ausfihrungen der bisherigen Ansatze gehen auf die Verflgbarkeit von wertvollen, strategischen,
schwer imitierbaren und damit auch relevanten Ressourcen und Kompetenzen, die flr den Erfolg von
Unternehmen verantwortlich sein sollen, ein. Was machen jedoch Organisationen, die trotz dieser nicht

verfugbaren Ressourcen und Kompetenzen die Konkurrenz tberholen, anders?

Teece pragte den Begriff der ,Dynamic Capabilities®, die als Weiterentwicklung der CBV gesehen werden
kénnen, mit folgender Beschreibung. DCs sind Fahigkeit eines Unternehmens, interne und externe
Kompetenzen laufend zu erneuern, weiterzuentwickeln und zu rekombinieren, um auf eine sich stetig
wandelnde Umwelt zu reagieren. Er ist sich mit weiteren Autoren einig, dass jene DCs mitunter der
Ursprung fur Wettbewerbsvorteile von Unternehmen sind. Das rechtzeitige Reagieren auf Veranderungen
und der Einsatz der vorhandenen Kompetenzen bzw. auch der Aufbau Neuer, spiegelt sich auch in
Uberdurchschnittichen Gewinnen wider. Fir Teece u.a. sind DCs zusatzlich von deren
Ressourcenvorkommen, deren historischen Entwicklungen sowie den Management- und
Organisationsprozessen abhangig und beeinflusst.5® Bei der Veranderung dieser DCs sind demzufolge ihre
Entwicklungen Uber den Zeitraum zu betrachten und die derzeitige Ressourcenausstattung

miteinzubeziehen. Man spricht auch von Metakompetenzen, da DCs eine Art von Kompetenzen

51 vgl. Strasmann/Schiiller (1996), S. 4 f.
52 vgl. Bouncken (2000), S. 868.

53 vgl. Schreydgg/Kliesch (2006), S. 456.
4 vgl. Bouncken (2000), S. 868.

5 vgl. Teece/Pisano (1997), S. 509 ff.
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beschreiben, um Kompetenzen zu entwickeln. Gerade Strategiewechsel kénnen durch diese Flexibilitat
rasch vollzogen werden, da man die vorhandenen Ressourcen in neue Bahnen lenkt bzw. die Organisation

fahig ist dies automatisch zu tun und somit den Wettbewerb tberholen kann.

Dieser Vorgang, das organisationale Lernen, kann wiederrum eine Kernkompetenz von Unternehmen
darstellen und ist auf eine rechtzeitige Produktinnovation sowie die dafur notwendigen
Managementkompetenzen zurtickzufiihren.5¢ Festzuhalten ist, dass DCs eine Dynamik hervorrufen, die
Innovationen und deren Implementierung ermdéglicht. Diese Veranderungen kdnnen sowohl bestehende

Kompetenzen, betriebliche Prozesse sowie Routinen betreffen. 57

Zusammenfassung

Im Vergleich der unterschiedlichen Ansétze zeigt sich ein Dilemma in dem sich Unternehmen zunehmend
befinden. Einerseits setzt der Kernkompetenz-Ansatz auf historisch erfolgreiche Erfahrungen und
vorhandene Kompetenzen, an welchen Produkte und Dienstleistungen entlangentwickelt werden. Dem
gegentber steht der Dynamik Capabilties Ansatz, der auf die Gegebenheit einer dynamischen Umwelt

reagiert und eine flexible Anpassung der Kompetenzen bezweckt.

Werden also Lésungsmuster und Routinen, die auf Kernkompetenzen beruhen in einem sich verandernden
Markt bzw. einer dynamischen Umwelt angewendet, kann es passieren, dass das Unternehmen an den
Anforderungen des Marktes vorbeientwickelt. Eine zu starke Fokussierung auf Kernkompetenzen bzw. die
einseitige Entwicklung fuhrt also dazu, dass neue Chancen nicht erkannt werden, da man an Altbewahrtem
festhalt. Es ist verstandlich, dass Kernkompetenzen aufgrund ihrer schweren Imitierbarkeit als
Wetthewerbsvorteil gesehen werden. Wenn jedoch auch eine Imitation bzw. eine Kopie des Produktes
aufgrund veranderter Gegebenheiten nicht mehr nachgefragt wird, ist diese Kernkompetenz auch fiir den
adressierten Markt obsolet. Die Strategie auf wiederholende Lésungsmuster zu setzten fihrt zwar zu

kurzfristigen Erfolgen, jedoch wird ein Strategiewechsel nicht zeitgerecht erkannt und durchgefihrt.

Zusammengefasst ermoglichen Kernkompetenzen zwar einzigartige und nachhaltige Entwicklungen, die
von der Konkurrenz schwer imitierbar sind, jedoch schréanken sie die in Frage kommenden Innovationen
und somit das Portfolio ein. Von einem dynamischen Markt wird der Aufbau neuer Kompetenzen gefordert
und die vorhandenen Kompetenzen reichen nicht, beziehungsweise sind nicht ausreichend vorhanden.
Daraus lasst sich schliel3en, dass ein gesamtheitlicher Ansatz, indem man sich der Kernkompetenzen des
Unternehmens bewusst ist aber auch die Verdnderung der Marktgegebenheiten nicht auRer Acht lasst, als

erfolgsversprechend fir die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen anzusehen ist.

Da eine gesamtheitliche Analyse des Kernkompetenzmanagements (Die Weiterentwicklung bzw. neue
Entwicklung von Kernkompetenzen) den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde, hat sich die Autorin fir
die Beantwortung der Forschungsfrage auf die Identifikation jener beschrankt. Das nachste Kapitel widmet

sich deshalb deren Identifikation und den Methoden.

%6 vgl. Teece/Pisano (1997), S. 509 ff.
57 vgl. Beinert/Weller (2007), S. 256.
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3.4 Identifikation von Kernkompetenzen

In der Literatur finden sich einige Identifikationsmethoden von Kernkompetenzen, die sich in
unterschiedlichen Auspragungen in den einzelnen Phasen unterscheiden. Da die Ausfiihrungen zu den
methodisch orientieren Ansatzen nach Tampoe, Marquardt sowie Prahalad/Hamel jedoch den Rahmen
dieser Arbeit sprengen wiirde und auf ihren Grundlagen die naher beschriebenen Ansétze beruhen, werden
sie der Vollstandigkeit halber erwéhnt.58 Die Identifikationen-Methoden nach Drumel und Bouncken bauen
also auf den Ergebnissen der erwahnten Autor*innen auf und erscheinen der Erstellerin dieser Arbeit
deshalb in der praktischen Anwendung als am vielversprechendsten und werden in den Kapiteln 3.4.3. und
3.4.4. detailliert beschrieben.

Dass die Identifizierung der Kernkompetenzen kein leichtes Unterfangen ist, zeigen die unterschiedlichen
Begrifflichkeiten Ressourcen, Fahigkeiten, Kompetenzen und Kernkompetenzen. Dies lasst erahnen, dass
im ersten Punkt bereits eine Abgrenzung jener notwendig ist. Um zur Hauptthematik, die Kernkompetenz
zu kommen, setzt voraus das man versteht, was Ressourcen eines Unternehmens sind. Dieses nicht
triviale Thema der Kernkompetenzen-ldentifikation bedarf also einer Betrachtung der
Organisationsstrukturen sowie einer genauen Prozessorientierung wie in den folgenden Kapiteln
ausgefuhrt.5® Auch die Organisationskultur spielt in der Gesamtbetrachtung eine Rolle, da sich die gelebten
Werte und die Identitat von Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden und somit auch bedeutend in der

Abgrenzung zur Konkurrenz sein kénnen.°

3.4.1 Ressourcenkategorien

Um nachvollziehen zu kénnen, welche Ressourcen ein Unternehmen vorweisen kann, werden zunachst
die Ressourcenarten unterschieden. Da es unterschiedliche Kategorien in der Literatur zur Unterteilung
von Ressourcen gibt, wird eine der Gelaufigsten nach Barney, jene die in tangible und intangible sowie

nach Humanressourcen unterscheidet herangezogen. 61

e Unter tangible Ressourcen versteht man finanzielle Ressourcen (liquide Mittel, Ricklagen,
Kreditrahmen) sowie physisches Kapital wie z.B. Gebaude, deren Ausstattung, Rohstoffreserven
und Grundbesitz.

e Weiters wird in intangible Ressourcen unterteil, welche sich in Unternehmenskultur, die
Reputation der Organisation (z.B. Markenname), die vorhandenen Technologien (Patente,
Softwareldsungen, Geschéftsgeheimnisse etc.) und organisationsspezifisches Kapital (z.B.

interne Berichts-, Planungs-, Kontroll- und Koordinationssysteme) unterscheiden lassen.

%8vgl. Bouncken (2000), S. 871 ff.

9 vgl. Kriiger/Homp (1997), S. 92 ff.
0 vgl. Boos/Jarmai (1994), S. 21.

1 vgl. Barney (1991), S. 99 ff.
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e Zu guter Letzt kann noch in Humanressourcen kategorisiert werden. Dazu gehdren die
Mitarbeiter*innen, die mit ihrer Kommunikations- und Teamfahigkeit sowie Motivation zu wertvollen
Assets eines Unternehmens gehéren. Genauso ist die Management-Komponente ausschlaggeben
fur den Erfolg oder Misserfolg einer Organisation. Weshalb das Fuhrungsteam auch zu wichtigen

Ressourcen in der Gesamtbetrachtung zahlt. 62

Intangible Ressourcen eignen sich besonders gut um als strategische Kernkompetenzen genutzt bzw.
ausgenutzt zu werden. Sie sind aufgrund ihrer Zusammensetzung schwer von der Konkurrenz imitierbar
und in eine andere Organisation einzubetten. Sprich die Kombination von Ressourcen kdnnen einen
einzigartigen Prozess ergeben, der als Alleinstellungsmerkmal fungieren kann.63 Am Beispiel von Human
Ressourcen beschreibt Gant, dass gerade die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter*innen den
Aufbau von Kernkompetenzen moglich macht.64 Generell ist festzuhalten, dass Kernkompetenzen fir

Strategien in Richtung Kostenfuhrerschaft oder zu einem Differenzierungsvorteil genutzt werden kénnen.
65

Um die Ressourcenkategorien auch ganzheitlich in das System ,Organisation® einordnen zu kénnen und
um eine bessere Nachfolgziehbarkeit sicherzustellen, werden nochmals ,Die sieben Dimensionen einer
Organisation“ nach Baumgartner u.a. aus dem Bereich der Organisationsentwicklung heranzogen.5¢ Diese

wurde in weiterfolgender Literatur auch um systemische Elemente weiter unterteilt.5”

Element Beschreibung
1 Identitat Gesellschaftliche Aufgabe, Mission, Sinn und Zweck, Leitbild,
Fernziel, Philosophie, Grundwerte, Image (innen und auf3en),
historisches Selbstverstandnis der Organisation Kulturelles
Subsystem
2 Ziele und Langfristige Programme, Unternehmenspolitik, Leitsatze fur
Strategien Produkt-, Markt-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik
3 Strukturen Statuten, Gesellschaftsvertrag, Aufbauprinzipien, Sozial
oziales
Fuhrungshierarchien, Linien- und Stabsstellen, zentrale und
Subsystem

dezentrale Stellen, formales Layout

62 Vgl. Grant (2008), S. 131.

8 vgl. Barney (1991), S. 101.

8 vgl. Grant (2008), S. 134 ff.

8 vgl. Porter (1998), S. 36ff.

% vgl. Baumgartner u.a. (2004), S. 48.
57 vgl. Glasl/Lievegoed (2016), 99 ff.
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4 Menschen, Knowhow der Mitarbeiter*innen, Gruppen, Haltungen und
Gruppen, Klima | Einstellungen, Beziehungen, Fihrungsstile, informelle
Zusammenhénge und Gruppierungen, Rollen, Macht und
Konflikte, Betriebsklima

5 Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen,
Einzelfunktionen | Aufgabeninhalte der einzelnen Funktionen, Gremien,

Kommissionen, Projektgruppen, Spezialisten, Koordination

6 Prozesse, Priméare Arbeitsprozesse, sekundare und tertiare Prozesse,

Ablaufe Informations- und Entscheidungsprozesse, interne Logistik, Technisch-
Planungs- und Steuerungsprozesse, Supportprozesse instrumentelles

7 Physische Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Mobel, Subsystem

Mittel Transportmittel, Gebaude, Raume, finanzielle Mittel

Tab. 1: Kurzbeschreibung der sieben Dimensionen einer Organisation, Quelle: Glasl/Lievegoed (2016), (leicht modifiziert)

Die Autorin dieser Arbeit hélt fest, dass die tabellarische Ubersicht zeigt, wie vielfaltig ein System, namlich
die Unternehmensumwelt, sein kann und welche Ebenen gerade bei der Identifizierung jener Kompetenzen
zu beachten sind, die einen langfristigen Wettbewerbsvorteil verschaffen kénnen. Gerade der
Identifikationsprozess ist eine inhaltliche Analyse und Bewertung der Informationen. Diese erfolgt mit der
Erhebung der Unternehmensdaten, in dem man z.B. erfolgreiche Produkte anhand von Absatz- und
Umsatzergebnissen den nicht erfolgreichen gegeniberstellt, um nur ein Beispiel zu nennen.®® Auch um
zukinftige Entwicklungen im Auge zu behalten, sollen Prognosen dazu dienen, um eine rasche

Entscheidungsfindung anhand von Markt- und Ressourcengegebenheiten machen zu kénnen.

Fur Kriger und Homp stellten sich deshalb in diesem Spagat zwischen derzeitigen und in Zukunft
bendtigten Kernkompetenzen folgende Bereiche heraus, die es fir die Gesamtanalyse zu beriicksichtigen
gibt:

- Die Kernbedurfnisse der Kunden

- Die vom Kunden empfundenen Kerneigenschaften der Produkte und Dienstleistungen

- Die von Kunden empfundenen Kernfunktionen und Prozesse entlang der Wertschdpfungskette
- Bestimmung der vorhandenen Ressourcen und Fahigkeiten sowie der zuklnftig Bendtigten

- Starken-Schwachen-Vergleich aus Kundensicht/ Gegenlberstellung mit Wettbewerb

- Bestimmung der Kompetenzliicken®®

%8 \/gl. Bouncken (2000), S. 880-886.

9 vgl. Kriiger/Homp (1997), S.72-265.
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3.4.2 Methoden zur Identifikation

Wie bereits angeschnitten gibt es in der Literatur unterschiedliche Anséatze, um Kernkompetenzen zu
identifizieren und zu bewerten bzw. spricht man im Allgemeinen vom Kernkompetenzmanagement. Die
Ermittlung wird zwar selten im Detail beschrieben, jedoch kénnen die Theorien eine Grundlage fur die
Entwicklung eines unternehmensspezifischen Vorgehens liefern. Daraus lassen sich wie im klassischen
Projektmanagement die zu betrachteten Aufgabenbereiche und die jeweiligen Zustandigkeiten bestimmen.
Ziel der Unternehmensleitung sollte es sein, das gegenwartige Kompetenzportfolio zu erfassen, die
zukunftig méglichen Kompetenzen zu bestimmen sowie die gar nicht erst Erreichbaren auszuschlieRen.
Dem liegt die grundlegende Frage zugrunde, welche gesellschaftlichen Bediirfnisse die Unternehmung
stillen soll.”® Krtiger/Homp beschreiben das Kernkompetenzmanagement als einen Prozess, der sich in die

Phasen der Identifikation, der Entwicklung, Nutzung und den Transfer jener Kernkompetenzen unterteilt.

Wie bereits erkennbar geht daraus hervor, dass ein solches unternehmensweites Projekt in seiner
Komplexitat &uRerst schwer durchzufiihren ist bzw. es eine Einschrankung auf bestimmte Bereiche bedarf.
Jedoch sollten bestimmte Geschéftsbereiche nicht isoliert betrachtet, sondern sich auf bestimmte
Kompetenzbereiche fokussiert und gegenseitigen Abhangigkeiten mitberticksichtigt werden.”* Besitzt ein
Unternehmen etwa eine herausragende Technologiekompetenz, so wird das Produkt dennoch nicht
erfolgreich sein, wenn man nicht die Kompetenz besitzt es richtig zu vermarkten. Dieses Zusammenspiel

von Kompetenzen, auch Interdependenz genannt, gilt es miteinzubeziehen.”?

In weiterer Folge werden zwei Methoden genannt, die jeweils eine Herangehensweise an die Identifikation
von Kernkompetenzen liefern sollen und somit eine praktische Handlungsempfehlung als Ergebnis
ableitbar wird, welche vorwiegend relevant fiir diese Arbeit ist. Da diese folgenden beiden Kapitel die
Wertschopfungskette nach Porter zugrunde legen, wird eine Beschreibung dieser davor notwendig. Porter
unterteilt die unternehmensweite Wertschépfung anhand der unternehmensinternen Aktivitaten in priméare
und unterstitzende Téatigkeiten. Wie in der Abb. 3 zu erkennen, sieht er die Produktion, die interne und
externe Logistik, Marketing und Vertrieb und den nachgelagerten Kundenservice als Primaraktivitaten an,
die mit der fur die Kund*innen sichtbare Leistungserbringung vorrangig zusammenhangen. Fir die
Leistungserstellung entlang der Wertschépfungskette bendtigt es jedoch auch unterstiitzende Funktionen

wie die daftir notwendige Technologie und Infrastruktur. 73

0 vgl. Hinterhuber (1997), S. 285-287.
1 vgl. Prahalad/Hamel (1991), S. 66 ff.
2 vgl. Mandel/Okhan (2013), S. 33.

8 vgl. Porter (1998), S. 36ff.
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Abb. 3 Wertschopfungskette nach Porter, Quelle: In Anlehnung an Porter (1998), S. 37.

Aus dieser Betrachtung ergeben sich (Kern-)Prozesse, die fur die Entwicklung der Kernprodukte zustandig
sind. Kriiger und Homp sprechen zudem von funktionsiibergreifenden Prozessen, die einen maf3geblichen
Beitrag zu den Kernkompetenzen liefern und unterscheiden diese zusatzlich in Standard-, Kern- und
unterstitzende Prozesse. Sowohl die interne funktionsubergreifende Betrachtung erweist sich als nicht
trivial und zudem sind auch noch externe Einflussfaktoren miteinzubeziehen. Um sich ein Bild von der
Kompetenzlandschaft im Unternehmen machen zu kénnen, empfiehlt es sich, die Prozesslandschaft auf

einer Makroebene zu betrachten. Dazu sind zusammengefasst folgende Schritte notwendig:

1. Identifikation der unternehmensweiten Prozessarchitektur
Identifikation der Schnittstellen zwischen den Kernprozessen
Kernprozesse werden wie ein Filter tiber die Unternehmensstruktur gelegt (besonders Forschung
und Entwicklung sowie Produktion)

4. Das Ergebnis ist eine Kompetenzlandkarte
Vergleich mit den einzelnen Unternehmenseinheiten (z.B. Funktions- und Geschéftsbereiche,
Werke)
Erhebung von Gemeinsamkeiten (Ressourcen und Fahigkeiten)

7. Ableitung von MaRBnahmen zur Kompetenzentwicklung bzw. -verbesserung™

Ob die erkannten Gemeinsamkeiten dieser Methode auch einen Nutzen fir das Unternehmen haben, ist
auch abhéangig von der Unternehmensstrategie. Es muss klar definiert werden welchen Wettbewerbsvorteil
sich das Unternehmen erhofft bevor man in die Analyse geht. Weiters sollten die Kernprozesse bereits klar
als solche verstanden worden sein. Die interdisziplindre Partizipation der unterschiedlichen

Geschaftsbereiche an den Identifikationsprozessen ist genauso entscheidend fiir deren Erfolg. 7°

" vgl. Kruger/Homp (1997), S. 72.
S Vgl. Sanchez/Heene/Thomas (1996), S. 8.
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3.4.3 Ansatz nach Bouncken

Dass die Komplexitat der Begrifflichkeiten bereits am Beginn eines Identifikations-Projekts eine Rolle spielt,
hat auch Ricarda Bouncken erkannt. In ihrem vierstufigen Modell konzentriert sie sich sowohl auf die
Identifikation von Kernkompetenzen als auch auf die anschlieBende Strategieentwicklung. Da sich diese
Arbeit jedoch auf die Identifikation beschrankt, wird diese in drei Phasen néher beschrieben.”® Es wird
empfohlen, in den Prozess Spezialist*innen aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens

heranzuziehen. Man kann in diesem Zusammenhang auch von Schliisselpersonen sprechen.””

Phase 1: Um alle Teilnehmer*innen auf den gleichen Wissensstand zu bringen ist noch vor der
unternehmensinternen Analyse eine Auseinandersetzung aller Projektteilnehmer*innen mit dem Begriff
Kernkompetenz notwendig. Das bedeutet, dass man vom Grof3en ins Kleine mit einer Erklarung von den
Begriffen Ressourcen, Fahigkeiten bis hin zu Kompetenzen und schlussendlich Kernkompetenzen startet.
Das schafft ein einheitliches Verstandnis der Thematik. Wie bereits in Kapitel 3.4.1. beschrieben, werden
Ressourcen zuerst anhand der Kriterien tangibel und intangible unterschieden. Danach differenziert man
den Begriff Kompetenz anhand ihrer Funktionen sowie Ort und Form. Aul3erdem ordnet man sie direkt
Personen zu. Ist der Verlust der Person gleichzeitig an den Verlust der Kompetenz geknupft, spricht man
von personengebundenen Kompetenzen wie z.B. Beziehung zu Lieferanten. Personenungebundene
Kompetenzen bleiben in der Organisation.

Bouncken empfiehlt nach dem Wissenstransfer eine weitere Differenzierung der Kompetenzen in
Kreativitats-, Ausfiihrungs-, Umsetzung- und Kommunikationskompetenzen s. Abb. 4 angelehnt an Porters
Wertschopfungskettentheorie Abb. 3.. Die wertschopfungsiibergreifenden Bereiche werden im oberen Teil

der Grafik dargestellt und darunter befinden sich die einzelnen Phasen der Wertschépfung.’®

76 \/gl. Bouncken (2000), S. 880-886.
7 Vgl. Berger/Kalthoff (1995), S. 163 ff.
78 \/gl. Bouncken (2000), S. 880-886.
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Abb. 4 Kompetenzmodell nach Bouncken, Quelle: Bouncken (2000), S. 17 (leicht modifiziert).

Unter Kreativitdtskompetenzen versteht sie die Féhigkeiten von Unternehmen Innovationen zu schaffen
und diese auch erfolgreich zu integrieren. Das lasst auf deren Umsetzungskompetenz schlie3en. Bei
Neuentwicklungen kann es sich sowohl um materielle als auch immaterielle Ressourcen handeln, die zu
einer Optimierung des Kundennutzens beitragen. Auch wenn die Implementierung jener nicht erfolgreich
sein sollte, kann diese als Umsetzungskompetenz vorhanden bleiben. Bei der Ausfihrungskompetenz
handelt es sich um die tatsachliche Leistungserbringung unter der Berlicksichtigung von Zeit, Qualitat und
Kosten. Zu guter Letzt kann man noch Kommunikationskompetenzen ermitteln, die sich auf die
Beziehungen rund um die Unternehmung beziehen. Dazu gehért die Kommunikation zur internen und
externen Umwelt wie zu Lieferanten, Kunden, Fachbereiche sowie die externe Wahrnehmung des
Unternehmens.

Anzumerken ist, dass sich die jeweiligen Phasen Uberschneiden kénnen und je nach Menschen oder
Unternehmen starker oder schwacher ausgepragt sind. Weiters wird auf der Meta-Ebene die Kompetenz
Lernfahigkeit hinzugefugt, die sich auf alle Tatigkeiten bezieht, nicht nur auf Produkt- oder

Technologieentwicklung.

Phase 2: Im zweiten Abschnitt beschaftigt man sich mit der Analyse von internen Kompetenzen. Dazu wird
die Wertschépfungskette, Bounckens Kompetenzmodell s. Abb. 4, befillt und den in Phase 1
beschriebenen Kompetenzen zugeteilt. Sie empfiehlt zur Datenerhebung Mitarbeiterbefragungen von
Schlusselkréften durchzufuhren. Zudem koénnen Patentdokumente oder Ideen aus dem betrieblichen
Vorschlagswesen eine spannende Quelle liefern. Nicht auf3er Acht zu lassen sind auch strategische

Ressourcen wie z.B. der Standort oder das Gebaude.

Phase 3: Auf die interne Analyse folgt die Miteinbeziehung der externen Sichtweise die im untersuchten

Unternehmen vorhandenen Kompetenzen. Dazu eignen sich vor allem die Erstellung von Fokusgruppen
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mit strategisch wichtigen Kunden und Lieferanten. Als Instrument kénnen vorentwickelte Fragebdgen, die
die Kundenerwartungen an das Produkt abfragen und in welchen die Maoglichkeit fur
Verbesserungsvorschlage vorhanden sind, genutzt werden. AuRerdem empfiehlt es ich vorhandene

Beschwerden bei der Analyse miteinzubeziehen.

Darauf erfolgt in der Hauptanalyse eine Zuordnung des Feedbacks auf einzelne Produkte und
Produkteigenschaften. Ziel ist es, kaufrelevante Eigenschaften zu finden. Dazu werden die erfolgreichsten
Produkte (aus Sicht des Unternehmens) der letzten Jahre herangezogen, um Ruckschlisse auf die
dahinter liegenden Kompetenzen ziehen zu kénnen. Im Fragebogen wird daher bereits eine Abfrage der
ausgewahlten Produkte nach den Kriterien Funktionalitat, Erhaltlichkeit, Haltbarkeit, Asthetik, Preis,
Service, Neuigkeit, Image sowie Einzigartigkeit empfohlen. Die Beurteilung der Kriterien erfolgt durch eine
metrische Skala (z.B. 1= sehr gut; 5 =ungenugend). Zur Bewertung wird empfohlen eine latente
Faktorenanalyse zu machen um im Anschluss produktiibergreifende Eigenschaften clustern zu kénnen,

die einen Hinweis auf mdgliche Kernkompetenzen liefern kdnnten.

Phase 4: Zu guter Letzt geht es um die tatséchliche Ermittlung der Kernkompetenzen mithilfe des
Zusammenfihrens/Matchings der internen und externen Analyseergebnisse. Die Zielsetzung ist es,
Kausalitaten zwischen den internen identifizierten Kompetenzen und dem extern empfundenen
Kundennutzen zu herauszubilden. lhrer Meinung nach sind diese identifizierten Potenziale bereits als
Kernkompetenz zu werten und kénnen in weiterer Folge eine Basis fur die Entwicklung zukunftiger

Kernkompetenzen bilden.

Das beschriebene Vorgehen dieses Ansatzes erscheint der Autorin dieser Arbeit als schliissig. Als positiv
zu werten ist auch die externe Sicht, die in Phase 3 in der Untersuchung hinzugezogen wird. Um jedoch
einen Vergleich zwischen dem eher theoretisch anmutenden Ansatz nach Bouncken ziehen zu kénnen,

entschloss sich die Autorin auch noch die Erweiterung nach Drumel im Folgekapitel nédher zu beleuchten.

3.4.4 Erweiterter Ansatz nach Drumel

Auch ein Professor der Technischen Universitat Graz, Andreas Drumel, beschaftigte sich in Zuge seiner
Dissertation am Institut fir Unternehmensfihrung und Organisation mit der Forschung zur Identifikation
und Wirkung von Kernkompetenzen. Es lassen sich starke Parallelen in den ersten Phasen zu Bounckens
Ansatz ziehen. Drumel erweitert in der Bewertungsphase um den Punkt hohe Transferierbarkeit s. Kapitel
3.3.1. Aufgrund der Ubereinstimmenden Informationen wird in den folgenden Absétzen nur auf die

Unterschiede zu Bounckens Ansatz in den einzelnen Phasen eingegangen. 7°

Phase 1: Wie Bouncken setzt auch Drumel auf einen einheitlichen Wissensstand im Projektteam zu den

Begrifflichkeiten von Kompetenzen und in weiterer Folgen Kernkompetenzen. Dabei empfiehlt er, sich in

® Drumel (2005), S. 118-128.
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der Gruppe zu Beginn Uber derzeitige Themen im Unternehmen und die Endprodukte auszutauschen.
Dabei kann ein gemeinsamer Wissenstand Uber die derzeitige Leistung, den Marktfokus und bisherige
Strategien geschaffen werden. Dieser Diskurs ist deshalb wichtig, da unter normalen Umsténden gerade
in gréBeren Unternehmen der Austausch zwischen unterschiedlichen Abteilungen und Geschéftsbereichen

verloren geht und sich das Projektteam inhomogen zusammensetzt.

Phase 2: Auch Drumel startet in néchsten Schritt mit der internen Analyse. Dabei unterscheidet er in
Ausstattungsspezifika, Funktionskompetenzen und Integrationskompetenzen. Bei naherer Betrachtung
handelt es sich bei den Ausstattungsspezifika wiederum um materielle und immaterielle Ressourcen. Diese
sind jedoch unter dem Filter der Kriterien des RBV s. Kapitel 3.1. auszuwahlen. Die Integrationskompetenz
ergibt sich aus der Kombination von Ausstattungsspezifika und den Funktionskompetenzen, welche die
Kompetenzen einzelner Unternehmensbereiche (z.B. Einkauf, Produktion) abbilden. Zur Ermittlung setzt
auch er auf die Wertschdpfungskette von vorhandenen Produkten, in welcher Kompetenzen nach den
angefiihrten drei Kriterien unterteilt werden. Ein weiterer Punkt, der nach Drumel miteinflie3t, sind
Synergien durch die Kooperationen mit Partner*innen. Zur Informationserhebung wird ein spezifischer
Fragenkatalog fur Interview- oder Workshopzwecke flr das interne Projektteam oder externe Partner*innen
angefertigt.

Phase 3: Die externe Analyse ist au3erdem Bestandteil von Drumels Vorgehen und konzentriert sich auf
die Sicht der Partner*innen, Lieferant*innen und Kund*innen. Dabei schlagt er eine Befragung dieser erneut
auf den empfunden Kundennutzen vor. Das Ergebnis sollte sich wiederum unter den Gesichtspunkten der
Ausstattungsspezifika und der Funktionskompetenzen zusammensetzen und Merkmale identifizieren.
Diese werden im Anschluss nach Wichtigkeit bzw. Bedeutung fur die Organisation gereiht.

Phase 4: Wie bei Bouncken erfolgt im vierten Schritt ein sogenanntes Matching zwischen internen und
externen Analyseergebnissen. Dabei wir die Realisierbarkeit der von den Kunden identifizierten Merkmalen
gepruft. Diese Ermittlung erfolgt durch eine Gegenuberstellung der identifizierten Merkmale. Drumel nennt
diesen Vorgang Konsolidierungsschema, mit den intern ermittelten Auftragsspezifika und
Funktionskompetenzen. Kénnen Zusammenhénge hergestellt werden, sollten diese im Anschluss nach
deren Stérke bewertet werden. Daraus ergibt sich fur Drumel die absolute Ressourcenbedeutung, welche
auf die strategische Relevanz nach Einbezug der Kundensicht schliel3en lasst. Wie bereits in Kapitel 3.3.
erlautert, kdnnen einzelne Ressourcen erst nach deren Bindelung zu tatsachlich strategisch wertvollen
Kernkompetenzen nach den Kriterien des CBV als solche definiert werden. Es werden also sogenannte
Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Ressourcen ermittelt um auf mogliche Kernkompetenzen (nicht-

imitierbar, nicht substituierbar) schlieRen zu kénnen.

Phase 5: Eben jene ermittelten Ressourcenbiindel werden zur Ermittlung und Beschreibung von
Kernkompetenzen durchleuchtet. Daraus erfolgt eine historische Betrachtung der bisherigen Ergebnisse,
die mit diesen Ressourcenbiindeln erzielt werden konnten. Auch der Einsatz dieser wird geprift. Diese
Nutzung lasst auf eine potenzielle Kernkompetenz schlieen, welche als solche schon einmal vorformuliert

werden kann.

Phase 6: Dieses Potenzial wird im letzten Schritt einer Prifung auf dessen Transferierbarkeit ausgesetzt.

Wie in Kapitel 3.3. ndher beschrieben, kann diese ein Ansatz sein, um in neue Mérkte vorzudringen bzw.
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der AnstoR fiir Neuentwicklungen sein. Wenn diese Ubertragbarkeit auf neue Bereiche méglich ist, liegt

nach Drumel eine Kernkompetenz vor.

Zusammenfassung

Die Autorin dieser Arbeit sieht eine Gegenuberstellung der beiden Theorien von Bouncken und Drumel fur

die weiterfiilhrende Entwicklung eines einheitlichen Kompetenzidentifikationsmodells als notwendig. Aus

den Ansatzen wurden die fir das Vorgehensmodells notwendigen Methoden abgeleitet und in

Zusammenhang gestellt. Eine genaue Beschreibung der einzelnen Schritte und Zusammenhange findet

sich in Kapitel 5.1.4.

Vorbereitung

Interne Analyse:
* Einfihrung indas + Befiillung .

Ansatz Thema Kompetenzmodell/
nach Kernkompetenzen Wertschopfungs-  *
Bouncken ° Begriffs- kette

abgrenzung

Interne Analyse:
* Einfihrung indas -+ Befiillung .
Thema Wertschopfungs-
Kernkompetenzen kette
Begriffs-
abgrenzungen
Austausch tiber
Status Quo und
Unternehmens-
leistung

Ansatz
nach
Drumel -

Analyse

Externe Analyse:

Befragung von
Kunden, Lieferanten
Feedback
Beschwerde-
management

Externe Analyse:

Befragung von
Kunden,
Lieferanten, Partner

Matching &
Bewertung

Zusammenhang nach
internen
Leistungsempfindungen
und dem Kundennutzen

Konsolidierung von
Ressourcenbiindeln

Bewertung nach
Realisierbarkeit der
ermittelten Merkmale

Ressourcenbiindeln auf
historisch erzielte
Ergebnisse vergleichen

Ergebnis

Formulierung der
Kernkompetenz

Priifen der
Transferierbarkeit

Formulieren der
Kernkompetenz

Abb. 5 Gegentberstellung der Kernkompetenz-Ansétze nach Bouncken und Drummel, Quelle: Eigene Darstellung.
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4 FRUGALE INNOVATION

Wahrend der COVID-19 Krise liel3 die 0Osterreichische Bundesministerin fir Digitalisierung und
Wirtschaftsstandort, Magarete Schrambdck verlauten, dass Frugale Innovationen (FI) als ein
Lésungsansatz zur Bewaltigung der Nachkrisenzeit sein kann. Sie hebt hier vor allem die effiziente
Ressourcennutzung und den Schutz der Umwelt hervor. Gerade auch in Zusammenhang mit den
Digitalisierungs-Initiativen des Landes sieht sie Potenziale, um einfache L&sungen zu entwickeln die
gesellschaftlichen Problemstellungen bedienen. 8 Diese Ansicht unterstiitzt auch die Osterreichische
Forschungsforderungsgesellschaft (FFG), die zwei Forderprojekt zum Thema Frugale Innovation
zusammen mit der Austrian Development Agency (ADA) ins Leben gerufen hat. 8! Bezugnehmend auf die
aktuellen Aussagen der 6sterreichischen Bundesregierung und bereits eingeleiteten Forderprojekten zu Fl,
sieht die Verfasserin dieser Arbeit auch ein Entwicklungspotenzial fir Frugale Innovationen in Osterreich.
Wie dieser Ansatz genau aussieht und ob dieser fiir einen Industriestaat wie Osterreich geeignet ist, wird

im folgenden Kapitel behandelt.

Bevor die Autorin in die detaillierte Beschreibung der Innovationsart geht, bedarf es zuallererst sich einen

Uberblick tiber den Innovationsbegriff im Allgemeinen und seine Unterteilungen zu machen.

4.1 Innovationsbegriff

Das Feld des Innovationsmanagements ist ein Breites und findet in den unterschiedlichsten Auspragungen,
Formen und Methoden in Organisationen seine Anwendung. Der Ursprung der Begrifflichkeit Innovation
liegt im lateinischen Begriff ,innovatio®, der flir Erneuerung und Neuheit steht.82 Bereits Schumpeter lie3
Anfang des 20. Jahrhunderts aufhorchen und definiert Innovation als eine schopferische, kreative
Zerstorung von existierenden Begebenheiten hin zu einem neuen Status.®2 Um Rickschliisse ziehen zu
kénnen, ob aus der Identifikation der Kernkompetenzen des vorangegangenen Kapitels etwas Neues
entstehen kann, ben6tigt man zuerst einer Abgrenzung des Innovationsbegriffs und in Folge die
Fokussierung auf ressourcenbeschrénkte Innovationen, die die Beantwortung der Forschungsfrage

stutzen.

In der Literatur wird zwischen Invention und Innovation unterschieden. Den beiden Bezeichnungen geht
jedoch ein kreativer Denkprozess voraus. Ziel dieses Denkprozesses ist, erste Ideen zur Losung eines

bestehenden Problems zu generieren.

8 vgl. Wiener Zeitung, Onlinequelle [27.8.2021].
81 vgl. FFG, Onlinequelle [30.08.2021].

82 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21.

8 vgl. Schumpeter (1993), S. 122.
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e Aus diesen ersten Ideen kann man Inventionen schaffen. Invention steht fur die Erfindung und
erste Umsetzung einer ldee, die spontan oder durch den Einsatz von Kreativitatstechniken
entstehen kann.

e Erst durch die Absicht diese Inventionen auch erstmalig wirtschaftlich umzusetzen, kann man von
Innovationen sprechen. Das bedeutet, einer Innovation liegt eine erstmalige Markteinfihrung zu

Grunde.84

4.1.1 Innovationsarten

Innovationen lassen sich durch diverse Kriterien in unterschiedliche Typen und Arten differenzieren. Dabei
kann man vordergrindig in den Gegenstandsbereich, deren Ausloser, den Neuheitsgrad und den
Veranderungsumfang unterscheiden. Um sich einen Uberblick tiber die Differenzierungskriterien und die

darunterliegende Typisierung zu schaffen, wurden seitens der Autorin die Abb. 6 geschaffen.

- Produktinnovation
- Prozessinnovation
—  Soziale Innovation

Gegenstandsbereich Worauf beziehen sich die Innovationen? : ; .
—  Organisatorische Innovation
—  Marketing-Innovation
—  Geschaftsmodell-Innovation
. Wodurch werden Innovationen - Push-Innovation
Ausloser )
veranlasst? - Pull-Innovation

- Basisinnovation

- Verbesserungsinnovation
Neuheitsgrad Wie neu sind die Innovationen? - Anpassungsinnovation

- Imitation/Nachahmung

- Scheininnovation

Welche Veranderungen werden durch die | - Inkrementalinnovation

Veranderungsumfan . " - .
9 9 Innovationen ausgeldst? - Radikale Innovation

Abb. 6 Differenzierungskriterien von Innovationsarten, Quelle: In Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 52ff.

Zudem lassen die Differenzierungsarten und die unterschiedlichen Typen von Innovationen erahnen, wie
breit dieses Feld ist. Einen Uberblick zur Innovationslandschaft nach dem Gegenstandsbereich in
Osterreich wurde bereits in Kapitel 2.1. gegeben. Auf eine weitere Ausfiihrung der einzelnen Unterteilungen
wird verzichtet, da sie nicht zu der Beantwortung der Forschungsfragen beitragen. Da fur das Ziel dieser
Arbeit vor allem Ressourceneinschréankungen relevant sind, wird in weiterer Folge auf Innovationen unter

diesen Rahmenbedingungen eingegangen.

84 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 5 ff.
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4.2 Ressourcenarme Innovation

Wie in Kapitel 3 ermittelt, kann die Identifizierung von Kernkompetenzen ein Potenzial aufzeigen, um auf
zukunftige Markt- und Branchenentwicklungen rechtzeitig reagieren zu kénnen. Gerade in der
Innovationsentwicklung und Strategieformulierung ist die Kernkompetenzerhebung ein Mittel, um auf

bestehende Ressourcen zuriickzugreifen und aus den Vollen zu schopfen.

Dafir eignet sich der Ansatz der ,Bricolage”, des ,Herumbastelns® bzw. ,Zusammenfiihrens®, nach Levi-
Strauss, der gerade in ressourcenbeschrankten Gegebenheiten seine Anwendung findet. Der Begriff
Bricolage préagt auch die FI Landschaft und wird mitunter als einer der Urspriinge zur Entwicklung von Fl
gesehen.®® Der aus der Anthropologie stammende franzdsische Begriff beschreibt den Umstand von
Ressourcen-schwachen Bedingungen unter welchen gehandelt und entwickelt wird. Levi-Strauss pragte
den Begriff bereits 1962 folgendermaf3en: Der Bricoleur ist jener, der vorhandene Probleme mit
vorhandenen Mitteln I6st. IThn unterscheidet zum Ingenieur, dass er nicht auf neues Material zugreift,
sondern in alten Prozessen und Materialien neue Mdglichkeiten sieht. Er nutzt sein Wissen Uber

vorhandene Produkte und Materialien und um mit vorherrschenden Situationen umzugehen.8¢

Dieser Vorgang wird in der darauffolgenden Literatur auch unter ,making do* und als ,make-do“ Lésungen
zusammengefasst. 8 Ahnlich wie beim Jugaad Ansatz s. Kapitel 4.3., bietet Bricolage ,make-do* Losungen,
jedoch Uberwiegen bei Bricolage die Vorteile durch den glinstigen Entwicklungsprozess fiir FI1.88 Neueste
Erkenntnisse zeigen auch, dass Fl das Produkt von Ressourcen- und Nachfragebeschréankung ist. Obwohl
Innovationen immer unter gewissen Einschréankungen agieren, misse FI mit noch weniger Ressourcen
auskommen, welche wenig bis gar nicht verfigbar sind oder bewusst unter extremen

Kosteneinschrankungen entwickelt werden.8°

Diese Einschrankungen mussen jedoch kein Nachteil sein, sondern kénnen auch in Industriestaaten unter
den richtigen Bedingungen als ein Hebel in Innovationsvorgange fungieren. Im Gegensatz zu
vorherrschenden  Meinungen, dass Einschrdnkungen rund um Ressourcen zu weniger
Innovationsmaoglichkeiten innerhalb Unternehmen fuhren, behaupten Gibbert und Scranton das
Gegenteil.?® Am Beispiel von Disentriebwerken zeichnen sie ein Bild, das flir Ressourceneinschréankungen
im Innovationsprozess spricht. Hersteller wurden aufgrund von mangelndem Fortschritt bei
hitzebestandigen Legierungen erfinderisch und entwickelten stattdessen ein effizientes Kihlsystem. Diese
radikale Losung wurde aus der Not heraus entwickelt und loste schlussendlich das dominante
Hauptprodukt im neu erschlossenen Markt ab. Hinzu kamen neue Umweltauflagen, die diesen Fortschritt

und Radikale Innovationen noch weiter vorantrieben.9?

8 vgl. Beise-Zee/Herstatt/Tiwari (2021), S. 643.

86 vgl. Levi-Strauss (1966), S. 5 ff.

87 vgl. Baker/Miner/Eesly (2003), S. 255 ff.

8 vgl. Walden/Lie (2020), S. 725 ff.

89 vgl. Beise-Zee/Herstatt/Tiwari (2021), S. 643-644.
% vgl. Gibbert/Scanton (2009), S. 385 ff.

%1 vgl. Hoegl/Gibbert/Mazursky (2008), S. 1382 ff.
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Ein weiterer Ausldser kann der steigende Marktpreis von Rohstoffen sein. Unternehmer*innen denken out-
of-the-box und entwickeln oder nutzen Substitute zur Erzeugung ihrer Produkte. Das brachte mitunter die
deutsche Chemieindustrie dazu, fortan auf kinstliche Materialien statt auf im Land nichtvorhandene
naturliche Ressourcen zu setzen. Dieser Substitutionsprozess ist oft auch nicht ohne eine Anpassung im
Design und der Technologie méglich. AuRerdem wird davon ausgegangen, dass frugale Produkte und
Dienstleistungen in Industrielandern unabhéngiger von den 6&rtlichen Gegebenheiten agieren kénnen, da

im Gegensatz zu Schwellenlandern eine ausgereifte Infrastruktur vorhanden ist.%2

Zusatzlich ist anmerken, dass es einen Unterschied macht, ob Ressourcen wissentlich vom Management
eingeschrankt werden oder das aufgrund von externen Bedingungen passiert. Bewusste Einschrankung
hat eine psychologische Reaktion zur Folge, dass Mitarbeiter*innen diese in Frage stellen und demzufolge
fur mehr Ressourcen kdmpfen. Wogegen nichtbeeinflussbare externe Umstande das Team motivieren und
noch enger zusammenschweil3en.®® Dieser Umgang mit Einschréankungen erfordert jedoch auch eine
entsprechende Geisteshaltung/ein Mindset, den Umstand auch als Chance sehen zu kdnnen und sich nicht
dadurch entmutigen zu lassen. ¢ Gerade deutsche Entwickler*innen tendieren dazu, komplexe High-Tech
Losungen zu entwickeln. Um jedoch FI nach der Definition von Weyrauch und Herstatt s. Kapitel 4.4.
schaffen zu kénnen, bendtigt es in den Industriestaaten ein frugales Mindset, das nicht um der selbst Willen
auf komplexe Produkte und Dienstleistungen setzt, sondern tatsachlich auf die minimalen
Kundenanforderungen der Zielgruppe abzielt. Im Zweifelsfall fligen deutsche Entwickler*innen noch
Funktionalitdten hinzu, anstatt sie wegzulassen. Es ist in den Kdpfen tief verankert, dass komplexe
Lésungen erwartet und belohnt werden. Demzufolge wird prognostiziert, dass man gerade in der westlichen
Welt mit Ressourceneinschrankungen zu kampfen haben wird. Die fehlende Offenheit kann mitunter ein
Stolperstein sein, da an den Grundbedirfnissen und Kernfunktionalitdten vorbeientwickelt wird, obwohl der

Mehraufwand nicht nachgefragt wird. %5

4.3 Bewusste Ressourceneinschrankung

Um verstehen zu kénnen, warum es FlI zunehmend am 6sterreichischen Markt braucht und warum auch
offentliche Institutionen bereits Projekte in diese Richtung fordern, gilt es zuerst zu verstehen, was FI sind

und wie sie erfolgreich in der Praxis aussehen kénnen.

Der Begriff Fl ist erst seit den 2010er Jahren gelaufig und wird meist in Zusammenhang mit
Innovationsentwicklung in Entwicklungs- und Schwellenlandern genannt. Das steigende Interesse Rund
um die Methoden, wissenschaftlichen Abhandlungen und Studien in Auftrag von 6ffentlichen Institutionen,

Forschungseinrichtungen und dem Corporate Bereich zeigt, dass eine Betrachtung dieses Themas auch

92 vgl. Asakawa/Cuervo-Cazurra/Un (2019), S. 6-7.
% vgl. Hoegl/Gibbert/Mazursky (2008), S. 1382 ff.
% vgl. Asakawa/Cuervo-Cazurra/Un (2019), S. 7.
% Vgl. Tiwari/Fischer/Kalogerakis (2017), S. 15-19.
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fur Industrielander und der westlichen Welt spannend sein kann. % Die bekanntesten Abhandlungen zu FI
und Forschungen in diesem Bereich finden man von den Autor*innen Weyrauch, Zeschky, Bhatti, Bound

und Thorton, Singh, Tiwari und Herstatt, Janicke und Rao.%

Sie alle haben das Thema uber die letzten Jahrzehnte gepragt und dessen Relevanz am
Innovationsmarkt gesteigert. In dieser Arbeit geht man vorwiegend auf den Begriff Fl und den Ursprung
dieser ein. Deshalb bedarf es einer Abgrenzung zu den weiteren Konzepten, die sich teilweise mit FI

Uberschneiden und deren Ursprung korreliert.

(1) Jugaad:

Einer dieser aus dem Hindi stammende Begriffe ist ,Jugaad”. Auf das Wesentliche runtergebrochen
ist es ein Improvisations-Ansatz in der Produktentwicklung, ausgelost durch geringe Nutzungs- und
Herstellungskosten.®® Jugaad ist eine Form der spontanen Problemldsung, in der Abstriche bei der
Qualitat und teilweise Umgehung von drtlichen Regulatorien (Normen, Standards, Gesetze) gemacht
werden. In Zusammenhang mit Produktinnovation wird dieser Begriff eher gemieden, da die
Produktqualitat bei diesem Ansatz nicht im Vordergrund steht, sondern rein die Erflllung des Zwecks.
Hinzu kommt, dass Unternehmen wie bei Bricolage s. Kapitel 4.2. nicht mit ,make do“ Losungen am
Markt auftreten mochten. % Fur Herstatt und Tiwari liegt das Hauptunterscheidungsmerkmal zu Fl
somit im Qualitatsanspruch und den unternehmerischen Anspriichen an Produkte und

Dienstleistungen im Gegensatz zum spontanen Lésungsfindungs-Ansatz von Jugaad. 19°

(2) Reverse Innovation:

Ein weiterer haufig in Zusammenhang mit Fl gebrachter Begriff ist ,Reverse Innovation®. Dabei wird
die Strategie verfolgt, in Entwicklungslandern geschaffene Produkte und Dienstleistungen, die speziell
fur die lokalen Anforderungen konzipiert wurden, auch in Schwellen- und Industrielandern zu nutzen.
Die Intension die entwickelten Anwendungen global zu verkaufen, wird bereits zu Beginn der
Entwicklung festgelegt. Die Innovationen werden an die entsprechenden Marktgegebenheiten im
Westen angepasst. Es handelt sich aber um das grundséatzlich idente Produkt, das fiir einen neuen
Markt fit gemacht wird.1%* Wie z.B. das urspriinglich fir Schwellenlander konzipierte Produkt, ein
kostengunstiges Ultraschall- und EKG-Geréat, der GE VScan von General Electrics (GE) Healthcare,

hat sich spater auch als mobile Losung in Europa und Nordamerika etabliert.192 Herstatt und Tiwari

% Vgl. Herstatt/Tiwari (2015), S. 1-2.

% vgl. Winkler u.a. (2019), S. 1 ff.

% vgl. Radjou/Prabhu/Ahuja (2012), S. 4.

% vgl. Birtschnell (2011), S. 357-372.

100 v/gl. Herstatt/Tiwari (2015), S. 9-10.

101 ygl. Immelt/Govidrajan/Timble (2009), S. 54 ff.
102 vgl. Godvidrajan/Winter (2018), 0.S.
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fassen Reverse Innovation damit zusammen, dass es sich um einen Innovations-Transfer von
Schwellenlédndern in Industrienationen handelt und im Gegensatz zu Fl ortabhéngig sind und nicht

direkt in Industrielandern entwickelt werden kdnnen.103

(3) Disruptive Innovation

Zu guter Letzt wird auch noch der Begriff ,Disruptive Innovation® oft in Zusammenhang mit FI und
Reverse Innovation genannt. Dabei handelt es sich um eine Entwicklung, die von technologischem
Fortschritt ausgelost wird. Neue Technologien bieten neue Madoglichkeiten Produkte und
Dienstleistungen fur weniger entwickelte Markte zu schaffen. Diese sind aber nicht automatisch Fl, da
sie zu Beginn mit hohen Forschungs- und Entwicklungskosten u.a. fur Architektur und Design
einhergehen.%* Wie am bereits erwéhnten Beispiel des GE VScan, der erst durch den technologischen
Fortschritt zur mobilen Lésung werden und dadurch neue Markte erschliefen konnte.1% Disruption
kann als ein Prozess eines ressourcenarmen Unternehmens gesehen werden, bei dem es sich im
Gegensatz zu normalen Innovationen nicht um eine Erneuerung geht, die den Markt nur

weiterentwickelt, sondern um eine grundlegende Veranderung bzw. Umstrukturierung.106

4.4 Frugale Innovation — Begriffsdefinition und Abgrenzung

Um FI von sonstigen Innovationsarten unterscheiden zu kénnen, haben Timo Weyrauch und Cornelius
Herstatt eine umfassende Studie durchgefiihrt. Diese beinhaltet eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit
der vorhandenen Literatur zum Thema und eine qualitative Befragung von Forscher*innen und
Manager*innen aus unterschiedlichen Organisationen und Forschungseinrichtungen in Deutschland. Diese
wurde jedoch mit teilweise internationalem Kontext durchgefihrt. Auf Basis der Ergebnisse der
Befragungen und der Literaturrecherche haben die Autoren folgende drei Kriterien zur Identifizierung einer

FI festgelegt. Diese missen zudem alle gleichzeitig erfillt sein.

e Substanzielle Kostenreduktion
e Konzentration auf Kernfunktionalitaten

e Optimiertes Leistungsniveaul®’

In dieser Arbeit wird auf die Definition nach Herstatt und Weyrauch referenziert, weshalb die konkreten drei
Kriterien nochmals im Detail erlautert werden. Es ist anzumerken, dass sich aus dieser Studie auch
Limitationen ergeben, da sie sich im Grofen und Ganzen auf Studienteilnehmer*innen aus Deutschland

stutzt.

103 v/gl. Herstatt/Tiwari (2015), S. 11.

104 vgl. Zeschky/Winterhalter/Grassmann (2014), S.7.
105 v/gl. Herstatt/Tiwari (2015), S. 5-6.

106 \v/gl. Tiwari/Herstatt (2014), S. 9 ff.

07Weyrauch (2018), S. 36-46.
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4.4.1 Substanzielle Kostenreduktion

Die Ergebnisse der Studie besagen, dass der Anschaffungspreis und die Total Cost of Ownership bei FI
signifikant geringer sind als bei herkémmlichen Produkten und Dienstleistungen. Man geht davon aus, dass
es sich um mindestens ein Drittel unter den am Markt vorherrschenden Kosten handelt, zumindest aber
mehr als einstellige Prozentpunkte.1% Da diese Zahlen auf Internetrecherche und ein Vergleich unter 13
Produkten und Services stitzen, dient sie als Veranschaulichung und wird bis weitere

Forschungsergebnisse vorliegen als nicht reprasentativ angesehen.

4.4.2 Konzentration auf Kernfunktionalitaten

Als zweiten Punkt zur Identifizierung von frugalen Produkten und Services betrachtet man die
Kernfunktionalitaten, die die Grundbedirfnisse der Konsument*innen adressieren. Rao spricht deshalb
auch von Minimalist-lnnovations. 199 Dabei geht ist nicht nur um Kostensenkung, sondern auch darum
benutzerfreundlichere, ressourceneffiziente!1° und 6konomisch nachhaltige Produkte zu entwickeln. Diese
sollen ein bestimmtes Kundensegment bedienen, das Wert auf diese Eigenschaften legt. Im Vergleich zu
anderen Innovationen konzentriert man sich bei der Untersuchung von Fl auf die Konzentration von

Kernfunktionalitdten in einem bestimmten Markt.

4.4.3 Optimiertes Leistungsniveau

Das letzte Kriterium, dass die Erklarungsversuche von Fl abgerundet, konzentriert sich auf das optimierte
Leistungsniveau, sprich welches Leistung Produkte und Services tatsachlich liefern missen. Die
Literaturrecherche und die bereits thematisierte Befragung ergeben, dass FI die Leistungen bereitstellen,
die seitens der Kund*innen tatsachlich benétigt werden. Sie sind auf die jeweiligen regionalen Bedingungen

angepasst und fur den genauen Einsatzzweck konzipiert.

Weiters ist festzuhalten, dass das Leistungsniveau nicht immer niedriger sein muss, sondern an den
jeweiligen Einsatzort und die jeweiligen Rahmenbedingungen angepasst werden sollte. Zum Beispiel sind
gewisse Funktionalitdten wie Autohupen in Indien einem héheren Gebrauch ausgesetzt als in européischen

Landern. Anhand dieses Bilds wird bei einer FI auch ein hdheres Leistungsniveau verlangt.

Festzuhalten ist, dass das Leistungsniveau FI weder niedriger noch hoéher als bei nicht-frugalen
Innovationen zu sein hat, jedoch die Anforderungen der Kund*innen an das Produkt oder an den Service
zufriedenstellend erfullt sein missen. Es sollen auch bereits existierende Komponenten verwendet werden,

um die Herstellungskosten zu senken, auch wenn dadurch ein hoheres Leistungsniveau erreicht wird. 111

108 \/gl. Weyrauch (2018), S. 39-42
109 vgl. Rao (2013), S.65-73.

110 vgl. Tiwari/Herstatt (2014), S. 7-8.
11 vgl. Weyrauch (2018), S. 43-46
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Die Abb. 7 liefert nochmals eine Ubersicht der von FI nach Weyrauch/Herstatt festgelegten Kriterien im

Vergleich zu konventionellen Produkten und Dienstleistungen.

Kriterien

Substanzielle
Kosten-
reduktion

Konzentration
auf Kern-
funktionalititen

Optimiertes
Leistungsniveau

Konventionelle Frugale
Produkte oder Innovation
Dienstleistungen
Kosten Kosten
100%
a3 % bis
60 %
Gesamt- Haupt- Neber-

Gesamt- Haupt- Neben-

Funktion  Funktionen Funk

Funktionen

Merkmal 1

= Tatadchlich
Bandtigtas
Miveau

== Realisiertes
Miveau

Merkmal 1
Merkmal 2

= Tatadchlich
bendtigtas

Mivesau

==" Realisiertes
Niveau

Was frugale Innovation
nicht bedeutet

Kostenreduktion um
wenige Prozentpunkte

Kostenreduktion ohne im
Kontext des Einsatzzwecks
Funktionen und Leistungs-
niveau zu hinterfragen

Modifikation und Reduk-
tion von bestehenden
Produkten und Dienst-
leistungen ohne fundierte
Analyse, welche Funk-
tionen tatsachlich beno-
tigt werden

Produkt- und Service-
verbesserungen, die liber
den tatsdchlich benctig-
ten Anforderungen liegen
oder nicht optimal an
dem Einsatzzweck ausge-
richtet sind

Abb. 7 Die 3 "Hauptkriterien" Frugaler Innovationen, Quelle: Weyrauch (2018), S. 55.

4.5 Frugale Innovation als Chance — Post-Corona

Die Urspriinge und der Mehrwert von FlI, die bereits in Kapitel 4.2. und 4.3. thematisiert wurden, lassen

darauf schlie3en, dass Fl in der Post-Corona Zeit Zuspruch finden wird. Finanzielle Einschrankungen

machen vor Industrielandern keinen Halt und die Nachfrage nach einfachen und kostengiinstigen

Produkten und Dienstleistungen steigt. Auch die Frugale Innovation hat sich historisch entwickelt und

erfahrt unter dem Begriff ,Frugality 4.0%, nach Tiwari und Herstatt, eine neue Renaissance. Es erfolgt ein

freiwilliger Paradigmenwechsel in bestimmten Teilen der Gesellschaft hin zu Einfachheit. Der Bedarf nach

Produkten, Services und Technologien die leistbar und 6kologisch vertretbar sind und zudem den

technologischen Standard halten kdnnen, steigt und wird sich laut der Autoren zu einem globalen

Megatrend entwickeln.11?

12 vgl. Herstatt/Tiwari (2020), S. 16 ff.
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Frugality 1.0 Frugality 2.0 Frugality 3.0 Frugality 4.0
*  Universal *  Small *  Re-discoveryof *  Likely universal
moral/ethical renaissance in the virtue (mega) trend
value (“virtue”) 19705 around 2005 in *  Driven by the need
*  Largely accepted *  Movements: emerging for austerity, wish
until after World “Small 1s economies for less complexity
War 11 Beautiful”, *  Seen as a means and moderate hife
*  Lostin the post- “Appropriate to increase styles in the post-
War affluence Technologies™ standards of Corona era
living

Abb. 8 Entwicklung der Frugalitat, Quelle: Herstatt/Tiwari (2020), S. 25.

Die Entwicklung der Frugalitat Uber die Jahrzehnte in Abb. 8 zeigt, dass FI von einer Notwendigkeit,
aufgrund von wenig zur Verfiigung stehenden Ressourcen in der Nachkriegszeit, zu einer freiwilligen
Entwicklung im Konsumentenverhalten geworden ist. Neue Forschungsergebnisse bestatigen, dass durch
die technologischen Entwicklungen wie Artificial Intelligence, Big Data uvm., eine ,Technologische
Excellenz® leistbar zuganglich sein kann. Folgende Bereiche machen auch Post-Corona eine Betrachtung

des Frugale Innovation Ansatzes Wert.

e Sicherstellung des Zugangs der Weltbevolkerung zu leistbaren Produkten und Dienstleistungen
e Der Verbrauch von Rohstoffen durch die Menschheit

e Das Streben nach technologischer Excellenz

Eine ,affordable green excellence® wird fir zuklnftige Generationen der Anspruch sein. Nicht nur auf
freiwilligen Wunsch von bestimmten Kaufergruppen nach der Corona Krise!!3, sondern weil diese auch
zum Erreichen der SDGs der UN in den Industrienationen beitragen werden. Damit ist aulRerdem das
politische Interesse gesichert, diese Entwicklung auf nationaler Ebene zu férdern. 14 Die Digitale
Transformation wird als Beschleunigungsmittel zur ,affordable green excellence® dienen und wird es

zukinftig auch regional konzentrierten KMU méglich machen, am Weltmarkt mitzumischen.115

4.6 Frugal Innovation - Hirden und Treiber

Auch das Thema FI hat sich in den letzten Jahren durch das fortwdhrende Interesse und die sich
verandernde Marktsituation, vorangetrieben von Ressourcenknappheit, Globalisierung uvm., stetig
weiterentwickelt. Ein neuer Begriff, das ,Frugale Entrepreneurship®, der neben dem sozialen Aspekt auch

den Unternehmerischen aufgreift, pragt die frugale Forschung mit.1'6 Das Konzept ist auch eng an das

113 vgl. Herstatt/Tiwari (2020), S. 27.

114 vgl. UN (2018), Onlinequelle: [18.08.21].
115 vgl. Herstatt/Tiwari (2020), S. 27-28.

116 vgl. Hossain/Sarkar (2021), S.1.
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Soziale Entrepreneurship geknupft, das sich zum Ziel gesetzt hat, einen positiven Beitrag zur
gesellschaftlichen Entwicklung zu leisten. Es werden Unternehmungen rund um Armutsbhekdmpfung,
Gesundheitswesen, Ausbildungsstandards geférdert. Im Gegensatz zu Fl sind die Bestrebungen beim

Sozialen Entrepreneurship eher missions- und nicht prozessorientiert. 117

Frugal Entrepreneurship stiften einen sozialen Mehrwert durch Kostenreduktion und dem Streben nach
finanzieller Nachhaltigkeit. Frugal Entrepreneurs bedienen Bedirfnisse der finanziell schwécheren
Kaufergruppen und entwickeln Produkte und Services vorwiegend in und fir Schwellenlander. Die
vorwiegend kleinen Unternehmen schaffen Innovationen trotz oder gerade wegen eingeschrankt zur
Verfigung stehender Ressourcen und Skalierungsmdoglichkeiten. Durch ihren Beitrag fordern sie die
Integration von &rmeren Gesellschaftsgruppen und sind mitunter fir die Lésung von gesellschaftlichen
Problemen mitverantwortlich. 11 Die Literatur zeigt, dass gerade Einschrankungen nicht nur als Barrieren,
sondern auch als Treiber von Innovationen in Schwellenlandern fungieren kdnnen. Hossain und Sarkar
unterscheiden in ihrer Studie von 13 Organisationen, die sie als Frugale Enterprises definiert und

miteinander verglichen haben, unter folgenden Einschrankungen.

e Ressourceneinschrankung: Woher bekommt man die Rohstoffe fur das zu produzierende

Produkt? Woher soll man die finanziellen Mittel zum Uberleben sowie die Arbeitskraft auftreiben?

e Institutionelle Einschrankungen: Gerade in Schwellenlander werden Griindungen durch den
fehlenden Zugang zu Finanzinstituten, 6ffentliche Beratungsstellen, Inkubatoren und rechtlichen
Plattformen erschwert. Diese Rahmenbedingungen sind im Gegensatz zu westlichen
Okosystemen nicht vorhanden. Unternehmer*innen finden gerade in der Produkteinfiinrungsphase
in Schwellenlandern keine Ansprechpartner*innen, weil diese Netzwerke nicht vorhanden sind.

Was zur Folge hat, dass viel Zeit in ,trial and error® Phasen und Testungen flief3t.

e Wachstums/Skalierungs-Einschrankungen: Ein weiteres Problem stellt der Transport zu weit
entfernten Kund*innen dar, was ein Wachstum der Unternehmungen erschwert. AuRerdem tuen
sich viele Organisationen schwer die richtigen lokalen Partner*innen fir Zusammenarbeiten
jeglicher Art zu finden. Westliche Unternehmen, die ihren Hauptsitz z.B. in Europa oder den USA
haben, verstehen die Kulturen und lokalen Gegebenheiten nicht und scheitern mitunter an nicht
geeigneten Marketing-Initiativen in Schwellenléandern. Lokal spielen Aufklarung und der richtige

Umgang mit frugalen Produkten eine entscheidende Rolle, um sie nachhaltig etablieren zu kénnen.

119

Neben den Einschrédnkungen, mit denen sich Frugale Entrepreneure in Schwellenlandern konfrontiert

sehen, haben Hossain und Sakar auch folgende Treiber von Fl festgestellt.

17 vgl. Zahra u.a. (2008), S. 117 f.f.
118 vgl. George/McGahan/Prabhu (2012), S. 661-683.
18 vgl. Hossain/Sarkar (2021), S.1 ff.
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1)

@)

4.6.1

Innovations-Ansatz: Gerade durch den Mangel an vorhanden Ressourcen in
Entwicklungsléandern, sehen sich Menschen gezwungen, erfinderisch zu werden. Frugale
Entrepreneure erleben am eigenen Leib, wie schwer die Arbeit sein kann und méchten ihre
Situation verbessern. Viele Betroffene greifen deshalb zu Mitteln und Materialien, auf die gut
ausgebildete Schichten nicht kommen wirden. Dieser Innovations-Ansatz wurde bereits in Kapitel
4.2. mit Bricolage naher erlautert. Dieser autodidaktische Ansatz bringt Innovationen hervor, die
westlichen Unternehmen unerschlossen bleiben. Unternehmen aus den Industrielandern

entwickeln eher an Bedurfnissen der moglichen Kaufergruppen vorbei.12°

Institutionelle Unterstitzungen: Viele der Frugalen Entrepreneure bendtigen friiher oder spater
auch externe Unterstlitzungen, um ihre Innovationen zu verfeinern, Patente anzumelden und ihre
Produkte und Dienstleistungen zu kommerzialisieren. Diese sind nicht nur auf 6ffentliche Bereiche
gestitzt, sondern kénnen auch durch Partnerschaften mit anderen Betrieben vollzogen werden.
Gerade bei Themen rund um geistiges Eigentum sind Gesetze in Schwellenlandern wenig
ausgereift, weshalb Produkte und Prozesse leicht kopierbar sind. Industrielander, die in diesen
Markten arbeiten wollen, sind deshalb auf Netzwerke und Partnerschaften angewiesen, um

skalieren zu kbnnen.121

Bedeutung fiir Osterreich

Inwieweit diese Treiber aus den Schwellenlédndern sich zu jenen in den Industriestaaten unterscheiden

oder sogar gleichen zeigt die fur Osterreich in Auftrag gegebene Studie von Tiwari u.a.. 122 Die Nachfrage

nach frugalen Innovationen gliedert sich laut Forschung in folgend 5 Faktoren.

Exportchancen in_Schwellenlandern: Gerade fur 6sterreichische Unternehmen ergibt sich die

Chance auf neue Absatzmarkte wie China und Indien. Jedoch merkt auch ein Experte vom Austrian
Institute of Technology (AIT) und Professor fiir Innovationsmanagement der Universitat Graz an,
dass es wenige hochglobal tatige Unternehmen am Markt gibt, die ihre Strategie auf den Export
von frugalen Produkten setzt. Laut Hrn. Karl-Heinz Leitner liegt das vor allem an der fehlenden
Struktur der Industrie und ihren Ausrichtungen.

Potenzial am heimischen Markt: Da immer mehr kostenginstige Produkte und Dienstleistungen

am heimischen Markt angeboten werden und die Nachfrage nach diesen “good enough® Produkten
steigt, kdnnen sich hier auch 6sterreichische Unternehmen mit frugalen Alternativen positionieren.
Wer sich diesem Trend verschlief3t l[Auft Gefahr seine Wettbewerbsfahigkeit auch am Stammmarkt

durch die niederschwellige Konkurrenz aus den Schwellenlandern zu verlieren.

120 yvgl. Baker/Nelson (2005), S. 329 ff.
121 ygl. Hossain/Sarkar (2021), S.1 ff.
122 ygl. Tiwari u.a. (2018), s. 37 ff.
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e Demografischer Wandel: Auch der demografische Wandel leistet sein Ubriges zur gesteigerten

Nachfrage nach einfacheren Losungen. Wir werden in Osterreich immer &lter und somit wachst
der Markt nach den auf die Kernfunktionalititen fokussierten Produkte. Hinzu kommen
Entwicklungen wie die steigende Altersarmut, mehr Single-Haushalte sowie erhéhte Ausgaben fur
unser Gesundheitssystem, die FI notwendig machen.

e Freiwillige Frugalitat: Trends wie das Teilen-statt-Besitzen (Sharing Economy) finden immer mehr

Anklang, weshalb hier auch ein Potenzial fur Dienstleistungen in diesem besteht.'?®> Auch das
Reparieren von Produkten findet langsam, aber sicher sein Revival, was steigende Anbieterzahlen
auch in Osterreich untermauern. Diese Wiinsche nach Bescheidenheit und einem einfacheren
Lebensstil sind nicht nur von rein finanzieller Motivation getrieben.

e Globaler humanitarer Beitrag: Auch Osterreich haben die nachhaltigen Entwicklungsziele (SDGs)

zu interessieren und hier kénnen FI ein Teil der Lésung sein. Gerade mit dem technologischen
Stand von 6sterreichischen Unternehmen lassen sich einfache Losungen konzipieren, die auch in
abgelegenen Regionen ohne die entsprechende Infrastruktur von Industriestaaten angewendet

werden kdnnen, s. Bespiel in Kapitel 4.7..

4.7 Best Practice Frugale Innovation

Weitere Studien der letzten Jahre zeigten, dass erfolgreiche FI in Zusammenhang mit der Digitalen
Transformation und ungestillten Kundenbedirfnissen entstehen kdnnen. Neue Technologien werden
genutzt, um knappe Ressourcen zu umgehen und um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln
die leistbar und fir die breite Masse zuganglich sind.*?* Um einen Einblick in die Zusammensetzung und
die Erfolgschance im Feld der FI zu geben, hat die Autorin sich entschlossen, ein Best Practice Beispiel fir

ein Fl Produkt naher zu beschreiben.

4.7.1 Frugal Innovation Produkt - iBreastExam

Ein bezeichnendes Beispiel dafir ist ein in den USA entwickeltes Brustkrebsfriiherkennungstool
.BreastExam®, das inklusive einer App rund 20-mal glnstiger im Einsatz ist, als eine herkémmliche
Mammografie. Das Tool wurde urspriinglich fur Entwicklungslander wie Indien herstellt und musste daher
an die Bedingungen vor Ort angepasst werden. Da in Entwicklungs- und Schwellenlandern gerade die
medizinische Versorgung von hohen Einsatzkosten und vom fehlenden geschulten Personal, in diesem
Fall Radiologen abhéngig ist, war es einem groBen Teil der Frauen nicht mdglich zu einer
Brustkrebsfriherkennungs-Untersuchung zu kommen. Mihir Shah entwickelte zusammen mit der Drexel
University ein tragbares batteriebetriebenes Geréat, das problemlos von jeglichem medizinischen Personal
vor Ort eingesetzt werden kann. Die Untersuchung kann innerhalb von finf Minuten tberall durchgefuhrt
werden, kommt ohne radioaktive Strahlungen aus und liefert die Ergebnisse direkt in die mobile Applikation,

die alle Patientendaten erfasst. Einen der grof3ten Vorteile des Produktes ist die Reichweite. Es ist leicht,

123 vgl. Tiwari (2018), S.37.
124 yvgl. Tiwari/Buse/Kalogerakis/Scheitza/Herstatt (2018), S. 6 ff.
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Uberall zuganglich und kann nach einer kurzen Einschulung problemlos bedient werden. In vielen Regionen
weltweit hat das Produkt bereits den Standard, die Mammografie zur Friherkennung abgeldst und
expandiert auch in weitere Schwellen- sowie Industrielander, in welchen es die gesetzlichen Bestimmungen

zulassen.

Was am Beispiel von ,iBreastExam® auch heraussticht ist, dass der Erfolg eines gut durchdachten
Produktes auch rein am Produktdesign scheitern kann. Speziell in Indien gab es eine starke Hiirde, da es
vom Aussehen einem Ultraschallgerat ahnelte und somit mit Geschlechterbestimmung von Féten in
Verbindung gebracht wurde. Da dieses Thema besonders in Sid-Ost-Asien ein Heikles ist, hat das

Erscheinungsbild des Produktes zu einer Hirde fur Patient*innen gefihrt. 125

4.8 Second-degree Frugal Innovation

Der offiziellen Statements der Osterreichischen Bundesregierung sowie wie die darauf ausgerichtete
Forderlandschaft s. Kapitel 2.2.1 der teils offentlichen Hand zeigen, dass die Relevanz fur Fl auch in
Osterreich angekommen ist. Mit der Abgrenzung von Fl in Industrielandern zu jenen in Schwellenlandern
haben der Autor*innen Winkler, Ulz, Kndbl und Lercher in ihrem Paper ndher beschaftigt. 126 Auerdem
zeigt die bereits erwahnte, von der Europaischen Union beauftragte Studie aus 2015, dass das Interesse

auch in weiteren européischen Staaten nach frugalen Lésungen steigt. 127

Da sich die Bedingungen zur Entwicklung von FI in Industrielandern zu jenen in Schwellenlandern
unterscheiden, haben Winkler und Kolleg*innen das drei Kriterien Modell von Weyrauch und Herstatt an
die Marktgegebenheiten hierorts angepasst. Demnach missen Fl neben den Kriterien substanzielle
Kostenreduktion, Konzentration auf Kernfunktionalitaten, optimiertes Leistungsniveau auch ékonomische
Kriterien, wie der wirtschaftliche Erfolg von FI in Industrielandern miteinbezogen werden.128 Aus diesem
Grund unterscheiden sie beim optimierten Leistungsniveau in Produkt- und Serviceleistung und
benutzerdefinierte Leistung. In ihrer Evaluierung von drei Unternehmen (Tata Nano, Emporia und Airbnb)
unter den Gesichtspunkten der Fl, spielt deshalb die subjektive Wahrnehmung der Kund*innen mitunter
eine tragende Rolle in der Kaufentscheidung. Am Beispiel von Airbnb haben die Autoren deshalb die von
Kundenseite subjektive wahrgenommenen Leistungsanspriiche Authentizitat, Einzigartigkeit und der
personliche Kontakt mit Einheimischen identifiziert.12° Diese flieRen zusatzlich zu den erwarteten Produkt-
bzw. Serviceleistungen Sauberkeit, Preis, Standort, Ansehen, sowie die Check-In/Check-Out-

Madglichkeiten bei der Entscheidung fur oder gegen das Objekt mit ein.

125 y/gl. Cousin (2018), S. 1 ff.

126 \vgl. Winkler u.a. (2019), S. 1 ff.
127 ygl. Kroll u.a. (2015), S. 1 ff.

128 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 52 ff.
129 \/gl. VDI (2019), S. 5 ff.
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AuRerdem sollen benutzerdefinierte Leistungen in dem Markt evaluiert werden, in dem sie genutzt werden
und demnach auch auf die spezifischen Anforderungen angepasst werden. Die beschriebenen Kriterien
sind laut den Autor*innen fur den Erfolg oder Misserfolg der Integration von der Fl in einem lokalen Markt
tragend.130

speed speed
durability 4 power durability 4 power

the level in fact
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the level in fact
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------ the realized level

------ the realized level

Optimized

performance

level satisfaction satisfaction

prestige acceptance prestige acceptance
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Abb. 9 Erweitertes Optimiertes Leistungsniveau nach Winkler u.a., Quelle: Winkler (2019), S.4.

Zusammenfassung

Zusammenfassend gibt die theoretische Auseinandersetzung mit den Themen Ressourcen- und
Kernkompetenzen, die Lehren der Frugalen Innovationen und die derzeitige Lage der KMU einen guten
Uberblick, um darauf aufbauend ein passendes Vorgehen zur Zielsetzung dieser Arbeit zu entwickeln. Die
Autorin halt fest, dass die Themen in weiterer Folge im Zuge eines optimalen Vorgehens zur Entwicklung
von frugalen Innovationspotenzialen zusammengebracht werden und ein Versuch gestartet wird, diese mit
dem bisher erlangten theoretischen Wissen in der Praxis zu erheben. Im Zuge der Arbeit fand am Gottlieb
Duttweiler Institute in der Schweiz Anfang Méarz 2022 der 18. Européische Trendtag statt, der den
Schwerpunkt ,Simplify. Reduce. Degrow. — From Industrial Overkill to Frugal Innovation” hatte. Die Autorin
dieser Arbeit fuhlt sich in ihrer Annahme bestétigt, dass die Relevanz von Frugalen Innovationen auch
zunehmend in Europa bzw. Industrielandern ankommt. Das macht die praktische Findung eines Wegs zur
Erhebung dieser gerade jetzt spannend. Im Laufe der Erarbeitung haben zudem ©konomische
Entwicklungen wie der Russland-Ukraine Krieg und die damit verbundenen Strompreis-Explosionen einen
Bedarf nach einfachen Lésungen umso wichtiger gemacht.

130 vgl. Winkler u.a. (2019), S. 5.
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5 METHODEN-MIX ZUR ENTWICKLUNG EINES
VORGEHENSMODELLS

Im folgenden Kapitel werden die einzelnen Methoden vorgestellt, die zur Entwicklung des
Vorgehensmodells zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen genutzt werden. Es erfolgt eine

detaillierte Beschreibung dieser, damit in Kapitel 6 auf die Prozessschritte verwiesen werden kann.

5.1 Kernkompetenz-ldentifikations-Modell

Wie bereits in Kapitel 3 erlautert, ist fir einen langfristigen Wettbewerbsvorteil die Verbindung einzelner
Kompetenzen entlang der Wertschépfungskette zu Kernkompetenzen notwendig. Konkret werden
Primarprozesse des Unternehmens, die die Kernaktivititen s. Kapitel 3.4.2. abbilden betrachtet, um
Kernkompetenzen identifizieren zu kdnnen. Die Autorin bezieht sich in ihrem Vorgehensmodell zur
Kernkompetenz-ldentifikation auf die Theorien von Bouncken s. Kapitel 3.4.3 und Drumel s. Kapitel 3.4.4..
Aus den Ansatzen wurden in weiterer Folge die Einzelschritte und Zustandigkeiten fir ein solches
Identifikationsprojekt abgeleitet. In Abb. 5 wurden die Anséatze von Bouncken und Drumel verglichen und
eine Ubergeordnete Kategorisierung zur Ableitung einer praxistauglichen Anwendung geschaffen. Dabei
unterscheidet die Autorin in unterschiedliche Phasen der Identifikation und in die durchzufuhrenden
Tatigkeiten als Projektleitung und als Projektteam. Dieses Kapitel liefert eine kurze Beschreibung der
einzelnen Phase. Auf die Zustandigkeiten und die vorzunehmenden Aktivitdten wird in Kapitel 6 naher

eingegangen.

5.1.1 Vorbereitung

Im ersten Schritt gilt es, wie Bouncken und Drumel empfehlen, alle Projektmitglieder auf denselben
Wissensstand zu bringen. Das ist deshalb notwendig, weil sich das Team bewusst aus Personen aus
unterschiedlichen Unternehmensbereichen und Hierarchieebenen zusammensetzt. Diese Tatsache und
dass die Unterscheidungen der Begriffe Ressourcen, Fahigkeiten, Kompetenzen und in weiterer Folge
Kernkompetenzen selbst fur gelibte Personen kein leichtes ist, macht eine Einfihrung in das Thema
notwendig. Als Beispiel ist die Beziehung zu einem Lieferanten als personengebundene Kompetenz

anzusehen und zeigt, dass Kompetenzen auf den ersten Blick nicht offensichtlich sind.

Drumel empfiehlt auch mit einer lockeren Diskussion Uber die derzeitige Unternehmensleistung und
Strategien zu starten, was einen lockeren Austausch in der Gruppe moglich macht und gleichzeitig alle

abteilungs- und funktionsiibergreifenden Rollen auf einer einheitlichen Ausgangslage bringt.
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5.1.2 Analyse

Die Analysephase setzt sich aus einer internen und einer externen Analyse zusammen. Sowohl Bouncken,
als auch Drumel setzen auf das Wertschopfungsketten-Modell von Porter s. Abb. 3. In der Analysephase
geht es vorwiegend um die Beschaffung der Daten. Dabei werden die unternehmensinternen Informationen
strukturiert anhand der Wertschopfungskette unter primére und sekundére Aktivitaten erfasst. Zusatzlich
wird die Ebene der externen Analyse von den erwdhnten Autoren hinzugefiigt und man setzt auf zuséatzliche
Informationsquelle seitens strategisch relevanter Kund*innen und Partner*innen. Zur Beschaffung
empfehlen die Autor*innen entweder auf einen Fragebogen oder eine Fokusgruppe zum Themenbereich
zurlickzugreifen. Bouncken fligt auch hinzu, dass sich durch Verbesserungsvorschlage und dem
Beschwerdemanagements weitere Potenziale finden lassen. Im nachsten Schritt erfolgt die Ableitung der

gesammelten Informationen zu Kernkompetenz-Potenzialen.

5.1.3 Matching und Bewertung

Mit der zuvor gesammelten Information wir nun im nachsten Schritt ein sogenanntes Matching
durchgefiihrt. Dabei bezieht sich Bouncken auf das Bilden von Zusammenhé&ngen aus intern und extern
identifizierten Ergebnissen. Das externe Ergebnis ergibt sich durch wahrgenommene Kompetenzen, die
sich hinter kaufrelevanten Entscheidungen verbergen. Auch durch die Lieferantensicht erhofft sie sich
einen zusatzlichen Blickwinkel auf unternehmensinterne Leistungen. Drumel setzt in weiterer Folge auf die
Realisierbarkeit dieser festgestellten Merkmale und ihre strategische Relevanz. Zur Bewertung werden die
in Abhangigkeit stehenden Ressourcenbiindel den von ihnen bisher historisch erzielten Ergebnissen
gegentbergestellt. Er geht also noch einen Schritt weiter und bewertet Ressourcenbiindel bzw.
identifizierte Kompetenzen nach der Umsetzungsmaglichkeit und ob sie tatsachlich strategisch relevant

sind, s. Kriterien in Kapitel 3.3..

5.1.4 Ergebnis

Zu guter Letzt bleibt nach der Bewertung nur mehr die Konsolidierung der Ergebnisse offen. Diese erfolgt
nach Bouncken direkt durch die Formulierung der potenziellen Kernkompetenzen. Drumel geht noch einen
Schritt weiter und prift sie auf ihre Transferierbarkeit, wie in Kapitel 3.3.1. beschrieben, auf neue Produkte

oder in neue Markte.
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Abb. 10 Prozessmodell zur Identifikation von Kernkompetenzen, Quelle: Eigene Darstellung.

Aus der Zusammenfassung der beiden Ansétze und die Auswabhl ihre anzuwendenden Inhalte, konnte die
Autorin in weiterer Folge den Prozess zur Identifikation von Kernkompetenzen ableiten, der in Abb. 10 zu
sehen ist. Fur die Autorin ergibt sich ein Gbergeordnetes Vorgehen im Modell anhand der identifizierten
Phasen, sowie eine der Einfachheit geschuldeten Aufteilung der Téatigkeiten im Prozess zwischen
Projektleitung und dem Projektteam. Die Prozessaufgaben werden zum Teil alleinstandig durch Recherche
und Vorbereitung durch die Projektleitung durchgefuhrt. Es obliegt der Projektleitung selbst, sich Inputs
und Informationen zu beschaffen. Diese Vorarbeit ermdglicht es, in weiterer Folge in komprimierte
Workshops mit dem Projektteam zu gehen.
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5.2 PESTEL-Analyse

Wie bereits in Kapitel 3.3.2. analysiert, kann eine Kernkompetenz eines Unternehmens nur dann erfolgreich
sein, wenn sie dynamisch auf veréanderte Marktgegebenheit reagieren kdnnen bzw. ein Transferierbarkeit
dieser in neue Markte gegeben ist. Das spricht dafur, dass auRere Faktoren auf den Erfolg oder Misserfolg
von Innovationen und Strategien einwirken. Was uns zur PESTEL-Analyse bringt, die dafiir gemacht ist,

sich ein Bild vom erweiterten Unternehmensumfeld zu machen.

Die PESTEL Analyse ist ein sehr einfach anwendbares Instrument, das einen guten Uberblick tiber die
AuRenwelt und deren Verdnderungen liefern kann. Sie unterscheidet in sechs Faktoren aus welchen
Entwicklungen und Trends am Markt abgeleitet werden kdnnen. PESTEL steht fiir das politische (Political),
o6konomische (Economical), soziokulturelle (Socio-cultural), technologische (Technological), 6ékologische
(Environmental), und rechtliche (Legal) Umfeld.13! Die Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber die einzelnen

Faktoren inklusive jeweiligen Beispielen.

 Stabilitat der Regierung o ey e Geburtenraten

e Steuerpolitik ¢ Einkommen  Mobilitat

e Soziale e Zinsraten e Wertemuster
SicherungsmafRhahmen * Arbeitslosenquote e Umweltbewusstsein

«  AuRenhandelsregulierungen | ® \Virtschaftswachstum Konsumverhalten

e Gesetzesinitiativen ¢ Wechselkurse * Bildungsniveau

 Verfligbarkeit von | ¢  Einkommensverteilung
Ressourcen

e Produkt-Innovationen e Umweltgesetze e Verbraucherschutzgesetze

e neue Werkstoffe * Klimaveranderungen e Wettbewerbsgesetze

o Geschwindigkeit des Energieverbrauch e Arbeitsrecht
Technologietransfers * Recycling e Gesundheit

Tab. 2 PESTEL-Analyse-Raster inkl. Beispielen, Quelle: Eigene Darstellung.

131 vgl. Walsh/Deseniss/Kilian (2009), S. 132 f.
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5.3 SWOT-Analyse

Die Autorin sieht im Zuge des Vorgehensmodells ein Ergebnisbewertung bzw. Gegenuberstellung von
intern identifizierten Kernkompetenzen und extern sich verdndernden Marktgegebenheiten als notwendig.
Dafur eignet sich die SWOT-Analyse, die eine Auflistung der unternehmensinternen Starken und
Schwachen sowie der unternehmensexternen Chancen und Risiken mdéglich macht. SWOT steht fir
Strenghts, Weaknesses, Opportunities und Threats.132

Wie in Abb. 11 zu sehen, ist es mithilfe der SWOT-Matrix moglich z.B: extern identifizierte Risiken mit
internen Starken abzusichern. Die Ergebnisse lassen sich in der Praxis fur die Entwicklung von
Unternehmensstrategien nutzen oder machen Gefahren sichtbar, die es zu kontern gilt. Das Tool eignet

sich demnach sehr gut zur Ableitung von MaRnahmen unter internen und externen Gesichtspunkten.133

Mikro-Analyse

Starken Schwachen
S Chancen Ausbauen Aufholen
>
]
3
£
= Risiken Absichern Vermeiden

Abb. 11 SWOT-Analyse, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 134.

5.4 Offnung des Innovationsdenkraums

Im folgenden Kapitel werden zwei Methode, die die Autorin dieser Arbeit als vielversprechendsten zur
Offnung von bestehenden Denkmustern erscheinen, naher beschrieben. Dabei wird im ersten Schritt die
Methode und im zweiten Schritt die Durchfuhrung dieser erklart.

132 ygl. Kotler/Berger/Bickhoff/ (2010), S. 30 ff.
133 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 133 ff.

46



Methoden-Mix zur Entwicklung eines Vorgehensmodells

5.4.1 Ideal Final Result

Eine Methode, die sich sehr gut fir das Aufbrechen von vorhandenen Denkmustern eignet, ist das
sogenannte ideale Endresultat, im Englischen ,deal Final Result (IFR)* genannt, aus dem
Problemlésungsansatz nach TRIZ. TRIZ formuliert es auch als System, dass gar nicht materiell existiert,
jedoch alle seine Funktionen erfillt sind. Dabei wird eine sogenannte ldealitdt angestrebt, also ein
vollkommenes System, das alle Wiinsche erfillt, kostenlos und zu jederzeit verfugbar ist. Der Nutzen des

IFR kann ins Unendliche gesteigert werden und verursacht weder Kosten noch Schaden.

In der Anwendung der Methode wird ein fiktives Ziel der Entwicklung des technischen Systems angestrebt,

das zum heutigen Zeitpunkt nicht erreichbar sein muss.13* Diese erfolgt in drei Schritten:

(1) Zu Beginn wird der Kundennutzen in den Fokus gestellt, sprich, welches Ubergeordnete
Kundenbedirfnis soll mit dem Produkt oder Dienstleistung erfillt werden. Dieses libergeordnete
Bedurfnis wird anhand eines Systems formuliert, dass die Kriterien kostenlos, alle Bedirfnisse
erfullt und zu jederzeit verfugbar ist.

(2) Im né&chsten Schritt erfolgt durch die Definition des IFR eine Ruckwartsentwicklung, ohne auf die
derzeitigen technischen Méglichkeiten Ricksicht zu nehmen s. Abb.12. Das bedeutet, es kdnnen
Losungen angedacht werden, ohne sich im Denkprozess einzuschranken. Dieser Prozess kann
mithilfe eines Fragebogens fiur die Teilnehmer*innen oder im Zuge der IFR Matrix durchgefihrt
werden. Es wird empfohlen méglichst widersprichliche Meinungen gegenuiberzustellen, z.B. die
des Produzenten und der Kundin.

(3) Aus den ersten Ergebnissen, die sich in der Rickwartsentwicklung ergeben, kénnen Ideen

entstehen, auf die man in Zukunft mit den dafir notwendigen Ressourcen hinarbeiten kann.

Ideal Final Result

System Physikalische
heute Leistungsgrenze

Technisches
Entwicklungspotenzial

Rickwartsentwicklung vom idealen Endergebnis zur Lésung

Abb. 12 Ideal Final Result Konzept, Quelle: In Anlehnung an Mann/Dewulf (2002), S. 3.

134 vgl. Mann/Dewulf (2001), S. 3-4.
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5.4.2 6-3-5 Methode

Die 6-3-5 Methode wird als eine Brainwriting-Technik im Ideen-Generierungsprozess angewendet und
kann im weiteren Sinne als eine strukturierte Weiterentwicklung der Brainstorming Methode bezeichnet

werden.

In der Anwendung nehmen 6 Teilnehmer*innen an diesem Ideenworkshop teil und bekommen zu Beginn
jeweils ein Stick Papier. Die Gruppe hat im ersten Schritt 5 Minuten Zeit ihre ersten ldeen zur
Themenstellung auf ihr Blatt zu schreiben. Danach wird das Papier der Teilnehmer*innen im Uhrzeigersinn
an ein Teammitglied weitergereicht. Nun haben alle erneut die Mdglichkeit aufbauend auf den Ideen des
Vorgangers weitere drei Ideen innerhalb der nachsten 5 Minuten zu Papier zu bringen. Dieser Vorgang
wiederholt sich, bis alle Teilnehmer*innen ihr urspriingliches Blatt wieder vor sich haben. Der Prozess sollte
bei sechs Workshopteilnehmer*innen nicht langer als 30 Minuten dauern und insgesamt ca. 108 erste

Ideen ergeben.

Im néchsten Schritt werden alle Ergebnisse zusammengesammelt und in der Gruppe bewertet. Jeder hat
die Moglichkeit die fur ihn spannendsten Ideen auszuwéahlen und nochmals auf z.B. Moderationskarten zu
schreiben. Am Ende konnen alle ausgewahlten Ideen vor der Gruppe prasentiert werden. Diese
Kreativitatstechnik ist einfach durchfiihrbar, bendtigt wenig Zeit und gibt sowohl Extrovertierten als auch

introvertierten Personlichkeiten die Chance ihre Gedanken einzubringen. 135

5.5 Ideenbewertung

Neben der Generierung von Ideen durch die bereits erwéhnten Methoden in den vorausgegangenen
Kapiteln ist auch eine Bewertung dieser zum Zweck der Eingrenzung angedacht. Um aus dem Ideen-
Pool die erfolgversprechendsten fiir die Zielsetzung dieser Arbeit ableiten zu kénnen, bedarf es einer
letzten Methode. Die sogenannte Ideenbewertung kann mit der Festlegung der gewiinschten
Bewertungskriterien erfolgen. Eine pragmatische Herangehensweise ware nach den zwei Dimensionen
~Wirkung“ und ,Realisierbarkeit‘. Dazu wird unkompliziert eine Matrix mit erstellt s. Abb. 13 und die

identifizierten Ideen den fir die Gruppe entsprechenden Quadraten zugeordnet.

Im n&chsten Schritt kbnnen z.B. die den Prioritdten 1 zugeordneten Ideen- leicht realisierbar mit grof3er
Wirkung - nochmals durch ein weiteres Kriterium (z.B. Kosten) minimiert werden. Dadurch kann man sich

schlussendlich den vielversprechendsten Ideen in einer ndheren Betrachtung widmen.136

135 vgl. Hartschen,/Scherer/ Brugger (2009), S. 27-29.
136 vgl. Schawel/Billing (2018), S. 158
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Abb. 13 Matrix zur Bewertung von Ideen, Quelle: Schawel/Billing (2018), S. 158.



Theoretisches Vorgehensmodell zur Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen

6 THEORETISCHES VORGEHENSMODELL ZUR ENTWICKLUNG VON
FRUGALEN INNOVATIONSPOTENZIALEN

In diesem Kapitel werden die gewonnen Erkenntnisse in der Form eines Vorgehensmodells, zu Entwicklung
von frugalen Innovationspotenzialen fir KMU dargestellt. Die Rahmenbedingungen von KMU wurden im
entwickelten Modell bereits beriicksichtigt. In der Darstellung wird in weiterer Folge auf die einzelnen
Schritte und Methoden des Modells eingegangen. Es wird darauf Bezug genommen, welche
Zustandigkeiten und Methoden s. Kapitel 5, die Autorin in den einzelnen Schritten am
erfolgversprechendsten sieht. Dieses Vorgehen wir aus der vorangegangenen Recherche in den Kapiteln
3 und 4 zu den Themenbereichen abgeleitet. In den folgenden Kapiteln wird die Autorin zusammengefasst
aus allen bisherigen Erkenntnissen einen projektbezogenen Ablauf formulieren. Grob wird in die Phasen
der Kernkompetenz-Identifikation, die Bewertung der Ergebnisse sowie Ableitung von Chancen & Risiken,

eine Ideengenerierung zu Frugalen Innovation und einer Ergebnisphase unterschieden.

Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen

C. nteme C‘ Bewertung c

Analyse Kernfunktionen
- Externe @ Q
Analyse potenzielle
Vorbereitung = Kernkompetenz
P N
Kern- ‘ s w ’ PESTEL-
kompetenz(en) ; Recherche
Ideal Final F“‘gf' 6-3-5 Ideen-
Result (IFR) (bt Methode Pool
Kriterien ¢
Frugales frugales
Innovations- Fr:gale > -
Ideen :
potenzial Ideen-Bewertung S

Abb. 14 Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen, Quelle: Eigene Darstellung.

50




Theoretisches Vorgehensmodell zur Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen

6.1 Kernkompetenz-ldentifikation

6.1.1

Vorbereitungsphase

Bevor ein Start zur Kernkompetenz-ldentifikation aus Kapitel 5.1. passieren kann, gilt es noch einen

organisatorischen Rahmen zu schaffen. Es wird vorausgesetzt, dass bereits eine Zustimmung der

Geschéftsleitung zum Vorhaben besteht und auch Schliusselpersonen, die am Projekt teiinehmen und

mitwirken werden ausgewahlt wurden. Wie die Auswahl von statten geht obliegt dem jeweiligen

Unternehmen und kann auf einer freiwilligen Basis oder durch ein Vorschlagswesen geschehen. Es wird

eine diverse Zusammensetzung des Teams empfohlen, da dies den Innovationscharakter und die

Kreativitat fordert. Dabei sollte nicht nur auf unterschiedliche Funktionen in der Organisation wert gelegt

werden, sondern auch auf einen diversen Background, Erfahrungswerte, unterschiedliches Alter etc..137

Es ergeben sich folgende Schritte in der Vorbereitungsphase.

1)

)

®)

Eine Ausarbeitung eines konkreten Projektplans obliegt der Projektleitung und sollte mit der
Geschéftsleitung konsolidiert werden. Fir die Projektleitung sind also folgende vorgelagerten
Aufgaben notwendig:

o Projektteambildung sowie Relevanz des Projektes kommunizieren

o Erstellung eines Zeitplans und Terminkoordination

o Aufbereitung eines Workshops zur ,Einfiihrung in das Gebiet der Kernkompetenzen® inkl.

Bereitstellung von Unterlagen und Hilfestellungen

Als Vorgehen wird seitens der Autorin empfohlen, in Zuge eines Workshops in eine ungezwungene
Diskussion Uber die Organisation zu starten. Dabei kann die Wertschépfungskette des
Unternehmens mit ihren primaren und sekundéaren Aktivitaten ein Mittel sein, um die internen
Prozesse abzubilden und alle Teilnehmer*innen auf den gleichen Stand zu bringen. Es empfiehlt
sich Uber ein besonders erfolgreiches Produkt zu dem Prozess entlang der Wertschopfungskette
zu kommen. Das setzt voraus, dass die Wertschopfungskette vorab bereits grob seitens der
Projektleitung gefullt wurde. Damit kann das Projektteam bereits ins Arbeiten kommen und muss
nicht von Null starten. Die vordefinierten Kernaktivitaten kénnen somit ungezwungen diskutiert und
auch angepasst werden.
Im Anschluss wird der Gruppe eine Einflhrung in das Thema Kernkompetenzen durch die
Projektleitung geben. Dies macht eine grindliche Vorbereitung der zu bearbeitenden Themen
notwendig, um den Inhalt so einfach und verstandlich wie moglich an Personen zu vermitteln, die
bisher in dieser Tiefe nicht mit dem Thema Kernkompetenzen konfrontiert waren. Auch ist
Rucksicht auf die Zusammensetzung der Gruppe zu nehmen, da sich von operativen Rollen bis
hin zur Geschéftsleitung unterschiedlichste Schlisselkrafte aus diversen Bildungsschichten im
Projektteam befinden sollten. Gerade in kleineren Organisationen ist davon auszugehen, dass fiir

jeden Bereich ein*e Spezialist*in teilnimmt.

137 vgl. Chesbrough, 2006, S. 145
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Nach dem in der Vorbereitung vermittelten Wissen kann in die Analysephase gestartet werden. Diese wird

sich sowohl in eine Externe als auch eine interne Phase unterscheiden.

6.1.2 Analysephase

Der Autorin ist es wichtig hervorzuheben, dass in der Analysephase zwar Bezug auf die Kernkompetenz-
Analysephase aus Abb. 10 genommen wird, jedoch ein erweitertes Modul durch die PESTLE-Analyse
miteinflie3t. Das ist deshalb notwendig, da sich die Projektgruppe nach der Identifikation der
Kernkompetenzen des Unternehmens noch nicht konkret mit den Entwicklungen am Markt auf einer
Makroebene beschaftigt hat, sondern ,nur® mit jenen Faktoren, die auf die Nutzenstiftung fir Kund*innen,

etwaige Partner*innen und Lieferant*innen Bezug genommen haben.

Aus der Vorbereitungsphase gehen erste Ergebnisse hervor und es wird eine gemeinsame
Wertschopfungskette flr das betrachtete Unternehmen vordefiniert. Im néchsten Schritt gilt es interne
Ressourcen und Fahigkeiten zu ermitteln.

6.1.2.1 Analyse Mikro-Umwelt

In der internen Analysephase wird mit dem Sammeln von Informationen entlang der vorbefllten
Wertschopfungskette gestartet. Dieser Schritt erfolgt erneut anhand eines Workshops mit dem
Projektteam. Nachdem das Team nach der Vorbereitungsphase weil3, was Ressourcen, Fahigkeiten und

Kompetenz unterscheidet, gilt es nun diese zu finden und zu definieren.

Im ersten Schritt erfolgt demnach eine Erfassung aller Ressourcen und Fahigkeiten entlang der
Wertschopfungskette. Alle Teilnehmer*innen kdnnen einzeln oder in Gruppen die fir sie identifizierten
Ressourcen niederschreiben. Vor Beginn des Brainstormings gibt die Projektleitung vor, in welcher Form
diese zu erfassen sind. Wie seitens Bouncken und Drumel empfohlen, werden sowohl materielle als auch
immaterielle Ressourcen und Fahigkeiten gesammelt. Die strategische Relevanz dieser, wie in Kapitel 3.1.
definiert, wird vorerst nicht mitberiicksichtigt. Ein Sammelsurium an Ressourcen und Kompetenzen sollte
nach diesem Schritt das Ergebnis sein und mithilfe der bereits definierten Wertschopfungskette auch

Ubersichtlich aufbereitet werden konnen.

Durch die Analyse der Primarprozesse- bzw. -Aktivitdten und ihren zugrundeliegenden Ressourcen kdnnen
auch die Kernfunktionen der Produkte und Dienstleistungen in weiterer Folge abgeleitet werden. Diese
werden in der ldeengenerierung zu Frugalen Innovationen in Kapitel 6.5. relevant. Die Autorin empfiehlt

bereits in diesem Analyse-Schritt die Kernfunktionen festzustellen.

6.1.2.2 Analyse Makro-Umwelt

In der sogenannten externen Analyse wird, wie in Kapitel 6.2. angeschnitten, in sowohl die
Kernkompetenzen beziehende externen Faktoren (der das Produkt betreffende identifizierte Kundennutzen

z.B.), als auch die Entwicklung der externen Umwelt (Markte, Gesetze, Wachstumsentwicklung,
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technologischer Fortschritt uvm.) unterschieden. Der erste Punkt trégt zur Identifikation der Kernkompetenz
bei. Im zweiten Schritt geht es um das Aufzeigen von zukinftigen Potenzialen, die mithilfe der

Kernkompetenzen adressiert werden kénnen.

a. Die Autorin dieser Arbeit empfiehlt mit der externen Analyse zeitgleich mit der Internen zu starten,
da die dafiir notwendige Vorbereitung durch die Projektleitung durchgefiihrt werden muss. Es gilt
anhand der formulierten Priméarprozesse einen Fragebogen fir strategisch relevante Kund*innen,
Partner*innen und Lieferant*innen zu entwerfen. Zielsetzung der Erhebung ist es, die Anforderung
(nach Kriterien aus Kapitel 3.4.3.) der genannten Parteien an die (Kern-)Produkte des
Unternehmens und den Ubergeordneten Kundennutzen zu identifizieren und moglicherweise
besondere Unterscheidungsmerkmale zu Konkurrenzprodukten zu finden. Es wird empfohlen auch
gleichzeitig den Raum fur Verbesserungsmaglichkeiten in die Befragung einzubauen sowie bereits
erlangtes Feedback in Form von Beschwerden zu sammeln.

b. Gleichzeitig ist Recherche-Arbeit in Bezug auf die PESTLE-Analyse durch die Projektleitung zu
leisten. Dabei wird ein Ergebnis bezogen auf die Branchenentwicklung, Konkurrenz-Analyse und
ein generelles Bild der Umwelt-Entwicklung nach den PESTLE Kriterien s. Kapitel 5.2 angestrebt.

c. Die Ergebnisse, die durch die Projektleitung erhoben wurden, werden erneut in Zuge eines
Workshops mit dem Projektteam geteilt. Es ist die Aufgabe der Teammitglieder die externen Inputs
seitens der Kund*innen, Lieferant*innen und Partner*innen zur Leistungserbringung mit den intern
identifizierten Ressourcen und Fahigkeiten zu vergleiche und nach korrelierenden Merkmalen zu
clustern. Die Merkmale werden im Anschluss nach ihrer Relevanz bzw. Nutzenstiftung fir die
Organisation und ihre Abnehmer*innen gereiht.

Weiters werden die Recherche-Ergebnisse der PESTLE-Analyse im Kreis diskutiert und etwaig

durch das Knowhow der Teilnehmer*innen erganzt.

Somit ergibt sich aus dem Abschnitt der externen Umweltanalyse ein klares Bild tber die Anforderungen
der Kund*innen, Lieferant*innen und Partner*innen an die Leistungserbringung des untersuchten
Unternehmens, die wahrgenommenen Kompetenzen und den wahrgenommenen Kundennutzen, der fir

die Definition nach Hamel und Prahalad entscheidend fur eine Kernkompetenz sein muss s. Kapitel 3.3.
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6.1.3 Bewertungsphase

Nachdem sowohl eine interne als auch eine externe Analyse durchgefiihrt wurde, gilt es im Team eine
Bewertung der bisherigen Ergebnisse durchzufiihren und etwaige Verbindungen zur Identifizierung von
Kernkompetenzen herzustellen. Die Autorin empfiehlt diesen Schritt am selben Tag wie den
Analyseworkshop zu machen, da die Informationen in den Kopfen der Teilnehmer*innen zu diesem

Zeitpunkt noch aktuell sind.

Bei der Bewertung der gesammelten Ressourcen und Kompetenzen ist festzuhalten, dass sie folgende
drei Kritikern erfullt sein missen, um als Kernkompetenz identifiziert zu werden: Die Kernkompetenz muss
schwer imitierbar sein, einen breiten Marktzugang ermdéglichen und einen Beitrag zum empfundenen
Kundennutzen liefern.13® Die Erflllung dieser Kriterien wird in folgenden drei Schritten durch die

Teilnehmer*innen des Workshops ermittelt.

1. Im ersten Schritt werden die intern und extern identifizierten Ressourcen bzw. Leistungsmerkmale
miteinander verglichen und Beziehungen herstellt. Leistungsmerkmale nach Bouncken kénnen
kaufrelevante Eigenschaften sein oder etwas, das zu einer besonders hohen Zufriedenheit
beigetragen hat. Drumel erwéahnt auch externe Merkmale, die zur Weiterempfehlungen durch
Kund*innen gefuhrt haben. Die ausgewahlten Merkmale werden auf ihre strategische Relevanz
nach den VRIO Kriterien im Folgenden Uberpriift. Dazu kann das Schema in Tab. 3 herangezogen
werden, dass alle Merkmale, die fur eine Kernkompetenz stehen, zusammenfasst.

2. Da eine einzelne strategisch relevante Ressource noch keine Kernkompetenz ausmacht, gilt es
diese nun zu biindeln. Dazu werden Abhé&ngigkeiten zwischen den intern und extern identifizierten
Merkmalen hergestellt. Ressourcenbiindel sind nahezu nicht imitierbar und erfillen somit ein
Kriterium, das auf eine Kernkompetenz schlief3en lasst. Da die Ressourcenbindeln den Input der
externen Befragungen enthalten, leisten sie demnach einen Beitrag zum empfundenen
Kundennutzen.

3. Eine historische Betrachtung der bisher mit dem Ressourcenbiindel erzielten Ergebnisse kann
Aufschlisse dartber geben, ob dieses Potenzial zur Kernkompetenz gegeben ist. Wenn diese
Frage mit ja beantwortet werden kann, liegt dem Team eine identifizierte Kernkompetenz vor, aus
welcher laut Definition weitere Produkte und Dienstleistungen abgeleitet werden kdnnen.

Ob damit neue Markte erschlossen werden kdnnen, hangt von der Transferierbarkeit dieser ab.

138 \gl. Hamel/Prahalad (1994), S. 199.
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VRIO-Kriterien Erweiterte Kriterien
- - - | Transferierbarkeit Beitrag zum Strategische
chwer rganisational
Wertvoll Selten o g bzw. neues empfunden Bedeutung
imitierbar ,aus‘genutzt .
Marktpotenzial Kundennutzen
Nein - - Nein - Nicht vorhanden Wettbewerbsnachteil
Eingeschrankt Kurzfristiger
Ja Nein - t Schwach 9 2
vorhanden Wettbewerbsvorteil
. . o Temporarer
Ja Ja Nein ‘ Mittel Teilweise vorhanden
Wettbewerbsvorteil
. Nachhaltiger
Ja Ja Nein Ja Stark Stark vorhanden .
Wettbewerbsvorteil

Tab. 3 VRIO-Analyse inkl. Erweiterung und ihrer strategischen Bedeutung, Quelle: In Anlehnung an Barney (1991), S 99

Demnach sollte die in diesem Kapitel durchgefiihrte Bewertung einen Hinweis auf eine Kernkompetenz
liefern, die es nochmals zu formulieren gilt. Die Formulierung ist im weiteren Vorgehen nitzlich, da sie zum
Aufdecken von Potenzialen eingesetzt werden kann. Auch die Uberpriifung auf die Transferierbarkeit von
Kernkompetenzen sieht die Autorin erst im nachsten Schritt als mdglich an, da die Kernkompetenzen mit

der Marktsituation gegenibergestellt werden und daraus ein Zukunftsbild gezeichnet wird.

6.2 Ergebnisvergleich

In der ersten Ergebnisphase wird das identifizierte Kernkompetenzpotenzial im Projektteam zu einer
Formulierung der Kernkompetenz zusammengefasst. Als Ergebnis ist zu sagen, dass eine Kernkompetenz

vorliegt und es diese im nachsten Schritt zu nitzen gilt.

Die vermeintliche Kernkompetenz lasst sich nun mit den Ergebnissen der PESTLE-Analyse
gegeniberstellen. Es gilt herauszufinden, in welchen Bereichen Potenziale bestehen und ob sie bei einem
festgestellten Potenzial auch transferiert werden kann. Um auch direkt aus der Kernkompetenz und einer
aus der Umwelt neuen Gegebenheit z.B. eine Gesetzesanderung eine Aktion ableiten zu kénnen, wird eine
sogenannte SWOT-Analyse s. Kapitel 5.3. durchgefiihrt. Diese macht ein strukturiertes Abbilden der zu
unternehmenden Strategien mdglich. Eine anschlieRende Reihung der identifizierten Chancen/Risiken ist

seitens der Autorin zu empfehlen.

Dieser Schritt baut auch die Briicke zur Frugalen Innovation. Die Projektteam hat folgende Informationen

im Zuge des Vorgehensmodells bisher aufliegen:

- Einen Uberblick {iber die vorhandenen Ressourcen und etwaigem Ressourcenmangel

- Einen Uberblick {iber die kundenseitigen Anforderungen an die gelieferten Produkte

- Unternehmensinterne Kernkompetenzen

- Eine Analyse uber die das Unternehmen betreffende externe Umwelt und ihre Entwicklungen

- Abgeleitete Chancen und Risiken fur das Unternehmen
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Um aus den gewonnenen Erkenntnissen nun ins Innovieren zu kommen, empfiehlt die Autorin im
anschlieBenden Kapitel folgendes Vorgehen.

6.3 Ideengenerierung

Die Projektteilnehmer*innen wissen nun welche Kernkompetenzen im Unternehmen vorhanden sind und
welche Potenziale es zu erarbeiten gibt. Da sich diese Arbeit auf die weitere Identifikation von frugalen
Ideen fokussiert, wird im ndchsten Schritt erlautert, wie man zu diesen kommen kann. Die Autorin setzt aus
diesem Grund wiederrum auf folgende Schritte im Zuge eines weiteren Workshops, um das Ziel zu

erreichen.

1. Wie bei der Vorbereitungsphase zu Kernkompetenzen gilt es das Projektteam fur die Entwicklung
von Frugalen Innovationen an Bord zu holen und sie Uber die Zusammensetzung dieser
aufzuklaren. Die Projektleitung muss glaubhaft vermitteln, dass frugale Produkte und
Dienstleistungen nicht ,schlechter” als bisherige Produkte sind, sondern ein Zugang zu anderen
Markten und damit anderen Kaufergruppen bietet. Dieses Potenzial gilt es fir die zukiinftige interne
Akzeptanz und die Bildung eines frugalen Mindsets s. Kapitel 4.2. zu festigen. Dem Team werden

erneut die ausgewahlten Kriterien nach Weyrauch und Herstatt vorgestellt.

. Substanzielle Kostenreduktion
. Konzentration auf Kernfunktionalitaten
. Optimiertes Leistungsniveau

Aufgrund der bisherigen gewonnen Erkenntnissen, liegen bereits die Informationen im Zuge des
Prozesses auf, die die zwei Kriterien ,Konzentration auf Kernfunktionalitdten“ und ,Optimierung des
Leistungsniveaus® im Zuge der Ideengewinnung mdglich machen. Unter Beriicksichtigung der beiden
Kriterien sollte auch das Dritte, ,Substanzielle Kostenreduktion® erflillt werden kénnen. Weiters ist
anzumerken, dass in Industriestaaten wie Osterreich auch das Miteinbeziehen der benutzerdefinierten
Leistungsmerkmale s. Kapitel 4.8. fir den Erfolg von FI entscheidend ist. Es wird deshalb auch zwischen
Produkt- & Serviceleistungen sowie benutzerdefinierte Leistungen in der Ideengenerierung
unterschieden.

1. Der nachste Schritt widmet sich der Offnung des Denkraums. Die Projektteilnehmer sollten aus
ihrem vorhandenen Produktentwicklungsprozessen herausgeholt werden und durch die Methode
des ldeal Final Result (IFR) s. Kapitel 5.4.1. einen neuen Blickwinkel auf das ibergeordnete
Kundenbedirfnis bekommen. Dazu wird die Kernkompetenz und ihr zugrunde liegendes Produkt
erneut in den Mittelpunkt gestellt und unter den Kriterien des IFR eine Idealitat formuliert.
Vorgeschlagen wird, das Projektteam in weitere Untergruppen zu unterteilen und sie jeweils das
fur sie empfundene IFR zu formulieren. Die unterschiedlichen Ergebnisse kénnen in der Gruppe

diskutiert werden und zu einer Endformulierung zusammengefasst werden. Mit dem definierten
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IFR lassen sich danach riickwirkend Ideen unter Berticksichtigung der Kriterien des Fl

entwickeln.

2. Dazu wird die 6-3-5 Methode angewendet. Die Autorin empfiehlt das IFR fir alle im Raum
sichtbar zu machen. Die Methode wird, wie in Kapitel 5.4.2. beschrieben angewendet. Die daraus
entstandenen ldeen bewertet und in der Gruppe geshortlistet. Die Autorin empfiehlt hier
nochmals eine Qualitatstberprifung auf die drei FI Kriterien zu manchen.

Aus dieser Ideenphase ergeben sich erste Anhaltspunkte fiir die Entwicklung von frugalen Produkten und
Dienstleistungen. Diese sind in spaterer Folge nochmals auf ihre Umsetzbarkeit und auf deren

Marktpotenzial zu prufen.

6.4 Frugales Innovationspotenzial

Alle im Workshop generierten Ideen werden im letzten Abschnitt in einem Pool gesammelt. Es erfolgt ein
sogenanntes Shortlisten der ldeen mit der Hilfe einer Ideenbewertungsmethode s. Kapitel 5.5. Diese
Bewertung erfolgt erneut im Zuge eines Workshops mit dem Projektteam. Dabei werden die geclusterten

Ideen in einer Matrix nach ihrer Wirkung und Realisierbarkeit zugeordnet.

Durch die Zuordnung ergibt sich eine erste Liste an Ideen, die laut der Gruppe das gro3te Potenzial
darstellen und die es weiterzuverfolgen gilt. Die Autorin schlégt einen erneuten Qualitdtscheck durch die
Projektleitung vor, die in der Thematik der Frugalen Innovationen geschult ist und die Ideen erneut auf die
Erfallung der Kriterien prifen sollte. Als Endergebnis sollte das Projektteam die favorisierten frugalen

Innovationspotenziale ausformulieren, damit eine Kommunikation an die Geschaftsfiuhrung méglich ist.
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7 PRAKTISCHE VALIDIERUNG DES VORGEHENSMODELLS

Das Vorgehen im praktischen Abschnitt unterscheidet sich in zwei Phasen. Die Autorin dieser Arbeit hat
bewusst eine Validierungsphase im Zuge von semistrukturierten Expert*inne-Interviews eingezogen, um
sich Meinungen zum geplanten Vorgehen und zu den Methoden einzuholen. Diesen Schritt hat die Autorin
deshalb gewahlt, da ihrer Meinung nach nicht rein basierend auf eigenen Recherche-Ergebnis ein Ablauf
fixiert werden sollte, sondern mitunter auch praktische Erfahrungsberichte eine Anpassung mdéglich
machen, um das Maximale fiir den Testkunden aus dem Prozess holen zu kdnnen. Nach der Einarbeitung
der Ergebnisse aus den Interviews, wird in Phase 2 eine Testung bzw. Anwendung am Unternehmen
Tischlerei Sterling GmbH vorgeplant und durchgefihrt. Ziel ist die Beantwortung der Forschungsfragen in
Zuge der praktischen Durchfiihrung, ob das Vorgehen geeignet ist, um eine Generierung von frugalen

Innovationspotenzialen mdglich zu machen.

7.1 Phase 1 - Validierung des Vorgehensmodells

Die Phase 1 im praktischen Teil hat zum Ziel, weitere Inputs seitens branchenibergreifenden Expert*innen
einzuholen und das vordefinierte Vorgehensmodell nochmals zu hinterfragen beziehungsweise
gegebenenfalls zu Uberarbeiten. Jeder der vier Interviewpartner*innen kann aus seiner oder ihrer bisher
praktischen Erfahrung in Projekten oder im Zuge von durchgefiihrten Workshops zu unterschiedlichen
Problemstellungen ihre Gesichtspunkte auf Methoden und Prozessschritte im Innovationsvorhaben
wiedergeben. Die interviewten Personen haben die Expert*innen-Rolle unter anderem deshalb inne, weil
sie im Umfeld der Forschungsfragen die notwendige Erfahrung bzw. das Knowhow mitbringen.3 Die
Autorin erhofft sich durch diesen Schritt Einblicke und Erfahrungswerte bereits vor der Testung in Phase 2
verwerten zu kdnnen und sich etwaige Methoden, die fur bestimmte Anwendungsfélle in der Praxis nicht

geeignet sind zu sparen bzw. durch Alternative zu ersetzen.

7.1.1 Methodisches Vorgehen

Um die Meinung einholen zu kénnen wurde ein Leitfaden fir ein semistrukturiertes Interview vorgefertigt
und auf die Einzelpersonen und ihren Background in Zuge von zusatzlichen fir die Autorin und die
vorliegende Arbeit interessante Fragestellungen erganzt. Die Durchfiihrung der Expert*innen-Interviews
hat zum Ziel, auswertbare Informationen erstens zu genieren, die Zusammenhange untereinander
empirisch in Beziehung zu stellen und in das existierende Vorgehensmodell einflieBen zu lassen.140 Da das
Feld der Frugalen Innovationen auch unter erfahrenen Innovationsmanager*innen unter diesem Begriff
wenig bekannt ist, orientieren sich die Befragungen an einem erforschenden und einem systematisierenden

Ansatz mit Fokus auf Methoden, praktische Erfahrungswerte und Branchenwissen. Durch das spontane

139 vgl. Bogner u.a. (2014) S. 11.
140 vgl. Bogner u.a. (2014) S. 32.
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Abfragen von Wissen erhofft die Autorin sich ungeschmiickte Antworten.14! Mit dieser Befragungsmethode
kann sich die Interviewerin zudem nicht standardisierte oder vorherbestimmte Informationen erhoffen. Die
Autorin nimmt sich die Freiheit nebst dem thematischen Leitfaden und den vordefinierten Fragestellungen
auch flexibel im Zuge der Interviews auf die Situation einzugehen, um weitere Informationen zu sammeln.
Es werden bei qualitativen Interviews ein tieferer Informationsgehalt der Ergebnisse erwartet als bei
quantitativen Befragungen. Jedoch ist zu betonen, dass dies nur auf den Anwendungsfall im Zuge dieser

Arbeit zutrifft und keine quantitativen Aussagen umfasst, auf die man riickschlie3en kénnte.142

Aufgrund der Covid-19 Situation wurden die Gesprache via Microsoft Team durchgefiihrt, was einerseits
die Terminfindung erleichtert, sowie eine gewisse Flexibilitdt in Form von Zeitliberziehungen maglich
macht. Auch die Aufzeichnung der Inhalte via Audio- & Videomitschnitten machen eine spéatere Auswertung
aulRerdem leichter, da man auch auf Mimik und Gestik bei der Deutung des Gesagten Bezug nehmen kann.
Zusatzlich wurde fur die Befragung eine Prasentation aufbereitet, die als Anhaltspunkt fir die Interviewerin
und die Interviewten fungieren soll und mit welcher auch Inhalte in Form von Grafiken und Darstellungen
im Gesprach gut vermittelt werden kénnen s. Anhang 3. Gerade die Vorstellung des erarbeiteten
Vorgehensmodel ist mithilfe der entwickelten Abbildung gut geeignet auch in eine direkte Diskussion zu

gehen und fur die Fragestellung hilfreich.

Der Interviewleitfaden gliedert sich in drei Teile, die bei allen Befragten strukturell gleich aufgebaut sind,
jedoch sich neben den Kernfragen inhaltlich als auch in der Abfolge situationsbedingt unterscheiden
kénnen. Da die Ergebnisse der qualitativen Interviews nur ein Teil der praktischen Forschung dieser Arbeit
ausmachen, wurde sich hier auf vier relevante Kernthemen und die dazugehdrigen Fragestellungen
fokussiert. Weitere Untergruppierungen wirden den Rahmen dieser Arbeit sprengen, da noch eine

zusatzliche Testung mit Workshops geplant ist.

e Teil 1: Nach einer obligatorischen Vorstellung der Agenda wurden zu Beginn der Befragung die
Interviewpartner*innen um eine kurze Vorstellung ihrer Person, ihrem beruflichen Werdegang und
zu den Eckpfeilern in ihrer Karriere bzw. ihre Fokus-Felder gebeten. Danach startet die Audio-
Aufzeichnung, worauf die Interviewpartner*inne explizit hingewiesen werden.

Um eine Meinung zum vorgeschlagenen Vorgehen abgeben zu koénnen, werden allen
Interviewpartner*innen im ersten Schritt der Befragung eine Einflihrung zu den Zielen der Arbeit
gegeben sowie eine kurze Einfihrung in die Themen Ressourcen-Denken, Kernkompetenzen und
Frugale Innovationen. Auf3erdem fihrt die Interviewerin Beispiele fur Frugale Innovationen in Form
von am Markt vorhandenen Produkten und Dienstleistungen an. Das Vertraut-Machen mit dem

Thema ist in weiterer Folge fir das Beantworten der Kernfragen notwendig.

e Teil 2: Im zweiten Schritt wird den Interviewpartner*innen das Vorgehensmodell gezeigt. Dazu

unterteilt die Autorin das Modell, da das gesamte Modell im ersten Schritt zu umfangreich erscheint

141 vgl. Bogner u.a. (2014) S. 24.
142 vgl. Berger-Grabner (2016) S. 117ff
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und die Expert*innen schrittweise zu den einzelnen Phasen im Modell nach und nach befragt
werden. Die Phasen Kernkompetenzidentifikation und Ergebnis-Vergleich werden kurz
beschrieben und betreffende Fragen gestellt. Im Anschluss folgen noch die Phasen

Ideengenerierung und Frugales Innovationspotenzial mit demselben Abfrage-Vorgang.

e Teil 3: Zu guter Letzt werden den Expert*innen noch auf die Person und ihr fachliches Knowhow
zugeschnittene Fragen gestellt. Diese nehmen Bezug auf Erfahrungswerte innerhalb ahnlicher
Innovationsprojekte sowie Trends aus ihren Branchen, um auch einen Ausblick in die Zukunft
geben zu kdnnen. Im Anschluss gibt es noch einen Raum fur sich ergebende Fragestellungen in

Bezug auf die Themen dieser Arbeit sowie weitere Empfehlung an die Autorin.

Nach der Durchfihrung der Interviews erfolgt die Transkription dieser, sowie eine qualitative
Inhaltsanalyse. Durch die bereits vordefinierten Oberkategorien und die davon abgeleiteten
Fragestellungen wird davon ausgegangen, dass die Zuteilung der gesammelten Inhalte einfach
durchgefiihrt werden kann. Inhalte, die Unterkategorien ergeben oder zuséatzliche Themenstellungen
adressieren, werden zusatzlich gesammelt. Je nach Ergebnis entscheidet die Autorin, wie sie mit nicht die
Forschungsfrage behandelnde Informationen umgeht. Die qualitative Inhaltsanalyse ist erstens ein
qualitativ-interpretativer Umgang mit den transkribierten Interviews und das Betrachten der Kategorien-
Haufigkeiten. Weiters geht es auch um die Analyse der Inhalte selbst, wodurch auch mit einer subjektiven

Interpretation zu rechnen ist bzw. Inhalte auch sinngemaf ausgewertet werden.43

Bei der Auswertung der qualitativ erfassten Inhalte richtet sich die Autorin an das Auswertungskonzept
nach GLASER UND LAUDEL bzw. lehnt die Durchfiihrung daran an.4* Als Grundlage dafiir fungieren die
Transkripte der Interviews. Demnach legt die Autorin dieser Arbeit die flr sie passend gereihten Schritte

fest:

- Vorgelagerte Themenauswahl und Formulierung der Fragestellung.

- Kategorien-System festlegen, um Informationen zu strukturieren.

- Auswahl und Zuteilung der Informationen zu den Kategorien.

- Zusammenfassung der Daten bzw. Informationen und sich wiederholende Daten
zusammenfuhren.

- Daten auswerten und relevanteste Erkenntnisse zusammenfassen. 145

Ziel der Phase 1 ist es auch die gewonnenen Erkenntnisse in das theoretische Vorgehensmodell einfliel3en
zu lassen und Anderungen nach eigenem Ermessen vorzunehmen. Mit eigenem Ermessen schlieR3t die
Autorin auf das fur sie und den Testkunden geeignetste Vorgehen anhand der Erkenntnisse

beziehungsweise Empfehlungen der interviewten Expert*innen.

143 vgl. Baur/Blasius (2019) S. 634.
144 vgl. Glaser/Laudel (2009) S. 203f.
145 vgl. Bogner u.a. (2014) S. 74f
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7.1.2 Expert*innen-Interviews — die Teilnehmenden:

Nachdem die Autorin sich im Theorieteil mit unterschiedlichen Dimensionen der Forschungsfrage in der
Tiefe beschaftigt hat, galt es auch bei der Auswahl der fur die Themenstellung geeigneten Expert*innen
eine moglichst grof3e Bandbreite an Knowhow und Erfahrungen zu finden. Alle Interviewpartner*innen

kénnen auf folgende Gemeinsamkeiten runtergebrochen werden.

e Langjahrige Projekterfahrung im Bereich Innovationsmanagement
e Erfahrung in Geschaftsmodell- sowie Produkt- und Serviceentwicklung
e Praktische Erfahrungen mit Innovationsmethoden (Systematic Innovation/TRIZ, unterschiedlichen

Innovationsprozessen uvm.)

Dieses gebindelte Knowhow kann fur die Dimensionen der Forschungsfrage zweckdienlich abgefragt
werden. Zusatzlich bringen alle Experttinnen noch Nischen-Schwerpunkte in ihren Tatigkeiten mit, auf
welche die Autorin mit individuell entwickelten Zusatzfragen Bezug nimmt. Wie bereits erwéhnt hélt sich
die Autorin frei, ob diese Informationen relevant fiir diese Arbeit sind und somit auch verwendet werden.
Abgerundet wird dieses geblindelte Wissen mit einer breiten Branchen- und Fuhrungserfahrung, sowonhl
aus selbststandigen als auch aus unselbststandigen Beschéftigungsverhéltnissen. Da die Expert*innen
Uber ihre berufliche Laufbahn sowohl fur und mit KMUs per Definition s. Kapitel 2 gearbeitet haben, kdnnen

Sie auch eine Einschatzung zum geplanten Vorgehen geben, die subjektiv zu deuten sind.

Die Interviewpartner*innen:

Herr Daniel Petri hat 23 Jahre lang im Software-Produktentwicklungsbereich gearbeitet, mit Schwerpunkt
auf E-Commerce, SaaS Plattformen, Payment- und Fraud-Management. In seiner Laufbahn hat er mehrere
Startups mitaufgebaut, die erfolgreich mit verauRert worden sind. Seinen Themenschwerpunkt sieht er im
Bereich Innovationen und in der Lésungsfindung fur diverse Problemstellungen. Daraus ergibt sich ein
groRBer Erfahrungsschatz an Methoden fir Innovationsvorhaben, die Entwicklung von Business Planen.
Zusatzlich war er auch beratend fur Investor*innen tétig in Bezug auf Markt- und Wachstumspotenzial von
Konzepten. Zusammengefasst bringt er langjahrige Erfahrung von der Idee bis zur Umsetzung mit. Derzeit
ist er fur die Personalberatung EPUNKT GmbH fur die Portfolio- bzw. Innovationsentwicklung inklusive
Projektmanagement zustandig. Mit diesem Erfahrungsschatz aus dem Technik/IT- und Innovations-Umfeld

eignet sich Herr Petri gut um sein Methoden-Knowhow in diese Arbeit einflieRen zu lassen.

Frau Viktoria Zinner hat neben ihrer Funktion im Produktmanagement bei der KNAPP System Integration
die letzten 15 Jahre zusatzlich Innovationsprojekte auf selbststandiger Basis flr diverse Kunden
durchgefiihrt. Hierbei bediente sie sich der Palette aus Systematic Innovation und Design Thinking
Methoden. Ein besonderes Augenmerk galt fur sie jeher achtsam zu innovieren und in den Prozessen
maoglichst mit den Mitteln zu arbeiten, die bereits vorhanden sind. In Zuge dessen war sie auch an einigen
Forschungsprojekten zu diesem Thema beteiligt und verédffentliche zusammen mit in der Innovations-
Szene bekannten Darrell Mann diverse Papers. Nebst zusatzlichen Ausbildungen im Coaching Bereich
bringt sie ein abgeschlossenes Studium in Innovationsmanagement von der FH Campus02 mit. In den

letzten Jahren entschloss sie sich vermehrt mit ihrem Herzensthema Achtsamkeit zu beschéftigen und sich
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nun mit der Griindung von GOLDEN MIND Anfang 2022, eine Online-Training-Suite die Unternehmen und
ihre Mitarbeiter*innen zu mehr Entspannung im Alltag verhelfen soll, komplett auf dieses Projekt

Selbststandigkeit und Unternehmensgriindung zu fokussieren. Mit ihrer

Herr Franz Christoph Raith kommt urspriinglich aus der Technik und hat sich nach einer HTL Ausbildung
sowohl im Bachelor-, als auch Masterstudium auf Innovationsmanagement am Campus02 spezialisiert.
Nach 12 Jahren Projekterfahrung in der Anlagen- und Fahrzeugtechnikinbetriebnahme im Magna Konzern
ist er nun fir die LEAN MC GmbH mit ca. 25 Mitarbeiter*innen im Dienstleistungssektor tatig. In seiner
Funktion ist er nachwievor fur Automobilhersteller, Zulieferer aber auch produzierende Unternehmen in
anderen Branchen z.B. in der Holzindustrie beratend tatig. Seine Spezialwissen konzentriert sich heute auf
Organisationsentwicklung und insbesondere auf die Entwicklung von neuen Geschéftsfeldern fir
Kund*innen als auch auf das Business Development intern. Des Weiteren liegen der Vertrieb und die
Weiterentwicklung der Dienstleistung in seiner Verantwortung. Zu den Kernthemen der LEAN MC GmbH
gehoren Projektmanagement, Supply Chain Management und Qualititsmanagement. Hrn. Raiths Passion
zu Innovationspraktiken und seine langjahrige Erfahrung in der DACH Region machen ihn zum wertvollen
Experten fur diese Arbeit. Zusatzlich bringt er Branchen-Knowhow mit, das speziell fir die Testung mit der

Tischlerei Sterling GmbH spannend ist.

Frau Nadja Schonherr leitet seit knapp 5 Jahren nach mehreren Stationen in der Privatwirtschaft das
INNOLAB, eine staatlich gestiitzte Organisation, die KMUs dabei begleitet ein sogenanntes RE-Startup
ihres Unternehmens kostenlos vorzunehmen. In dieser Funktion ist sie einerseits fir die Organisation der
Rahmenbedingungen dieser Projekte zustdndig, andererseits teilweise auch im Operativen als
Innovationsberaterin tatig. Mit den Ausbildungen im Bereich Soziologie und Unternehmensfiihrung
Ubernahm sie diverse Projektverantwortlichkeiten im Angestelltenverhaltnis. Auch sie hat im Laufe ihrer
Karriere zusatzliche Ausbildungen im Bereich Systemisches Coaching und vertieft im
Innovationsmanagement u.a. in St. Gallen absolviert und zunehmend Projekte ab 2002 als selbststandige
Beraterin angenommen. lhre Projekte haben sich laufend um das Thema ,Neu“, etwas Neues aufbauen,
gedreht und das mit moglichst wenig Kapital und sonstigen Ressourcen. Mit ihrer Leistung war sie
vorwiegend im o6ffentlichen Bereich fur Ministerien, Landesregierung und zusétzlich im KMU Sektor tatig.
Die Projekte im Zuge des INNOLABs spielen sich vorwiegend im gewerblichen Bereich fir Klein- und
Kleinstunternehmen ab. Mit ihrem Erfahrungsschatz ist auch sie eine optimale Interviewpartnerin im

speziellen rund um die Themen Ressourcenknappheit und Frugale Innovationen.
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Interview-

Name Funktion/Tatigkeit Kernbranche ID Dauer
(gerundet) —
) Innovations- und Unternehmensberatung, .
Petri i i ID1 | 80 Minuten
Projektmanager Innovationsmanagement

Innovationberaterin und Startup,
Zinner . . o ID2 | 50 Minuten
Grunderin Produktentwicklung/Logistik

) Projektmanagement,
Business Development )
] Qualitaitsmanagement, Supply .
Raith und Chai ID3 | 75 Minuten

ain,

Organisationsentwicklung o )
Organisationsentwicklung

Leitung Innovationsberatung, .
Schoénherr . ) ID4 | 60 Minuten
Innovationsberatung Projektmanagement

Tab. 4 Ubersicht der Interviewpartner*innen, Quelle: Eigene Darstellung.

7.1.3 Forschungsdimensionen und Interviewleitfaden

Da es sich bei den Interviews nur um einen Teil der praktischen Erhebung von Daten flr die Beantwortung
der Forschungsfrage handelt, wurde in der Vorbereitung bereits darauf geachtet, mit der Hilfestellung in
Form einer Online-Prasentation s. Anhang 2, zielgerichtet mit wenigen Fragen auszukommen. Die
Interviews Gliedern sich in einen einerseits erklarenden Teil seitens der Autorin, woraufhin nach der
jeweiligen Themenstellung eine Meinungs- und Feedbackabfrage erfolgt. Somit wird versucht gezielt
Erfahrungswerte einzuholen. Auflerdem wird der erklarende Teil zu den Themenstellungen
Kernkompetenzen, Frugale Innovationen und das Vorgehensmodell zwar Teil der Interviews sein, jedoch
nicht in die Transkription einflieRen. Die Erklarungen erfolgen sinngemaf auf dieselbe Art und Weise,
weshalb aufgrund der Wiederholungen in den Transkriptionen keine Rucksicht auf Aufzeichnung dieser
Stellen genommen wird. Die Erklarungen dienen rein der Abfrage von Informationen anhand von
spezifischen Erfahrungswerten aus der Praxis der Expert*innen. Zudem soll der Interviewleitfaden als
Hilfestellung dienen, um alle notwendigen Punkte abzuarbeiten. Die Grobstruktur des Ablaufs bleibt bei

jedem Gespréch ident und kann situativ angepasst werden.

Im Zuge der Interview-Planung hat die Autorin bereits eine Vorkategorisierung fur die Dimensionen der
Forschungsfrage vorgenommen, um eine Ableitung der Leitfragen fir den semistrukturierten

Interviewleitfaden verkirzt moglich zu machen. Die Forschungsfrage(n) lauten nochmals wie folgt:

Kann die Identifikation von unternehmensinternen Ressourcen und Kernkompetenzen einen

Ansatz zur Entwicklung von Ideen unter den Lehren der Frugalen Innovation liefern?*

~Welcher Methoden-Mix erweist sich als geeignet dieses Potenzial in dsterreichischen KMU

aufzudecken?”
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Daraus ergeben sich fiir die Autorin folgende Dimensionen, aus welchen sich im folgenden Kapitel die

Leitfragen ableiten lassen.
Dimension 1: Ressourcen und Kernkompetenzen

o Kernkompetenzen in dsterreichische KMUs

e Identifizierung und Nutzung
Dimension 2: Frugale Innovationen und Einsatzmdglichkeiten

e Kenntnis Uber Innovationsart
e Potenzial in Osterreich

e Branchen und Erfahrungswerte
Dimension 3: Methoden- & Prozessempfehlung

¢ Umfang des Modells
e Prozessempfehlungen/Beteiligungen
e Geeignete Methoden

e Verbesserungsvorschlage

Interviewfragen:

Es wird je nach Interviewpartner*in entweder in der ,Sie“- oder ,Du“-Form gewechselt. Die Fragen werden
in dieser Arbeit in der ,Du“-Form vorformuliert und situativ in den Interviews angepasst. Inhaltlich bleiben
die Fragen gleich bzw. zielen auf das gleiche Ergebnis ab. Auch die Reihenfolge der Fragestellung kann

sich in der Interviewsituation andern, da die Interviewerin flexibel auf Gesagtes reagieren mdéchte.

Ressourcen und Ziele der Arbeit, Theoretische Einfiihrung in die Themen Kernkompetenzen
Kernkompetenzen und Ressourcendenken
Fragen-Block 1: - Hast du erste Fragen zur Themenstellung?

- Glaubst du aus deinen bisherigen Erfahrungen, das 6sterreichische
KMU ihre Kernkompetenzen kennen und nutzen?

- Glaubst du das, das es auf der Meta-Ebene noch eine versteckte
Kompetenz oder Kernkompetenz liegt, die man auch fir etwas Neues

nutzen kénnen?
Frugale Innovationen Theoretische Einfilhrung in das Thema Frugale Innovationen

Fragen-Block 2: - Bist du bereits mit Frugalen Innovationen in Beriihrung gekommen?
- Siehst du Potenzial fir solche einfachen bzw. frugalen Innovationen in
Osterreich?

- Und wenn ja warum und in welchen Bereichen?
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Vorgehensmodell

Fragen-Block 3:

Erklarung der einzelnen Prozessschritte unterteilt in zwei Chargen. Phase 1

und 2, gefolgt von Phase 3 und 4.

Gibt erste Uberlegungen zu dem vorgestellten Prozess?

Fallen dir weiteren Methoden in dem Zusammenhang ein?

Wo siehst du mogliche Schwierigkeiten/Stolpersteine in dem
vordefinierten Prozess?

Aus deiner Erfahrung heraus, welche Personen oder Rollen aus dem
Unternehmen wirdest du in die Entwicklungsschritte mit
hineinnehmen?

Welchen Umfang beziehungsweise Zeitaufwand wirdest du fir das
geplante Vorgehen schéatzen?

Sollte aus deiner Sicht das Prototyping auch Teil des Prozesses sein?

Tab. 5 Themenbl6cke und Schliisselfragen, Quelle: Eigene Darstellung.

7.1.4 Qualitative Inhaltsanalyse

Wie bereits in Kapitel 7.1.1. detailliert beschrieben, erfolgt in diesem Kapitel eine Kategorienbildung, damit

im darauffolgenden Schritt die gesagten Inhalte auch strukturiert zugeordnet werden kénnen. Zusatzlich

rundet eine Ergebnisdarstellung jede einzelne Kategorie ab. Weiters sind im Anhang dieser Arbeit die

Transkripte der Interviews sowie die Kategorienzuordnung der Inhalte detailliert zu finden. Bei der

Transkription wurden Fullwoérter wie z.B. ,hm‘ nicht mitberticksichtigt, da sie den Lesefluss stéren wirden

und keine Relevanz fiir den Inhalt der Arbeit liefern.

7.1.4.1 Kategorienbildung und -zuordnung

Um die Bildung der Oberkategorien und Unterkategorien als Leser dieser Arbeit nachvollziehen zu kénnen,

wird in der folgenden Darstellung kurz der Inhalt inklusive eines exemplarischen Beispiels aus den

durchgefiihrten Interviews zusammengefasst. Im Folgekapitel wird auf dieses Raster inklusive der

erhobenen Inhalte zur Auswertung zuriickgegriffen.

Oberkategorie

Unterkategorie

Inhalt

Beispiel

1 Kernkompetenzen

1.1 Kenntnis Uber

Kernkompetenz &

Wissen Uber vorhandene

Kernkompetenz gegeben

Bewusstsein, dass es eine

Kernkompetenz irgendwo

Nutzung und wird aktiv in gibt, ist da. lhnen fehlt jedoch
Unternehmensbereichen die Zeit und die Fahigkeit
genutzt. diese zu abstrahieren.

1.2. Moglichkeiten | Es gibt ein Potenzial, das | Vielen fehlt die Weitsicht ihre

durch die | die  Offenlegung  der | Kernkompetenz auch flr

Identifizierung

andere Zwecke aul3erhalb
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Kernkompetenz zusatzlich

fir Unternehmen liefert.

des Hauptgeschafts
einzusetzen. Das
schlummernde Potenzial wird

oft nicht genug genutzt.

1.3.
Auseinandersetzung
mit Thema

Kernkompetenz

Ausléser, um sich mit dem
Thema Kernkompetenzen

zu beschaftigen.

Die Bereitschaft hangt sehr
stark von der
Geschaftsfiihrung ab. Gibt es
hier kein offenes Mindset
etwas verandern zu wollen,
wird man sukzessive von der

Konkurrenz tberholt.

2 Frugale Innovationen

2.1 Kenntnis Uber

Frugale Innovationen

Berechtigung von
Frugalen Innovationen
bzw. Bedarf.

Es klingt so als ware der
MVP, das Minimal Viable
Product schon das sich
bewéhrte Produkt, mit dem
man auf den Markt gehen

kann.

2.2 Potenzial in

Osterreich

Bereiche fiur  Frugale
Innovationen in

Osterreich.

Ja ich sehe Potenzial fur
diese Zugangsweise. Die
Frage ist, ob ein Kunde daflr
bezahlt. Dazu muss das
Nutzenversprechen bereits
eher frih herausgearbeitet

werden.

3 Vorgehensmodell - Prozess & Inhalte

3.1 Anmerkungen zum

Ideen zur Verbesserung

Demnach misste statt der

Prozess des geplanten | Methode IFR z.B. der
Vorgehensmodells. Prozessschritt  Ziel- und
Visionsentwicklung heil3en.
Oder statt der 6-3-5 Methode

direkt Ideenpool.
3.2 Zusétzliche | Empfehlungen fur | Die Value Curve Methode als
Methoden alternative Methoden in | alternative  Umfeld-  bzw.

den einzelnen

Prozessschritten.

Konkurrenzanalyse aus dem
Blue-/Red Ocean Approach

kann ich empfehlen.

3.3 Stolpersteine

Schritte auf die in der
Durchfihrung  geachtet

werden missen.

Flexibel im Prozess zu sein
und keinem  stringenten
Vorgehen zu folgen. Ein

agiler Ansatz im Innovieren
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finden und aus einem

Portfolio aus Methoden zu
schopfen, die gut

funktionieren.

3.4 Rollen im Prozess

Personen, die in den
einzelnen
Prozessschritten involviert

werden sollten.

In  der Ideengenerierung
wirde ich jeden einladen, der
einen wertvollen Beitrag zur

Unternehmung leisten kann.

3.5
Umfang/Zeitaufwand

Ressourcen-Schatzung
fir einzelne Prozess-

Schritte.

Fir die Phase 1 und 2 bis zur
Kernkompetenz wiirde ich mit
2 Tagen inkl. Puffer

kalkulieren.

3.6 Prototyping

Prototyping als Teil des

Prozesses.

Ich wirde empfehlen, statt im

Schritt 4 Frugales
Innovations-Potenzial die
Bezeichnung Frugaler

Prototyp zu wéhlen. Oft reicht

eine schnelle Randskizze
aus. Oder man nutzt sein
Netzwerk far weiteres

Prototyping.

Tab. 6 Kategorienbildung, Quelle: Eigene Darstellung.

Anhand der gebildeten Ober- und Unterkategorien konnte alle relevanten Inhalte aus den Interviews zu

den jeweiligen Punkten zugeordnet werden. Die komplette Zuordnung zu allen vier Kategorien ist in Anhang

1 zu finden. Fir

die Anpassung des Vorgehensmodell

ist vorwiegend die Oberkategorie 3

,Vorgehensmodell - Prozess & Inhalte” relevant. Deshalb wurden die Ergebnisse bzw. Hauptanmerkungen

der Expert*innen im folgenden Kapitel zusammengefasst. Die Ergebnisse aus den Oberkategorien 1 und

2 sind zudem auch fur die Planung der Testphase relevant und werde deshalb auch kurz im Folgekapitel

umrissen.
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7.1.4.2 Erkenntnisse der qualitativen Inhaltsanalyse

In diesem Abschnitt werden die gewonnen Daten nochmals zu Erkenntnissen zusammengefasst, um den
Leser*innen einen Uberblick (iber die Ergebnisse des Schrittes ,Qualitative Inhaltsanalyse“ zu geben. Sich
wiederholende Daten werden wie von GLASER UND LAUDEL empfohlen zusammengefiihrt.146 Weiters
sind im Anhang dieser Arbeit die Transkripte der Interviews sowie die Kategorienzuordnung der Inhalte im
Detail (1,2,4) zu finden. Bei der Transkription wurden Fillworter wie z.B. ,hm* nicht mitberticksichtigt, da sie

den Lesefluss stéren wiirden und zur inhaltlichen Interpretation nicht beitragen.

Die Oberkategorie eins (Kernkompetenzen) hat sich Rund um das Thema Ressourcen und
Kernkompetenzen in Unternehmen in Osterreich gedreht und wurde als Themeneinstieg fur die
Expert*innen eingeplant. AuRerdem wurde bereits eine erste Einschatzung zum Markt gesammelt, die es
dann in der Testung mitzuberiicksichtigen gilt. Fur die Beantwortung der Forschungsfragen steht die
Kategorie nicht direkt in Korrelation, sondern rundet die Themenstellung ab. Die Expert*innen sind sich
groRtenteils einig, dass Osterreichische Betriebe ihre Kernkompetenz(en) nutzen, ohne dass sie sich
dessen bewusst sind. Dies passiert gerade bei Kleinst- und Kleinunternehmen, aus dem Bedarf heraus,
mit den Ressourcen zu arbeiteten, die lhnen zur Verfligung stehen. Es wird also vorwiegend mit
Kernkompetenz(en) gearbeitet. Bei groReren Unternehmen im KMU-Umfeld sieht eine Expertin den
Wissensstand Uber die Kernkompetenz(en) eher als problematisch an. Die Expert*innen sind sich zudem
einig, dass es am Bewusstsein und der aktiven Auseinandersetzung mit dem Thema mangelt. Als Grinde
sehen sie die fehlende Zeit im Tagesgeschaft und das fehlende interne Knowhow, um eine
Kernkompetenz-Analyse durchfiihren zu kénnen bzw. das Fehlen der Abstraktionsfahigkeit im Betrieb.
Auch die Fahigkeit sich und seine Unternehmung zu hinterfragen, sieht ein Experte als Liicke an. Als Grund
sehen zwei Expert*innen die Weitsicht, an der es den Unternehmen mangelt. Daraus resultiert, dass
vorhandene Potenziale nicht erkannt werden. lhrer Meinung nach funktionieren die Geschéfte fir viele sehr
gut. Warum sie im Kern erfolgreich wirtschaften, wissen jedoch die wenigsten. Aufgrund der sehr hohen
Auftragslage haben ihrer Meinung nach viele auch nicht die zeitlichen Kapazitaten, dartiber nachzudenken,
weshalb sich ein Blick von auBen empfiehlt. Diesen Schritt wagen Unternehmer*innen gerade im
gewerblichen Bereich erst durch einen Generationenwechsel im Betrieb, berichtet eine Expertin.
Ausschlaggebend um Beratungsleistung in Anspruch zu nehmen, sehen zwei Expert*innen jedoch ein
offenes Mindset der Geschaftsfiihrung zu Innovationen und Veranderungen. Miteinflieen tut in dem Fall
auch das Ausbildungsniveau und das Verstandnis fur die theoretischen Begrifflichkeiten in der

Geschaftsfihrung.

In der zweiten Kategorie (Frugale Innovationen) wurden die Expert*innen zudem an das zweite relevante
Thema herangefuhrt. Kategorie eins und zwei geben den Befragten Vorabinformationen zur
Themenstellung, auf der danach die Einschatzungen ihrerseits zum geplanten Vorgehensmodell basieren.
Zwei Experten sehen in Frugalen Innovationen vergleichbar mit Grundsatz-Entwicklungen und geben zu
bedenken, dass der Begriff eine Unterkategorie z.B. von Prozessinnovationen oder bedarfsorientierten

Innovationen ist. Im Bereich Produktentwicklung vergleicht ein Experte den Ansatz mit dem Minimal Viable

146 vgl. Glaser/Laudel (2009) S. 203f.
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Product (MVP), sozusagen die Prototypen, mit dem man auf den Markt geht. Alle Expert*innen sind sich
einig, dass die gesellschaftlichen Entwicklungen (starker Anstieg der Energiekosten und damit verbundene
Preisanstiege) und die damit verbundenen Einschnitte Frugale Innovationen per Definition zukinftig umso
wichtiger fur Personen werden, die sich weniger leisten kénnen. Weiters fuhren sie ein Umdenken in der
Gesellschaft weg von Uberschwang hin zu bewussteren Kaufentscheidungen fir gesellschaftlich
vertretbare Produkte an. Ein Experte fande es auch spannend, wenn man es schaffen wirde eine
Innovation zu entwickeln, die beide Kundensegmente bedient und sind hier eine groRRe langfristige
Erfolgschance. Als Methode nennt er hier die Contradiction Matrix aus TRIZ. Weiters gibt er zu bedenken,
dass gerade die Begeisterungselemente mit der Reduktion auf die Kernfunktionen im Anwendungsfall
fehlen. Da diese verkaufsentscheidend sind, stellt sich fur ihn die Frage, wie man diesen Punkt im KANO-
Modell fur Frugale Innovationen abgesehen vom Kostenvorteil abbilden kann. Eine weitere Expertin merkt
auch kritisch an, dass es an der Bereitschaft an Frugalen Innovationen zu arbeiten und auch dafir zu
bezahlen auf Unternehmensseite aus Erfahrung mangelt. Nichtsdestotrotz sehen alle ein groRes Potenzial
auch fur Osterreichische Betriebe, wenn die Vorteile gut transportiert werden kénnen. Gerade der
gewerbliche bzw. produzierende Bereich (Metall, Maschinenbau, Automobil-Bereich inkl. Zulieferern uvm.)
wird das grof3te Potenzial zugestanden. Hier sieht ein Experte eine hohe Anzahl an ungenutzten Patenten

und IP (Intellectual Property), die noch nicht genug genutzt werden.

Die Kategorie drei (Vorgehensmodell — Prozess und Inhalte) definiert den Hauptteil der Befragung. Die
gewonnenen Inhalte dienen der Autorin in weiterer Folge dazu, um Verbesserungen am Vorgehensmodell
vornehmen zu kdénnen. Sprich, angepasst an den Testfall eine Auswahl an geeigneten Methoden zu treffen
und etwaigen Stolpersteinen bereits friihzeitig entgegenzuwirken. Aus diesem Grund findet man in weiter
Folge eine ausfihrliche Auflistung der Vorschlage seitens der Expert*innen, die es im nachsten Schritt in
das Uberarbeitete Vorgehensmodell einflie3en zu lassen gilt. Die Autorin verweist auf keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit, sondern geht vom bisher gesammelten Wissenstand aus. Zusammenfassend sind die

Anregungen folgende:

Anmerkungen zum geplanten Prozess sowie Verbesserungsvorschlage:

e Aufteilung des Modells in Prozess-Schritte und Methoden-Sammlung.

e Pro Prozess-Schritt drei bis funf Methoden definieren, die im jeweiligen Anwendungsfall
funktionieren.

e Umbenennung der Methoden in Prozess-Schritte, z.B. IFR in Ziel- und Visionsentwicklung.

e Prozess-Schritt 2 Ergebnisvergleich umbenennen — Begriff irrefiihrend.

e Auf lange Erklarungen von Begrifflichkeiten verzichten und die Erarbeitung bzw. Sammlung von
Ressourcen und Fahigkeiten den Teilnehmer*innen tberlassen.

e Den Prozess in interne (Frugale Prozesse) und externe (Produkt- oder Dienstleistung) Frugale
Innovations-Entwicklung unterteilen.

¢ Reihenfolge der Prozess-Schritte iberdenken z.B. Ergebnisvergleich und Ideengenerierung - was

macht Sinn.
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e Vor dem Prozess-Start bereits ein Strategie-Statement vom Unternehmen abholen. Vision und
Strategie.
e Suchfeldbestimmung vor der Ideen-Generierung einfiigen
o Entscheidung in Richtung Produkt-, Service-, Verfahrens-, Prozess-, Organisations- oder
Marketing-Innovation. Eingrenzen wo die Frugale Innovation passieren soll.
e Uberdenken, ob man der Umfeld -Bestimmung (Geografie, regionale Gegebenheiten, gesetzliche

Bestimmungen uvm.) noch mehr Gewichtung im Prozess gibt. Einfluss auf Unternehmen von

aullen auf Entwicklung ist grof3.
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Alternative Methoden-Sammlung:

e Geschaftsmodell-Erhebung:
o Business Model Canvas
o Magisches Dreieck
o Value Proposition Canvas fir Dienstleistungen
e  Workshop-Start:
o Lightning Decision Jam Methode, in der man zu Beginn des Prozesses alle
Teilnehmer*innen positiv abholt
o Product Visualization verknipft mit Ideal Final Result
o Umfeld- und Konkurrenz-Analyse:
o Value Curve Methode aus dem Blue-/Red Ocean Approach.
o Stakeholder-Analyse
o Five Forces nach Porter
¢ Kernfunktionen:
o Functional Analysis und Perception Mapping aus Systematic Innovation/TRIZ zur
Kernfunktions-Bestimmung bei Produkten
e Ideen-Generierung:
o Value Proposition Canvas als Alternative zu Ideal Final Result
o Silent Brainstorming
o 5 Why
e Ideen-Bewertung:
o Voting auf die préferierten Ideen der Gruppe, die danach dezimiert in die Impact-Effort-
Matrix eingeordnet werden, z.B. von 25 auf 10 Favoriten.
e Vor Umsetzung:
o Interne Risiko-Analyse bereits vor dem Prototyping.

o Business Modell Canvas-Soll

Mogliche Stolpersteine im Zuge des Vorgehens:

e 6-3-5 Methode empfiehlt sich bei Prasenz- und nicht bei Online-Terminen.

o Flexibilitat im Vorgehen, sollten Methoden nicht funktionieren -> Zurtickgreifen auf Methoden-
Sammlung je nach Zielsetzung und Zielgruppe.

e Abhangigkeit von Partnern, Lieferanten und Kund*innen bei Miteinbezug in den Innovations-
Prozess beachten und Wahrheitsgrad der Aussagen hinterfragen.

e Mehrwert und Notwendigkeit von Frugalen Innovationen so friih wie mdglich im Prozess aufzeigen.

e Unterschiede der Begrifflichkeiten Kernkompetenzen, Kernprozesse und Werteversprechen klar
kommunizieren, auch die Zielsetzung des Vorhabens.

e Begeisterungs-Elemente in Frugalen Innovationen nach KANO-Modell finden — kaufentscheidend.

e Den Entscheidern und den Mitarbeiter*innen so friih wie mdoglich die Angst zum Vorhaben nehmen,

sprich frihe Einbindung in den Prozess.
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Teamauswahl in den einzelnen Prozess-Phasen:

¢ Inhomogenes Team passend zum Innovations-Feld auswahlen.
o Mix aus unterschiedlichen Bereichen mit unterschiedlichen Erfahrungswerten.
o Fachlich und organisatorisch Verantwortliche (technisch und betriebswirtschaftlich).
e Miteinbeziehen von Kund*innen oder reprasentative Zielgruppe spannend.
e Eigenschaften praferierter Teilnehmer*innen:
o Melden sich freiwillig.
o Bringen Expertise, die fur die Themenstellung relevant ist mit z.B. fiir Service Innovation
ein Serviceverantwortlicher.
¢ Involvierung von Geschaftsfihrung
o Abhéangig von Unternehmensgroflie und Mindset/Offenheit fur Innovationen.
o Ohne Geschéftsfiihrung in der Ideenentwicklung auch spannend.
o In der Kernkompetenz-ldentifikation und Umfeld-Analyse empfehlenswert.

o In handwerklichen Betrieben ein Muss.

Empfehlung zum Prozess-Umfang und Zeitaufwand:

e Nach dem MVP Ansatz mit ca. 5 Ganztagen Aufwand kalkulieren inkl. Vor- und Nachbereitung.
o Ein Ganztag Vorbereitung fur Projektleitung.
o Phase 1 —Workshop Kernkompetenz-ldentifikation ca. 4 Stunden.
o Nachbereitung und Ergebnisvergleich sowie Vorbereitung fir Phase 2 ein Ganztag.
o Phase 2 — Prasentation der Kernkompetenz 1h und Workshop Ideen-Entwicklung 2x2 = 4
Stunden inklusive Pause.

o Nachbereitung 4 Stunden.

Prototyping als Teil des Vorgehensmodells:

e Dem Kunden sollte ein Ausblick Richtung Umsetzung geboten werden

e Interne Expertise Richtung Umsetzung/Prototyping fehlt oft

e Auslagerung bzw. Zusammenarbeit mit weiteren Dienstleistern mdglich.

e  Grobkonzept-Entwicklung vor Prototyping empfehlenswert.

e Umbenennung des Frugalen Innovationspotenzials in Frugaler Prototyp
o ldee oder Grobkonzept kann Prototyp sein
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Daraus ergeben sich fir die Autorin folgende Schritte zur Anpassung am Vorgehensmodell:

A 0w P

10.

11.

Modell auf Prozess-Ebene heben und passende Bezeichnungen schaffen.
Methoden-Mix fur einzelne Prozess-Schritte hinterlegen.
Suchfeldbestimmung (Innovations-Bereich/Art) fir Fugale Innovationen integrieren.
Reihenfolge der Prozess-Schritte (Ideengenerierung) Uberarbeiten.

a. Zielgruppe vor dem Ideen-Spinning festlegen.
In der Vorbereitung bereits den Geschaftsmodell-IST-Stand sowie erste Wiinsche zum
Vorhaben abholen. Dazu wird die Methode ,Das Magische Dreieck” gewahilt.
Uberzeugung der Entscheider*innen fiir die Nutzen von Frugalen Innovationen im Betrieb.
Befragung von  Partner*innen, Lieferanttinnen und Kund*innen gezielt nach
Abhéangigkeitsverhaltnissen planen.
Weniger ,Erkldrende” Workshop-Inhalte, mehr ,Integratives Arbeiten®.
Workshop-Team-Zusammenstellung nach Empfehlung Gberdenken.
Alle Beteiligten bereits am Anfang transparent Uber das Vorhaben informieren, inklusive groben
Zeitplan fur die Durchfuhrung.
Eine Ausblick Richtung Umsetzung nach vollendetem Prozess dem Testunternehmen bieten

bzw. Empfehlungen abgeben.
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7.1.5 Validiertes Vorgehensmodell/Uberarbeitung

Die Ergebnisse und Empfehlungen aus der qualitativen Inhaltsanalyse wurden in der folgenden Abbildung
eingearbeitet und es zeigt sich eine neue Version des Vorgehensmodells auf Prozess-Ebene. Zudem

wurde der Methoden-Mix in einem erweiterten Modell fiir die Leser*innen dieser Arbeit eingearbeitet.

Hinzuzufligen ist, dass das entwickelte Vorgehen nur unter Anleitung einer kundigen Person empfohlen
wird. Kenntnisse Uber die Thematik und die Fahigkeit zu abstrahieren und strukturieren werden
vorausgesetzt. Die Autorin empfiehlt, dass eine gewisse Workshop- und Beratungs-Erfahrung hilfreich fur
die Durchfiihrung sein kdnnen. Beziehungsweise, auch ein Coaching-Ansatz zu wéahlen ist (Systemisches
Coaching). AuBerdem ist anzumerken, dass nicht jede Methode fir jedes Unternehmen passend ist und
es der Projektleitung und ihrem Knowhow obliegt, einen Mix aus den am besten Funktionierenden fiir den

Anwendungsfall auszuwahlen.

Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen

Interne
Bewertung .
Analyse Kernfunktionen
- Externe O 0
. Analyse potenzielle
Vorbereitung = Kernkompetenz
« Produkt/Service
interne » Marketing
Kern- Matching el =) . Organisation
kompetenz(en) Analyse « Verfahrens
« Prozess Innovation
isions- Frugale
Vlsu?ns & g ! Ideen-
Ziel- Innovation- .
- e Spinning
Formulierung Kriterien
Frugales Erudal
. rugale
Innovations- doen — -
potenzial Ideen-Bewertung

Abb. 15 Validiertes Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen, Quelle: Eigene Darstellung.

Methoden-Erweiterung:

In den folgenden zwei Abbildungen findet sich zudem erstens, das validierte Vorgehensmodell inklusive
der Methoden-Empfehlungen aus dem theoretischen Abschnitt und den Expert*innen-Interviews. Auf
Empfehlung der Expert*innen ist auch noch im Prozessschritt ,Vorbereitung® die Methode des Magischen

Dreiecks zur Bestandsaufnahme des IST-Geschéaftsmodells. Ihr Einsatz wird in Kapitel 7.2 beschrieben.
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Vorgehensmodell zur Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen inkl. Methoden-
Mix

- Methoden

Prozess-Schritte von links
nach rechts

O,

Kernkompetenz-
Identifikation

= Produkt/Service
Marketing
« Organisation
Verfahrens
Prozess Innovation

Frugale
Innovation-
Kriterien

Frugales

Innovations-
potenzial

Abb. 16 Validiertes Vorgehensmodell zur Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen inkl. Methoden, Quelle: Eigene
Darstellung

75



Praktische Validierung des Vorgehensmodells

Das Magische Dreieck

Was bieten wir den
Kunden an?

Wer sind unsere
Zielkunden?

Wie wird der
Wert erzielt?

Wie stellen wir
die Leistung her?

Abb. 17 Das Magische Dreieck, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Choudry (2021), S. 9

Das Magische Dreieck kommt aus der praktischen Workshop-Methoden-Sammlung der Universitat St.
Gallen und ist fur die einfache Ermittlung von Geschéaftsmodellen geeignet. Im Gegensatz zum Business
Modell Canvas, fokussiert sich das Dreieck auf vier Dimensionen s. Abb. 17, die einen unmittelbaren
Einfluss aufeinander haben. Aus diesem Grund wird es auch als ,magisch“ bezeichnet, da die

Verbesserung einer Dimension, gleichzeitig auch eine Verbesserung der anderen bedeutet.

Die vier Dimensionen gliedern sich wie folgt:

e Wer - Der Kunde: Zu einem erfolgreichen Geschaftsmodell gehort ein gutes Verstéandnis, wer die
Kunden des Unternehmens sind. Zusétzlich hilft auch die Definition der Nicht-Kunden dabei, gezielt
die gewollten Kunden mit den entwickelten Produkten oder Dienstleistungen anzusprechen. Die
genaue Abgrenzung tragt auch zum Erfolg des Geschaftsmodells bei.

e Was — Das Nutzenversprechen: In dieser Dimension wird definiert, was es zur Befriedigung der
Bedurfnisse bendtigt. Es ist eine Leistungssammlung, die auf den direkten Kundennutzen abzielen
und damit auch das Nutzenversprechen des Unternehmens beschreibt.

e Wie - Die Leistungserstellung: Zur Leistungserstellung wird erneut die Wertschépfungskette
herangezogen. Mithilfe dieser werden alle Aufgaben, Ablaufe und die dazu benétigten Ressourcen
bzw. Fahigkeiten zusammengefasst abgebildet, die zur Erstellung der angebotenen Leistung
notwendig sind.

e Wert — Die Generierung des Wertes: Im letzten Punkt geht es um die Wirtschaftlichkeit der
Leistung. Ist ein Geschéftsmodell nicht finanziell Uberlebensféahig, kann es nicht erfolgreich am
Markt bestehen. In dieser Dimension werden die Umsatzgenerierung und die generelle
Kostenstruktur abgefragt, die Wert erzeugen.14?

47y/gl. Gassmann u.a. (2021), S.6 ff.
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7.2 Phase 2 -Testing an der Tischlerei Sterling GmbH

In der zweiten Phase des praktischen Teils dieser Arbeit geht es um die konkrete Anwendung des bisher
entwickelten und erstmals validierten Vorgangs. Daflr werden alle gewonnenen Erkenntnisse nochmals in
eine Umsetzungs- bzw. Projektplanung gegossen und am Unternehmen Tischlerei Sterling GmbH getestet.
Dazu wurde ein individueller Methoden-Mix auf das Unternehmen zugeschneidert, der der Autorin als
passendsten fiir die Themen- und Problemstellung erschienen ist. Im Zuge des Prozesses kann die Autorin,
die in diesem Fall auch die Moderationsrolle in den geplanten Workshops tGibernommen hat, flexibel auf
etwaige Entscheidungen z.B. fur eine StoRrichtung mit einer hinterlegten Sammlung an Methoden

reagieren.

In den folgenden Kapiteln werden die organisatorischen Rahmenbedingungen (Teamzusammenstellung,
Zeitplan etc.), das Details zum Unternehmen und zur Aufgabenstellung, sowie ein Uberblick tber die
Workshop-Durchfihrung und die Ergebnisse daraus zusammengefasst.

Das Testunternehmen:

Vor knapp 30 Jahren grindete der Tischlermeister Erwin Sterling die Tischlerei Sterling GmbH. Das
Handwerk hat er von seinem Vater ibernommen, der auch mit einem Tischlerbetrieb sein Lebenswerk dem
Sohn Ubergeben hatte. Das Traditionsunternehmen ist in den Jahren auf Rund 15 Mitarbeiter*innen
gewachsen und zahlt neben Erwin Sterling auch seine Frau Magdalena Sterling sowie seit eineinhalb
Jahren Stefan Schatz zur Geschéftsleitung. Des Weiteren rundet das Fihrungsteam Hannes Doler als
Prokurist und Projektleiter ab. Aufgrund der UnternehmensgrofRe ist das Testunternehmen den

Kleinunternehmen per Definition zuzuordnen.

Die Tischlerei ist auf ganzheitliche Planung und individuelle Fertigung im Privatkundenbereich sowie flr
GrofR3projekte im In- und Ausland ausgerichtet. Man ordnet sich im Premium-Produkt-Segment ein, in dem
die Kuche das Kernprodukt eines Projektes ist und man zusétzlich auch noch im Interior-Bereich weitere
Leistungen verkauft. Ihr Alleinstellungsmerkmal sehen sie in der gezielten Beratung, die auf den Menschen
und seine Bedirfnisse eingeht. Alle Teile eines individuellen Produktes werden in der Tischlerei produziert
und nicht wie z.B. Korpus-Teile von anderen Betrieben zugekauft. In den letzten zwei Jahren wurde sowohl
in Industrie 4.0 mit einer CNC-Maschine und den Einsatz von VR-Brillen im Verkauf sowie in die
Erweiterung der Betriebsstatte investiert. Die Auftragslage steigt weiterhin zunehmend an und es wird
handeringend nach Fachkréaften in beinahe allen Bereichen gesucht. Das Unternehmen setzt mit ihren
Investitionen in erweiterte Produktionsflachen, Photovoltaikanlagen und state-of-the-art Maschinen klar auf

Wachstum.

Projektvorbereitung:

Um die Testung des vierstufigen Modells an der Tischlerei Sterling GmbH durchfuhren zu kénnen, galt es
zu Beginn die dafur notwenigen Rahmenbedingungen fur den Projektablauf zu schaffen. Die Autorin dieser

Arbeit hat in dem mehrstufigen Testvorgang auch die Rolle der Projektleitung und Moderatorin inne.
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Nach dem Erstgesprach und der Zustimmung zum Vorhaben wurde der Geschéftsfiihrung ein grober
zeitlicher Ablauf sowie eine Aufwandseinschatzung (ibermittelt s. folgende Ubersicht. Die
Stundenschéatzung ist pro Person zu rechnen. Da bei den Workshops drei bis vier Personen seitens des
Unternehmens teilgenommen haben, ist die Aufwandrechnung nicht auf den Gesamtprojektaufwand in

Stunden anzusehen.

Programm-
— Timeline Inhalte Dauer
Vorbereitung Bis e [ST-Analyse Geschaftsmodell, 3h
28.2.2022 e Entwicklung Partnerbefragung
e Team-Zusammenstellung
e Kommunikation des Ablaufs und der
Meilensteine an Projektteam
e Durchfiihrung Partnerbefragung
e Planung Workshop 1
Workshop 1 - 04.03.2022 e Interne Analyse - 4h
Kernkompetenz- Wertschopfungskette
Identifikation e Externe Analyse/Ergebnisse
Partnerbefragung
e Ressourcen biindeln
e Bewertung n. Kernkompetenz-
Kriterien
e Formulierung der Kernkompetenz(en)
Inside-Out- Bis e Umfeld-Recherche (PESTEL-Analyse) | 2h
Matching 22.03.2022 e SWOT-Analyse
e Suchfeldbestimmung
Workshop 2 - 24.03.2022 e Vision & Ziel erarbeiten 2x2h
Ideengenerierung e |deen-Spinning und Bewertung
Prototyp- Bis e Ergebnisse gesammelt prasentieren 2h
Prasentation 01.04.2022 e Entscheidung furr weiteres Vorgehen
Summe 15h

Tab. 7 Projekt-Timeline fur Kunden inklusive Inhalte, Quelle: Eigene Darstellung.
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Dabei erfolgt, wie im Vorgehensmodell definiert das Testing in drei Stufen, die gleichzeitig die Meilensteine

des Vorhabens definieren.

1. Kernkompetenz(en) identifiziert
2. Externe Einflussnehmer*innen ermittelt (Unternehmens-Umwelt, Trends etc.)

3. Frugales Innovationspotenzial/Prototyp entwickelt

Zusatzlich hat die Projektleitung den Vorgang fir sich und die Geschéftsleitung in das Projektplanungs-
Tool ,Trello“ abgebildet. Einerseits um hier Ubersicht iiber den agilen Ablauf (KANBAN) sowie (iber die
einzelnen Arbeitspakete zu haben. Des Weiteren erhoffte sich die Projektleitung durch die transparente

Planung alle Beteiligten zu jeder Zeit im Projekt am gleichen Wissenstand zu haben.

Als Projektteam wurde im Zuge des Erstgesprachs bereits die Geschéftsfilhrertinnen Erwin Sterling,
Magdalena Sterling, Stefan Schatz und den langjahrigen technischen Projektleiter/Prokuristen Hannes
Doler definiert. Das Team ist inhomogen aufgestellt und setzt sich aus langjahrigen Branchenspezialisten,
Tischlermeistern, Planungsspezialisten und einer betriebswirtschaftlichen Geschéftsfihrerin zusammen.
Es wurden keine weiteren Mitarbeiter*innen aus der operativen Produktion hinzugezogen, da bereits alle
Rollen mit dem vorhandenen Fihrungsteam abgedeckt waren und die Autorin den Schritt aufgrund der
Unternehmensgrofite als nicht notwendig sah. Hinzuzufiigen ist, dass die Autorin gerade im
Kernkompetenz-ldentifikations-Workshop die gesamte Geschéftsleitung als notwendige Teilnehmer*innen
ansieht. Die Projektleitung tritt als externe Beraterin auf und Ubernimmt wie bereits angemerkt die
Moderationsrolle ein. Es bestand bis zu diesem Zeitpunkt noch keine praktische Erfahrung mit externer

Beratung im Unternehmen beziehungsweise mit Innovationsmethoden.

Als Workshop-Ort wurde der Besprechungsraum im Back Office der Tischlerei gewahlt, der genug Platz
und die notwendige Infrastruktur (IT, TV, Flipcarts etc.) bietet. Aufgrund des laufenden Tagesgeschafts
konnten die Prasenz-Termine nur Freitagnachmittag abgehalten werden. Durch Laufkundschaften und
géangigen Anrufen untertags ware sonst die geteilte Aufmerksamkeit der Teilnehmer*innen fir den Prozess

nicht sicher gewesen.

Erstgesprach am 2.2.2022:

Bevor der Hauptprozess, also die Schritte des Vorgehensmodells gestartet haben, wurden auch erste
Winsche seitens der Geschaftsleitung an den Prozess eingebracht. Daraus ergab sich fur die
Projektleitung auch eine erste Stofdrichtung, auf die sie die Methoden fir die Workshops im Team
zusammenstellen konnte. Neben der Hauptzielsetzung, Identifikation der Kernkompetenzen und

Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen, wurden noch folgende Wunschziele eingebracht.

- Klarheit daruber, auf welche Geschéftsbereiche (Beratung, Produktion) man sich zukiinftig
fokussiert und welche man loslasst/auslagert

- Eine klare Linie im Zuge des Prozesses finden, die das Unternehmen nach auf3en bewerben kann

AuRerdem ist aus dem Gesprach fur die Projektleitung mitzunehmen gewesen, dass sich das Unternehmen

sowohl Frugalitdt bzw. Frugale Innovationen im Produkt bzw. der Dienstleistung oder im Prozess vorstellen
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kann. Sprich, die Art und Weise wie das Unternehmen arbeitet. Hier liegen aus ihrer Sicht die grof3ten

Schmerzen und eine Fokussierung wirden allen Beteiligten nitzen.

Bestandsaufnahme Geschéaftsmodell IST-Stand am 8.2.2022:

Nachdem bereits aus den Empfehlungen der Expert*innen hervorgeht, dass vor Beginn des Prozesses
noch einmal eine strukturierte Aufarbeitung des Geschaftsmodells bzw. der IST-Stand-Analyse fur die
Projektleitung notwendig sein wird, wurde die ,Das Magische Dreieck® Methode aus Kapitel 7.1.5
herangezogen. Die Autorin entschied sich bewusst gegen den gelaufigen ,Business Model Canvas*, da die
gewahlte Methode sich auf das Notwendigste fokussiert und auch fiir die Kundenseite einfacher
handzuhaben ist. Im Zuge eines Microsoft Teams Online Meetings wurde gemeinsam an der Beantwortung

der vier Dimensionen gearbeitet. Diese lauten zusammengefasst wie folgt:

- Wer sind unsere Zielkunden?
- Was bhieten wir den Kund*innen an? — Das Nutzenversprechen
- Wie stellen wir die Leistung her? — Die Wertschopfungskette

- Wie wird derzeit Wert erzielt? — Die Ertragsmechanik

Da die Beantwortung dieser Fragestellungen zum Geschaftsmodell in erster Linie keinen direkten Einfluss
auf das Ergebnis haben, werden Sie der Arbeit nicht beigefiigt. Der Uberblick unterstiitzt die Projektleitung

dabei, die das Unternehmen betreffenden Themen im Kontext besser verstehen zu kdénnen.

Zuséatzliche Anderungen am Vorgang:

1. Im Zuge der Empfehlungen aus den Interviews hat sich die Autorin gegen eine Einfihrung zur
Themenstellung Ressourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen entschieden. Mit Hilfe ihres
Wissensstands hat sie die Strukturierung der Kategorien selbst wahrend des Workshops
vorgenommen.

2. AuRerdem wurde auch keine Vorbefullung der Wertschdpfungskette der Tischlerei Sterling GmbH
vollzogen, sondern auch die Inhalte gemeinsam im Team erarbeitet. Es kommt noch hinzu, dass
die Autorin nicht im Unternehmen beschaftigt ist und mit dem externen Blick auch nicht das Wissen

hat, das eine Vorbefillung voraussetzt.

7.2.1 Kernkompetenz-ldentifikation

Im folgenden Kapitel wird das Vorgehen zur Identifikation von Kernkompetenzen anhand des untersuchten
Unternehmens beschrieben sowie die Ergebnisse zusammengefasst. Am Ende des Kapitels folgt zudem

nochmals eine kritische Auseinandersetzung mit der Testung inklusiven Erfahrungswerten.

Da die Ressourcen entlang der Wertschdpfungskette im internen Analyseteil gesammelt werden, wurde
auch ein externer Blick von strategisch relevanten Partner*innen eingebaut. Um die Antworten der

Geschaftspartner*innen zur Identifikation mit einflieen zu lassen, wurde dieser Schritt bereits vor dem

80



Praktische Validierung des Vorgehensmodells

Workshop durchgefiihrt und die Ergebnisse zusammengetragen. Auf die Planung und Durchfiihrung dieser

externen Analyse geht die Autorin im nachsten Kapitel kurz ein.

7.2.1.1 Externe Analyse

Im Zuge der Vorbereitung wurden der Projektleitung drei relevante Partner*innen und ihre Kontaktdaten
genannt. Diese stehen in einem direkten wirtschaftlichen Abhangigkeitsverhaltnis zueinander, weshalb die
Antworten auch aus dieser Perspektive zu betrachten sind. Gleichzeitig sind die befragten Partner*innen

auch Kund*innen. Die Befragung wurde anonym ausgewertet und inhaltlich in den Workshop 1 eingebaut.

Bei den Teilnehmer*innen handelt es sich um Bauunternehmer*innen und Projektleiter*sinnen fir
GrolRkundenauftrage. Die Befragung wurde zwei Wochen vor dem Workshop 1 ausgearbeitet und den

Betreffenden zugesendet. Die Ergebnisse wurden vor dem Workshop 1 zusammengetragen und dezimiert.

Ablauf:

Alle drei Partner*innen wurde telefonisch seitens der Projektleitung kontaktiert. Ihnen wurden der Sinn und
Zweck der Befragung, die Dauer und die Methode erklart. Au3erdem gab es nochmals einen Hinweis, dass
alle Informationen anonymisiert an die Tischlerei Sterling GmbH weitergegeben werden, um auch hier
mdglichst wahrheitsgetreue Meinungen zu bekommen. Nach ihrem Einverstandnis hat die Projektleitung
die zuvor erstellte Online-Befragung den Partner*innen per E-Mail zukommen lassen. Als Tool wurde die
Befragungs-Software ,Umbuzoo® aufgrund ihrer leichten Handhabung gewahlt. Diese ermdglicht auch eine

einfache Auswertung kostenlos herunterzuladen. In der Umfrage wurde die ,DU-Form* angewendet.

Befragungs-Inhalt:

Mit folgenden Fragen erhoffte sich die Autorin einen zusétzlichen Input aus externer Sicht seitens
langjahrigen strategischen Partner*innen. Neben den Starken wurden sich mit den Fragestellungen
zusatzlich  Unterscheidungsmerkmale zum Wettbewerb, Weiterempfehlungs-Griinde und eine
Einschéatzung zu Verbesserungspotenzialen erhofft. Da zu diesem Zeitpunkt auch noch keine Entscheidung
Richtung Suchfeldbestimmung fiir die Ideengenerierung bestand, wurden zusatzlich noch eine Bewertung
der Eigenschaften an einem beispielhaften Produkt der Tischlerei Sterling abgefragt s. Empfehlung nach
Bouncken in Kapitel 3.4.3. Die Bewertungsskala wurde von 1-10 festgelegt und danach ein
Durchschnittswert bestimmt. Zu den manchen sich nicht selbsterklarenden Produkteigenschaften wurde
auch ein Beispiel zur besseren Verstandlichkeit hinzugefugt. Die Projektleitung kann auf diese Daten
gesammelt in den Workshop 1 zugreifen, sollte der Anwendungsfall im Zuge einer Produkt-Analyse (z.B.
Funktional Analysis) eintreten. Die Befragung wird durch einen offenen Raum fur weitere Anregungen und

Inputs an das Unternehmen abgerundet.
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Fragestellung und Antworten:

TEIL 1:

TEIL 2:

Worin siehst du den Mehrwert der Tischlerei Sterling? Aus welchem Grund nimmst du die
Leistungen der Tischlerei Sterling in Anspruch?

o Hohe Kompetenz in PLANUNG UND AUSFUHRUNG - Stichwort Fingerspitzengefiihl.
o Im Gegensatz zu vergleichbaren Betrieben/Personen Starken in Planung und Design.

o Erwin Sterling ist ein Innovations-Motor und Top Abwickler.

Warum empfiehlst du die Tischlerei Sterling fur deine Projekte/an deine Kund*innen weiter?

o Team Sterling sind sehr sympathische Menschen mit einer positiven Aura. Das spiegelt
sich auch im gesamten Umgang mit unseren Kund*innen wider.

o Fokus auf Qualitat und Innovation

Wodurch unterscheidet sich die Tischlerei Sterling von anderen Wettbewerbern?

o Unterscheidungsmerkmal — Die Personlichkeiten
o Es wird nicht das Gefuhl einer produktorientierten Arbeitsweise vermittelt. Im Fokus liegt

der individuelle Kundenwunsch, mag dieser auch noch so ausgefallen sein.

In welchen Punkten ist der vergleichbare Wettbewerb (&hnliche Unternehmen, mit denen du
zusammenarbeitest) derzeit besser?

o Thema Kommunikation: Es werden mehrmalige Kontaktversuche benétigt, um in ein
Gespréach zu kommen. Lange Reaktionszeit, auch wenn nur simple Informationen bengtigt
werden. Zwischen Gesprachen mit den Kund*innen (z.B. Kichenplanung) und ersten
daraus resultierenden Informationen (Kosten, Entwirfe, usw.) vergehen oft viele Wochen.
Da diese Informationen aber meist maf3geblich fir die weitere Projektabwicklung (z.B. bei
der Planung und Errichtung eines Wohnhauses) sind, wird dies dann leider zu einem

Flaschenhals.

Welche Zusatzleistungen wirdest du dir von der Tischlerei Sterling wiinschen?

o Keine

o Zufrieden mit der gebotenen Leistung. Weiter so.

Wir wirden dich zum Schluss bitten, nochmal unsere Produkte auf ihre Eigenschaften (inkl. Service) im

Zuge unserer Zusammenarbeit des letzten Projekts/der letzten Projekte zu bewerten.

Du hast hier jeweils die Mdglichkeit fur die Kriterien auf einer Skala von 1 (nicht erfillend) bis 10 (grofRartig)

eine Bewertung abzugeben.

PS: Falls die Fragen fiir deine Zusammenarbeit mit der Tischlerei Sterling GmbH nicht passend sind, kannst

du sie Uberspringen.
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Daraus hat sich folgendes durchschnittliches Ergebnis subsummiert:

Haltbarkeit 9
Asthetik 10
Erhaltlichkeit/Verfugbarkeit 6
Preis 7
Service 9
Beratung 10
Funktionalitat 8
Neuigkeit 10
Image 10
Einzigartigkeit 10

Tab. 8 Bewertung Produkt- und Serviceeigenschaften, Quelle: Eigene Daten

Erfahrungswerte und erste Ergebnisse:

Von den drei Partner*innen haben schlussendlich zwei die Befragung durchgefihrt. Kritisch zu hinterfragen
ware, ob eine andere Methode detaillierter Informationen ergeben bzw. wéare die Bereitschaft zur Teilnahme
hoher gewesen. Ein personliches oder telefonisches Interview mit den gleichen Fragestellungen kdnnte

eine geeignete Alternative sein.

Zusammengefasst ergeben sich folgende hervorstechenden Kompetenzen der Tischlerei Sterling GmbH,

die im Zuge der Kernkompetenz-ldentifizierung gesammelt eingebaut werden:

Starken in Planung, Design und Durchfiihrung/Abwicklung
Personlichkeiten/Das Team ausschlaggebend
Stehen fir Qualitat und Innovation

Asset Individualitat -> keine produktorientiere Arbeitsweise

NN NN

Kunden stehen im Mittelpunkt

Als Verbesserungspotenzial wurde die Kommunikation in Projekten angemerkt. Hier wirden sich die
Partner*innen eine hohere Verfugbarkeit bzw. verlassliche Ruckmeldungen erwarten. Da dieser Punkt
jedoch nicht fur Forschung relevant ist, wurde er aufgenommen und zusétzlich an das Unternehmen

kommuniziert.
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7.2.1.2 Interne Analyse

Der erste Prasenz-Workshop zur Identifikation von Kernkompetenz(en) fand am 4.3.2022 um 13:00 Uhr

statt und dauerte 4,5 Stunden inklusive 30 Minuten Pause. Am Workshop nahm die gesamte

Geschéftsleitung, also Herr Erwin Sterling, Frau Magdalena Sterling und Herr Stefan Schatz teil. Herr

Hannes Doler war krankheitsbedingt verhindert.

Ablauf:

Neben den organisatorischen Rahmenbedingungen hat die Projektleitung auch den Ablauf des Workshops

im Zuge einer PowerPoint Prasentation s. Anhang 2 abgebildet. Als Hilfestellung nahm die Projektleitung

die vorbereitete PowerPoint-Présentation sowie den TV-Bildschirm im Meeting-Raum uber den gesamten

Verlauf zu Rate. Das Vorhaben gliederte sich in einen kurzen erklarenden Teil und in die Erarbeitung der

einzelnen Schritte durch das gesamte Team. Anbei gliedert sich das Workshop-Design unter

Berlicksichtigung der gewonnenen Erfahrungswerte wie folgt:

Zeitraum Abschnitt Methoden
Abbildung der
Vorbereitung durch Projektleitung: PowerPoint- Wertschopfungskette
Ubertragung, Materialien bereitstellen (Stifte und Uber gesamte
Post-it’s) Seitenwand mit
Kreppklebeband
Erklarung des Begriffs Kernkompetenzen
inklusive der drei Kriterien (schwer kopierbar,
13:00 - 13:25 o _
schwer imitierbar, breiter Marktzugang und
hoherer Kunden-Nutzen gegeben) s. Kapitel 3
Sammlung von Ressourcen und Fahigkeiten am
13:25 -14:30 Beispiel des géangig entwickelten Produktes — Die |Wertschépfungskette n. Porter
Kiche.
Miteinbezug Partnerbefragungs-Ergebnisse.
Vorstellung und hinzufiigen zu den
14:30 - 15:00 )
Unternehmensbereichen entlang der
Wertschopfungskette.
15:00 — 15:15 Pause
Ressourcen kategorisieren, bindeln und
15:15 — 16:00 Uberbegriffe/Kategorienbezeichnung finden. VRIO-Kriterien s. Tabelle in
' ' v' Abhangigkeiten zwischen Kategorien herstellen. Kapitel 6.1.3.
v/ Bewertung nach VRIO-Kriterien
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Formulierung einer potenziellen Kernkompetenz
16:00 — 16:30 und historischer Vergleich mit bereits
entwickelten erfolgreichen Produkten.

Tab. 9 Workshop-Design "Kernkompetenz-ldentifikation", Quelle: Eigene Darstellung.

Workshop- Inhalt:

Nachdem einem der drei Teilnehmer*innen, Herrn Stefan Schatz, das Thema des Workshops und deren
Inhalte noch nicht bekannt waren, gab es eine flinfzehnminitige Einflhrung zu der Zielsetzung des
stattfinden Workshops. Nachdem alle Teilnehmer*innen nochmals abgeholt wurden, ging es an die
Sammlung der internen Ressourcen und Fahigkeiten entlang der Wertschopfungskette (primére und
unterstiitzende Aktivitaten am Beispiel der Kiiche). Hierbei wurde bewusst noch keine Eingrenzung der
Ressourcen und Féahigkeiten vorgenommen, sondern ein quantitativer Ansatz gewéhlt, damit der Ideen-
Fluss nicht gestoért wird. Es wurde auch bewusst keine Wertung der Inhalte auf Richtigkeit per Definition
(Ressourcen und Fahigkeiten) vorgenommen. Zum Denkanstol3 wurde der Geschaftsleitung folgende drei

Fragen gestellt:

e Welche Ressourcen und Fahigkeiten haben wir im Unternehmen?
e In welchen Fertigkeiten und Prozessen sind wir besonders gut bzw. erfolgreich?

e Was unterscheidet und von &hnlichen Betrieben?

AuRerdem gab es im Zuge der Prasentation auch Beispiele von materiellen, immateriellen und Human
Ressourcen, an denen sich alle zusétzlich orientieren konnten. Einer Ubersicht aller gesammelten
Ressourcen und Fahigkeiten ist in Anhang 2 zu finden und wurde zum Zweck der Auswertung nochmals

im Software-Tool ,Mural“ digitalisiert.

Durch die erganzenden Informationen der Partner-Befragung, konnte bereits ein erstes Bild entstehen, auf
welche Ressourcen und Fahigkeiten ein besonderes Augenmerk zu legen sei. AnschlieBend wurden wie
bereits erwéhnt alle Ressourcen, die miteinander in Bezug stehen oder dhnliche Bezeichnungen haben,
gebiindelt und es wurden gemeinsam Uberbegriffe fir diese Biindel gefunden. Die nun als strategisch

relevant geltenden Ressourcenbiindel konnten im Anschluss wie folgt kategorisiert werden.

Aktueller Stand der Technik

v" 3 CNC-Maschinen, CAD Programm/Planungstools, VR-Brille, Apple-Suite/iPads im Verkauf
v" Photovoltaik-Anlagen- Abhangigkeit von Fremdenergie bei 50%

Werte und Kultur

v Zielorientierte und produktionsgesteuerte Planung bereits zu Projektbeginn

v' Aufwand- und Nutzenoptimierte Konstruktion

v' Wertschépfungsorientiertes Handeln und schnelles Entscheiden seitens Geschéftsfiihrung
v

Nehmen uns fur Kund*innen Zeit so lange wie notwendig.
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v" Unabhangige Beschaffungspolitik und langjahrige Partnerschaften mit Subunternehmer*innen
v Offene Fehlerkultur

Wir sind ein Kompetenz-Zentrum

v" Kompetenz-Schwerpunkt jeder Person im Fihrungsteam

o Erwin Sterling: Stérken in Kreativ-, Abwicklungs- und Verkauf Bereich

o Magdalena Sterling: Starken in der Betriebswirtschaft und im Personalbereich

o Stefan Schatz: Starken in der ganzheitlichen Produktionsplanung, der Montage und im

Verkauf

o Hannes Doler: GrofRer Erfahrungsschatz in Projektabwicklung und Produktionsablaufen
Stechen durch Persoénlichkeiten im Team hervor, sympathische Menschen
Vorreiter bei Design

Hohe Planungs- und Ausfiihrungskompetenz

SSUNEE NN

Stehen fir Innovation
Individualitat

v" Keine produktorientierte Arbeitsweise
v"Individuelle Fertigung durch Technik

v" Fokus auf individuellen Kundenwunsch — Flexibilitat vorhanden
Kundenfokus und Begeisterung durch Persénlichkeit

v' Stellen den Kunden in den Mittelpunkt

v' Grol3er Wert auf Begeisterung, Vertrauen und Sicherheit

v' Bieten kundenfokussierte Betreuung iber den gesamten Weg von der Planung, zur Produktion
bis hin zur Montage

v" Verkauf von einem Gefuhl

Aus diesen funf Kategorien wurde in weiterer Folge im Ergebnisteil zusammen im Team die potenzielle
Kernkompetenz im ersten Schritt vorformuliert. Es erfolgte nochmals eine Uberpriifung der ersten
formulierten Kernkompetenz nach den VRIO-Kriterien. Diese Bewertung war nochmals aufgrund der
strategischen Relevanz fir das Unternehmen notwendig. Aufgrund der Workshop-Dauer blieb es bei einem
ersten Versuch, die gesammelten Informationen in eine Formulierung zu giefRen. Die weitere Formulierung

wurde in Selbstarbeit von der Projektleitung vorgenommen und dem Kunden zugesendet.
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7.2.1.3 Ergebnis und kritische Anmerkungen

Im Anschluss an den Workshop 1 wurden die Daten seitens der Projektleitung nochmals

zusammengetragen und schlussendlich eine Kernkompetenzen-Formulierung geschaffen, die nach

eigenem Ermessen alle Kriterien einer Kernkompetenz nach der Definition im Theorieteil erfullt.

Die Kernkompetenz der Tischlerei Sterling GmbH lautet wie folgt:

Um den Leser*innen dieser Arbeit auch einen kurzen Uberblick auf den Prozess der Formulierung des

Kernkompetenz-Statements zu geben, wird in der beigefigten Tabelle nochmals die Ebenen der

Kernkompetenzen und ihr Bezug auf die gesammelten Informationen angefuhrt.

,Durch zielorientierte, kreative und

durchgéngige Beratung, Planung und

Fertigung

professionalisierte Produktion, State-of-the-Art

die Personlichkeit in den Mittelpunkt

stellen,

um das individuelle Traumwerk zu

schaffen,

das alle begeistert.”

Wie Technologien, schnelle Entscheidungswege,
hoher Anspruch an Produkt und Service
unsere Kunden, unser Partnernetzwerk und

Wer
unser gesamtes Kompetenz-Zentrum

W Handwerkskunst und Individualitat je nach

as ;
Einsatzzweck
Wofiir Begeisterung/Wow-Moment beim Team und

beim Kunden, harmoniert mit dem zu Hause

Tab. 10 Kernkompetenz-Ebenen Tischlerei Sterling GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

Wie bereits erwahnt wurde die Vorformulierung dem Projektteam per Mail Ubermittelt und im Zuge des

zweiten Workshops nochmals diskutiert bzw. fixiert.

Erfahrungswerte:

Geplant war, dass die Projektteilnehmer*innen selbst mithilfe von Post-it's die Ressourcen und Fahigkeiten

aufschreiben und zu den einzelnen Feldern in der Wertschépfungskette aufkleben. Die Moderatorin

bemerkte, dass es fiur den Prozess forderlicher sei, wenn sie das Niederschreiben und Sammeln der

Informationen UGbernimmt und fiir die Teilnehmer*innen ein Raum fiir Diskussionen uber die einzelnen

Punkte bleibt. Das Gesagte wurde strukturiert und auf das wesentliche runtergebrochen.
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7.2.2 Inside-Out-Matching

Fur das Inside-Out-Matching, ehem. Prozess-Schritt Ergebnis-Vergleich wurden die Methoden PESTEL-
Analyse aus Kapitel 5.2 und anschlieende SWOT-Analyse aus Kapitel 5.3 ausgewahlt. Dazu wurde am
24.03.2022 um 17 Uhr ein einstiindiges Telefonat von der Projektleitung mit Erwin Sterling durchgefihrt.
Die Projektleitung hat alle Informationen erneut im Software-Tool ,Mural® gesammelt und dem

Unternehmen zugéanglich gemacht.

Ablauf und Inhalt:

Nach den ersten gesammelten Informationen aus der Selbstrecherche durch die Projektleitung wurden die
bisher gewonnen Ergebnisse mit den Eindriicken aus dem Telefonat erganzt. Die Projektleitung hat im
Zuge dessen alle Elemente von PESTEL einzeln abgefragt bzw. bestatigen lassen. Aus der Informations-
Sammlung wurde im Anschluss an das Telefonat ein sogenanntes Matching der Informationen mit der
potenziellen Kernkompetenz im Zuge innerhalb der SWOT-Analyse betrieben. Die Ergebnisse daraus
wurden gesammelt und fir den Workshop 2 aufbereitet. Es wird auch in diesem Prozess-Schritt kein

Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben.

7.2.2.1 Ergebnis und kritische Anmerkungen

Anbei findet sich die Sammlung der abgeleiteten externen Chancen und Risiken, auf die mit der

identifizierten potenziellen Kernkompetenz der Tischlerei Sterling reagiert werden kénnte.

Chancen:

v' Personlichkeit und Wohntypus der Kund*innen friihzeitig erkennen/abfragen
v' Sterling-Team baut schnell vertrauen auf - Kunde méchte keine groRe Auswahl, sondern das
auf ihn perfekt zugeschnittene Werk - die Entscheidung so einfach wie mdglich machen

v/ Beratungs-Kompetenz und Netzwerk auch fiir neue Kundengruppen einsetzen

\

Individualitat auf allen Ebenen nutzen —Konsument*innen legt mehr Wert auf Qualitat

v/ Begeisterung durch Transparenz und Sichtbarkeit des Handwerk - Stolz auf allen Ebenen in den
Vordergrund stellen, dazu Stress aus Arbeit rausnehmen

v" Vorfertigung so hoch wie méglich machen - rechtzeitige Planung und Einkauf von Ressourcen

v" New Work: Arbeits-/Lebenswelt verandert sich -Produkt entwickeln, dass eine Abgrenzung

zwischen Leben/Job ermdglicht
Risiken:

v' Verflgbarkeit von Material/Platten - Vorbestellung/Hamsterkauf gerade bei individueller
Fertigung schwer planbar

v" Konsument kann sich weniger Wohnraum leisten

v" Schnelle Reaktionszeit intern, jedoch lange Reaktionszeit bei Kunde- Planbarkeit nicht gegeben

v" Kunde verlangt Transparenz fiir Leistung
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Die PESTEL-Analyse-Ergebnisse sind fir sich alleinstehende Erkenntnisse, die einen Anreiz zur
Suchfeldbestimmung und in weiterer Folge Ideengenerierung geben sollen. Im Zuge der Testung wurde
ersichtlich, dass die gewonnenen Erkenntnisse aus der Umfeld-Analyse wenig Einfluss auf die

Problemstellungen im Unternehmen selbst hatten.

7.2.3 ldeengenerierung- Frugales Innovationspotenzial

Der zweite Prasenz-Workshop zur Ideengenerierung fur Frugale Innovationspotenziale fand drei Wochen
nach dem Ersten am 25.3.2022 um 13:00 Uhr statt und dauerte 5 Stunden inklusive 30 Minuten Pause.

Am Workshop nahm erneut die gesamte Geschéftsleitung inklusive Herrn Hannes Doler teil.

Ablauf:

Es wurde erneut eine PowerPoint Prasentation s. Anhang 2 seitens der Projektleitung vorbereitet, die eine
als Stutze fir z.B. Beispiele von anzuwendenden Methoden fungierte. Das Vorhaben gliederte sich erneut
in einen kurzen erklarenden Teil und in die Erarbeitung der einzelnen Schritte durch das gesamte Team.
Das Workshop-Design wurde zu den Erkenntnissen aus dem Workshop 1 und dem Inside-Out-Matching

Schritt von der Projektleitung zusammengestellt. Die Projektleitung ibernahm erneut die Moderations-Rolle

im Prozess.
Zeitraum Abschnitt Methoden
Vorbereitung durch Projektleitung:
PowerPoint-Ubertragung, Materialien
bereitstellen (Stifte und Post-it's)
Kurzer Ruckblick zu den vergangenen drei o _
13:00 - 13:30 Mini-Retrospektive

Wochen

Kernkompetenz-Statement fixieren und ] )
13:30 — 14:00 ) Diskussion
Suchfeldbestimmung

Weniger/Mehr-Ubung,

14:00 - 14:30 Fokusfeld mit Bewertung setzen
Zukunftsschau
14:30 - 15:00 Pause
15:00 - 15:30 Vorstellung Ergebnisse der SWOT-Analyse Présentation
15:30 - 16:15 Ziel- und Visionsentwicklung Ideal Final Result
o Ideal Final Result//
16:15-17:00 Ideen-Spinning
Customer Journey
Ideen-Bewertung und erste Impact-Effort-Matrix,
17:00 - 17:30 .
Lésungsvorschlage Prototyping

Tab. 11 Workshop-Design "ldeen-Generierung frugaler Innovationspotenziale", Quelle: Eigene Darstellung.
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Workshop-Inhalt:

Die Projektleitung entschied sich zu Beginn des Workshops 2 mit einem Ruickblick auf die vergangenen
drei bis vier Wochen zu starten. Die Intension dahinter war, alle Teilnehmer*innen mit einem positiven
Gefuhl auszustatten und danach im inhaltlichen Vorgehen die notwendige Motivation gegeben ist. Die
kurze Retrospektive-Ubung mit den Fragen: ,Was haben wir in den letzten drei bis vier Wochen gut
gemacht?“ und ,Wofir bin ich Erwin, Magdalena, Hannes und Stefan dankbar?“ dauerte 10 Minuten.
Danach wurden die Ergebnisse einzeln prasentiert. Die Ubung wurde sehr positiv angenommen, worauf
der Prasentationsteil, der von der Projektleitung vorformulierten Kernkompetenz startete. Darin wurde
nochmals das Kernkompetenz-Statement aus Kapitel 7.2.1.3 dem Team prasentiert und deren Zustimmung
eingeholt, ob sie sich damit identifizieren kénnen bzw. noch Anderungen vorgenommen werden sollten.

Der Vorschlag wurde diskutiert und auch in der vorgeschlagenen Form angenommen.

Zusatzlich ist in der Diskussion auch das Thema Neu-Entwicklung von Produkten und Dienstleistung
gefallen, worauf die folgenden Programmpunkte des Workshops aufbauten. Die Geschéaftsfihrung war sich
in dem Punkt einig, dass das vorrangige Thema der ldeen-Generierung, die Art und Weise wie das
Unternehmen arbeitet zu vereinfachen bzw. frugal zu machen, sein sollte. Eine Ideengenerierung in
Richtung Produkt- und Service-Innovation wurde als Ziel abgelehnt, worauf die Projektleitung den

Workshop in Richtung Frugale Prozess-Innovation ausrichtete.

Aufgrund dessen wurde eine sehr einfache Ubung gestartet, in der alle Teilnehmer*innen ihre Meinung
dazu abgeben sollten, wovon sie in Zukunft mehr und wovon weniger im Unternehmen machen mdchten.
Die Ergebnisse wurden auf einem Flipcart von der Projektleitung gesammelt. Darauf folgte eine Bewertung
der ermittelten Punkte, auf die Dringlichsten. Daraus ergaben sich folgende Fokus-Themen, die in den

darauffolgenden Schritten eingegangen wird:

e Mehr bewusste personliche Zeit fur sich selbst, Familie, Kunden*innen und Kolleg*innen.
e Weniger zeitgleiche Projekte — das Produkt ist eher nebensachlich.

e Weniger Hektik — es wird nur reagiert.

Nachdem sich das Projektteam auf diese zu behandelnde Themenstellung geeinigt hatte, wurden nach
einer kurzen Pause den Teilnehmer*innen die Ergebnisse der SWOT-Analyse vorgestellt. Die Chancen
und Risiken sind im Kapitel 7.2.2.1 zu finden. Die Ergebnisse wurden vom Team aufgenommen und kurz
durchdiskutiert.

7.2.3.1 Visions- und Ziel-Formulierung

Die Projektleitung entschied sich danach in die Visions- und Zielentwicklung mithilfe der IFR-Methode aus
Kapitel 5.4.1 zu gehen. Um den Status der drei Fokus-Themen zu kommen, war sich das Team einig, dass
die Schnittstellen zwischen den Bereiche und die Projektibergabe von einem Unternehmensbereich zum
anderen aufgearbeitet werden und neue Prozesse geschaffen werden missten. Aus dieser Uberlegung

ergab sich im Zuge der Ideal Final Result Methode folgendes Ergebnis:
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»Jede Partei weild jederzeit bescheid, welche Leistung, zu welcher Zeit und zu welchem Preis

geliefert wird und das auch noch kostenlos.*

Im Anschluss an das definierte Ideal Final Result wurden auch die notwendigen Schritte erarbeitet, um
diesen Status zu erreichen:

- Was will jede Partei? Schnittstellen definieren - Wann, Wer, Wo, Was zu tun hat.
- Sauber Projekte abschlie3en, Meilenstein Abrechnung.
- Welcher Schritt in Person, was mit digitaler Unterstiitzung zu erfolgen hat.
- Wie kommunizieren alle Parteien miteinander in Projekten?
- Die Kunden sind erzogen. Man ist nur zu gewissen Zeitpunkten erreichbar (z.B. 2h Woche).
- Definieren von klarem Leistungspaket.
o Was wird im Leistungsportfolio angeboten.
o Wie ist die Leistung sichtbar.

o Wie viele Planungsschritte werden angeboten.

Festzuhalten ist, dass die Visions- und Zielformulierung nicht auf ein vorranging auf den Kunden
ausgerichtete Losung geschaffen werden sollte, sondern Frugalitat im internen Prozess angestrebt wird.
Deshalb ist der Punkt Zielgruppenbestimmung im Vorgehensmodell obsolet geworden und wurde in der
praktischen Anwendung nicht mitbertcksichtigt.

7.2.3.2 Fl-Kriterien und Ideen-Spinning

Aufbauend auf diesen Anforderungen an eine frugale Ldsung, startete die Projektleitung zusammen mit
dem Team in das ldeen-Spinning. Dazu wurden dem Team nochmals die drei Kriterien von Frugalen
Innovationen vorgestellt. AuRerdem hat die Autorin kurze Regeln als Schablone vorbereitet, um sich

wahrend der Ideen-Entwicklung daran zu orientieren. Diese lauteten folgendermalR3en:

1. Die Ideen sind auf den Zweck ausgerichtet!
2. Die Ideen sind auf Kernbedirfnisse ausgerichtet! Weniger ist mehr!

3. Willst du was hinzufiigen? Lass es weg!

Die 6-3-2 Methode erschien der Projektleitung zu dieser Themenstellung nicht passend. Stattdessen
wurden Ideen offen besprochen und unter den Teilnehmer*innen weitergesponnen. Das IFR gab eine
ideale Ausgangslage, um den Gedankenraum zu 6ffnen und Mdéglichkeiten zu erdenken, die bisher als
unerreichbar schienen. Zusammenfassend wurden folgende Bereiche im Zuge des Workshops erarbeitet

und mit dem dringlichsten Punkten in Richtung Losungsentwicklung gegangen:
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1. Das Sterling Status-Board (Kanban) aus Holz fir
die Werks-Kiiche entwickeln. Aktueller Status ist flr
alle Parteien immer gut sichtbar. Mitarbeiter*innen
und Kunden werden mit einbezogen. Es finden
wochentliche Stand-Up-Meetings davor statt. Auch

Arbeitspakete werden im Team geschniirt.

2. "Tischler-Tinder": Fragebogen an Kunden zu
Zeitrahmen, Budget, "Personlichkeits-
Check/Stil/Wohntypus", erste Inspirations-Bilder, die

Wiinsche zeigen etc.

Tab. 12 Themen- und Ideen-Sammlung - Workshop 2, Quelle: Eigene Darstellung.

Nachdem eine intuitive Bewertung der ersten gesammelten Ideen bzw. Lésungsanséatzen nach Prioritaten
und nach der leichtesten Umsetzbarkeit fir das Unternehmen getroffen wurde, war das Heranziehen der
Impact-Effort-Matrix Methode im Zuge des Prozesses nicht notwendig. Im folgenden Kapitel ist das

Ergebnis, ein erstes Frugales Innovations-Potenzial bzw. ein frugaler Prototyp eingehend beschrieben.
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7.2.3.3 Ergebnis und kritische Anmerkungen

Das Team startete auch bereits mit dem Protoyping der Idee 1 — Das Sterling Status-Board am Ende des
Workshop 2. Daraus entstand eine erste Skizzierung des zu entwickelnden Boards seitens dem

Geschéftsfiihrer Erwin Sterling s. Abb. 18. Weiters wurde ein erster Feld-Versuch mithilfe einer bereits zur

Verfligung stehenden Pinnwand gestartet, um die Idee in der Praxis zu testen.

1
‘ .

Abb. 18 Ergebnis Prototyping — Skizze und Versuchsboard vom ,Sterling Status-Board®, Quelle: Eigene Darstellung.

Die Idee 1 soll dem Unternehmen eine Erleichterung beim taglichen Arbeiten bieten und die interne
Projektkommunikation férdern. Das war das Priméar-Ziel des Unternehmens. In weiterer Folge hat die
Autorin in der Workshop-Nachbereitung noch folgendes Grobkonzept fir das Unternehmen zur Idee 1
entwickelt.

Die Idee 1 ,Das Sterling Status-Board* lautet zusammengefasst folgend:

» Entwicklung eines ansprechenden und intuitiven Boards aus Holz (Hauptressource Tischlerei).

» Anzubringen in der Kaffee-Kiiche, wo alle Parteien regelméaRig zusammenkommen.

» Aktueller Status fir Kunde Apotheke, B, C, D,.. in personlichen Meetings einsehbar —
Begeisterungselement.

» Wadchentliches Meeting mit allen Mitarbeiter*innen zu Projektstatus.

» Status "Abgearbeitet” — Mitarbeiter*in verschiebt den Status im Projekt selbst weiter zum
nachsten Schritt und informiert Zusténdige.

» Zukinftige Auftrage werden im "Backlog" ablegen z.B. "Angebot gelegt" — Mitarbeiter*innen
koénnen sich darauf einstellen.

» Kunde kann sich seinen Status auch selbst ansehen. Wenn von ihm Infos fehlen oder er sich
nicht entschieden hat, ist er selbst verantwortlich.
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» Weiter Idee: Das Sterling Projekt-Board in mehreren Varianten (unterschiedliche und

nachhaltige Holzer/Platten) entwickeln bzw. Customizing ermdglichen. Kann auch fur andere

Betriebe spannend sein und als verkaufbares Produkt angeboten werden.

Das Ergebnis aus dem Workshop 2 hat unter genauerer Betrachtung in erster Linie nichts mit dem Ziel
eines Frugalen Innovationspotenzials per Definition zu tun. Die Idee 1 kann man einer Prozess Innovation
zuordnen, die das ,Wie“ gearbeitet wird, frugaler bzw. einfacher machen soll. Spinnt man jedoch den
Gedanken weiter, kann man aus der internen Frugalen Prozess-Innovation, die rein dem Testunternehmen
dienen soll, ein verkaufbares Produkt fir den externen Markt entwickeln. Die dafur benétigten Mittel sind

bereits im Unternehmen vorhanden und kénnen kostengunstig zugekauft werden.

Um das Produkt als FI klassifizieren zu kénnen, zieht die Autorin die festgelegten Kriterien aus dem
Theorieteil in der Tabelle 13 heran und stellt einen Bezug zum Produkt her. Festzuhalten ist, dass der
Bezug auf Annahmen seitens der Autorin basiert und in weiterer Folge im Zuge einer Marktforschung
validiert werden misste. Aus heutigem Stand kann also noch nicht bestétigt werden, ob ein Bedarf am

Markt bestehen wiirde und man mit dem Ansatz eine Frugale Innovation aufliegen hat.

Konzentration auf - Adressiert Grundbeduirfnisse - Projektmanagement und

Kernfunktionalitaten der Kund*innen Produktionsablauf

- Wird benutzerfreundlich, ~vereinfacht

- - Kann mit den vorhandenen
ressourceneffizient und

R . . Mitteln im Unternehmen
O6konomisch nachhaltig

einfach hergestellt werden
- Fir den B2B Bereich

/Produzierende Betriebe

produziert
- Auf ein bestimmtes
Kundensegment fokussiert

in einem bestimmten Markt geeignet

- Im Gegensatz zu digitalen

Optimiertes - Liefert Leistung, die
Leistungsniveau Kund*innen tatsachlich Programmen fur agiles
Ati Projekt- bzw.
bendtigen.

. Produktmanagement eine
- Ist auf regionale

Bedingungen angepasst und analoge vereinfachte Form.

fir den Einsatzzweck - Stehtin Relation zur

. Unternehmensgréf3e und
konzipiert.

. Einsatzzweck.
- Es werden existierende

- Kann mit vorhandenen Mitteln
Komponenten verwendet.

Senkung der (Programmen, Maschinen und

Herstellungskosten. Rohstoffen) rasch hergestellt

werden.
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Substanzielle

Kostenreduktion

Kostenreduktion von
Anschaffungspreis und die Total
Cost of Ownership, mindestens 10-

30% gunstiger

Tab. 13 Bewertung Idee 1 nach FI - Kriterien, Quelle: Eigene Darstellung.

Nach Prototypen-Entwicklung
in Serie ginstig herzustellen
(Economy of Scale).
Einplanung in
Produktionslicken,
vorhandene Ressourcen

nutzen (Abfélle z.B.).

Die zusammengefassten Erkenntnisse nebst den Ergebnissen des praktischen Abschnitts sind in Kapitel

8 dieser Arbeit zu finden und gehen auf die gewéhlten Methoden und den durchgefiihrten Prozess ein.
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8 RESULTATE/ ERGEBNISSE DER ARBEIT

Als Ergebnis ist festzuhalten, dass im Zuge des praktischen Abschnitts ein theoretisches Vorgehensmodell
in zwei Phasen validiert bzw. getestet werden konnte. Die Frage, ob das vorgeschlagene Vorgehensmodell
geeignet ist, um ein frugales Innovationspotenzial aufzudecken kann in erster Linie mit Ja beantwortet
werden. Festzuhalten ist, dass die Methoden im Zuge des zweiten Workshops angepasst werden mussten
und nicht wie urspriinglich in Richtung Produkt oder Service-Innovationen herangezogen werden konnten.
Im folgenden Kapitel ist eine Zusammenfassung der Erkenntnisse aus den zwei durchgefihrten

Validierungs- Phasen zu finden.

8.1 Erkenntnisse aus dem praktischen Tell

Phase 1:

Aus der Validierungs-Phase 1 kann eine erfolgreiche Sammlung von bereits getestet bzw. auf
Erfahrungswerten beruhende Methoden zu den Prozessphasen im Kernkompetenz-Modell verbucht
werden. Dieser Methoden-Mix, der aus den Inputs der Expert*innen zusammengetragen wurde, war in
Zuge des Testings besonders hilfreich, um flexibel auf sich verdéndernde Rahmenbedingungen reagieren
zu kénnen. AuBerdem wurde bereits durch Erfahrungswerte Fehlern im Tun vorgebeugt und sie konnten

bereits in der Planung fir die Test-Phase mitberiicksichtigt werden.

Weiters ist festzuhalten, dass die gewahlte Interview-Methode und die vorbereiteten Fragestellungen im
Interview etwas zu viel Raum gelassen haben, weshalb die Antworten auch lange ausgefallen sind. Eine
gezieltere Fragestellung hatte einerseits bei der Transkription der Interviews als auch bei der Auswertung

der Informationen den Prozess effizienter gemacht.

Phase 2:

Zusatzlich ist zu sagen, dass im Zuge der Testung des Vorgehensmodells an der Tischlerei Sterling GmbH
eine Kernkompetenz aufliegt und erste Ideen in Richtung FI bzw. ein erster frugaler Prototyp entwickelt
werden konnte. Diese Kernkompetenz ist als Zwischenergebnis nochmals festzuhalten: ,Durch
zielorientierte, kreative und durchgéngige Beratung, Planung und Fertigung die Personlichkeit in den
Mittelpunkt stellen, um das individuelle Traumwerk zu schaffen, das alle begeistert.“. Die ersten Ideen
konnten von den einzelnen Ebenen dieser definierten Kernkompetenz abgeleitet werden, z.B. der Ideen-
Ansatz 2 basiert auf der Ebene ,Die Personlichkeit in den Mittelpunkt stellen®. Die Idee 1 kann erst bei
genauerer Betrachtung als FI klassifiziert werden, da der vorrangige Zweck eine Hilfestellung zu den

unternehmensinternen Ablaufen ist.
Weitere Erkenntnisse aus dem Testing:

e Problemlésung steht im Vordergrund. Wie bereits in den vorausgegangenen Kapiteln
angeschnitten, wurde auf den unmittelbaren Bedarf des Testunternehmens zuerst reagiert und in

Richtung Prozess-Innovation ein erster Losungsansatz mit Idee 1 gefunden. Fir die Tischlerei
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Sterling war es primar wichtig, ihre unmittelbaren ,Schmerzen® zu betrachten und hierzu
Lésungsmoglichkeiten zu entwickeln. Nach anfénglichen Schwierigkeiten in der Ideen-
Entwicklung, was auch die neue Ausgangsituation mitunter im Workshop herbeigefiihrt hatte,
konnte am Ende des Workshops mit der Idee eine Hilfestellung zur Prozessverbesserung intern
entwickelt werden. Diese kann theoretisch in weiterer Folge als FI fur den externen Verkauf
herangezogen werden, wie im vorigen Kapitel naher erlautert. Die Autorin halt fest, dass diese
Entstehung auch grundsatzlich dem Zufall geschuldet war und nicht per se durch den

durchgefiihrten Prozess erlangt werden konnte.

e Zwei Ergebnisse, die sich bedingt beeinflussen. Die identifizierte Kernkompetenz ist als
entkoppelt anzusehen und wurde in erster Linie nicht zur ldeen-Generierung in Workshop 2
genutzt. Ebenso verhélt es sich mit dem Ergebnis der externen Umweltanalyse (Inside-Out-
Matching). Die im Zuge der SWOT gesammelten Informationen sind geeignet, um bereits in erste
Losungsentwicklungs-Vorhaben zu gehen. Sie wurden im Zuge des Vorgehens-Prozesses auch

nur im Hintergrund wahrgenommen.

e Fehlender Prozess-Schritt. Da sich die Zielsetzung nicht mehr um eine Produkt- oder Service
Innovation fliir den externen Markt handelte, sondern im Grunde um eine interne Prozess-

Verbesserung, wurde die Zielgruppendefinition nicht schlagend.

e Bewertung von Frugaler Innovation. Auch die FI-Kriterien konnten nur bedingt erfolgreich
Ubermittelt werden. Mithilfe der fir den Ideen-Workshop entwickelten Hilfestellung wurde versucht
vor ldeen-Generierung auf die Zielsetzung — FI, aufmerksam zu machen. Auch fur die
Projektleitung gestaltet es sich schwierig, die generierten Ideen im Anschluss auf die FI-Kriterien
zu bewerten, da die Merkmale nur bedingt messbar sind und hier eher von einer subjektiven

Wahrnehmung ausgegangen werden konnte.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ein validiertes und praktisch getestetes Vorgehensmodell
zur ldentifikation von frugalen Innovationspotenzialen aufliegt. Dieses ist flexibel je nach Themenstellung
anwendbar und mit einem Mix aus erprobten Methoden hinterlegt s. Kapitel 7.1.5. Im folgenden Kapitel ist
nochmals das final getestete Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen zu
finden.
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8.2 Validiertes Vorgehensmodell

Anbei ist in Abbildung 19 nochmals das finale Vorgehensmodell, das zweifach validiert wurde, zu finden.
Die Autorin hélt nach der praktischen Anwendung des Modells anhand eines Unternehmens nochmals

folgende Anderungen in den einzelnen Phasen chronologisch fest.
Vorbereitung:

- IST-Bestandsaufnahme mithilfe des ,Magischen Dreiecks” oder dem ,Business Modell Canvas*
- Suchfeldbestimmung fur Innovations-Art/ Aufdeckung des akuten ,Schmerzes*® so friih wie mdglich
im Prozess
o Bei Produkt-Innovation empfiehlt sich die Ermittlung der Kernfunktionen mit TRIZ

Externe Analyse:

- Es empfiehlt sich keine Online-Befragung, sondern ein kurzes Gesprdch mit relevanten

Partner*innen, Lieferant*innen oder Kund*innen.
Bewertung und Formulierung potenzieller Kernkompetenz:

- Prifung auf strategisch relevante Ressourcen mithilfe des VRIO-Modells strukturierter
durchfiihren. (Kein Anspruch auf Vollstéandigkeit gegeben)

- Gesonderter Termin zur Formulierung der Kernkompetenz gemeinsam mit dem Projektteam, um
die Zustimmung aller abzuholen. Durch die gemeinsame Erarbeitung wird ein Gefuhl zum
Kernkompetenz-Statement entwickelt und die Identifikation ist gegeben. Vorstrukturierung und

Prifung auf Richtigkeit erfolgt durch Projektleitung.
Inside-Out-Matching:

- Kann bereits vor Phase 1 ,Kernkompetenz-ldentifikation“ mit Einbindung durch Branchenkenner
oder die Geschaftsleitung erfolgen.
- Ergebnisse aus der in Verbindung bringen mit der aufgedeckten Kernkompetenz, kann in die

Ideen-Generierung mitintegriert werden.
Frugale Innovations-Kriterien:

- Vorstellung der Notwendigkeit und dem Potenzial von Fl durch Storytelling zu Projektbeginn.

- Uberprufung der Ideen im Anschluss auf Frugalitat bzw. Frugale Innovationskriterien.
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Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen

Interne

Bewertung .
Analyse Kernfunktionen
- Externe O Q
_ Analyse potenzielle
Vorbereitung my Kernkompetenz
« Produkt/Service
interne « Marketing
Kern- Matching ] =3 . Organisation
kompetenz(en) Analyse « Verfahrens
« Prozess Innovation
Visions- & Frugale \deen-
iel- Innovation-
Ziel Spinning

Formulierung

Frugales

Frugale

Innovations-
Ideen

potenzial

—

Kriterien

frugaler

b

Prototyp

Ideen-Bewertung

Abb. 19 Finales Vorgehensmodell zur Identifizierung von frugalen Innovationspotenzialen, Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Testung ergeben sich fur die Autorin ein Katalog aus Handlungsempfehlungen, die im Folgekapitel
angefihrt sind. Auch die subjektiv wahrgenommenen Limitationen des Modells seitens der Autorin werden

kurz angefuhrt.

8.3 Handlungsempfehlungen

Es ist festzuhalten, dass der Prozess nur an einer Unternehmung getestet wurde und daher nicht
reprasentativ auf jegliche anderen Unternehmungen umgelegt werden kann. Es kann also keine generelle
Aussage daruber getroffen werden, dass der entwickelte Ansatz, als ,der Eine® fir eine ahnliche

Zielsetzung herangezogen werden sollte.

Auch dem Vorgang ergeben sich fur die Autorin dieser Arbeit mitunter folgende Handlungsempfehlung zur

Durchfiihrung bzw. auch als anzuwendenden Beratungsgegenstand:

1. Es wird empfohlen, das Modell nur unter Anleitung durchzufiihren. Dies setzt voraus, dass die
Workshop-Leitung/ Projektleitung Kenntnisse tber die in diesem Fall anzuwenden Methoden hat
und auch die Fahigkeit mitbringt, im Prozess zu abstrahieren und Informationen bzw. Gesagtes zu
strukturieren. Zusammengefasst ist das Modell nicht fiir die Selbstanwendung ohne fachkundige

Anleitung fir Unternehmen geeignet.
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2. Eine Flexibilitat im Ablauf und in den verwendeten Methoden wird zudem vorausgesetzt. Wie im

Testing erkannt, waren die vor dem Start eingekippten Wiinsche mitten im Prozess dann nicht das
Fokusfeld, das sich der Kunde primér zu erarbeiten winschte. AufRerdem waren die
Teilnehmer*innen im Prozess nicht bereit, die Informationen selbst auf Post-it's oder Flipcarts zu
schreiben, weshalb die Projektleitung diese Aufgabe Ubernommen hat. Flexibilitdt zieht sich
demnach durch das gesamte Vorgehen, weshalb es einer guten Vorbereitung seitens der
Projektleitung bedarf, um auf Anderung im Prozess rasch reagieren zu kénnen. Die Mdglichkeit auf
einen belegten Methoden-Mix fir die einzelnen Prozess-Schritte zurtickgreifen zu kénnen, kann

als positiv verbucht werden.

3. Im Angewendeten Bereich, Tischler-Branche/produzierendes Kleinunternehmen ist eine

hemdséarmelige Herangehensweise empfehlenswert. Die Autorin hat gute Erfahrungen gemacht,

was das praktische gemeinsame Arbeiten in den Workshops betrifft. Es ist zu empfehlen den
Theorieteil bzw. erklarende Phasen so kurz wie méglich zu halten und rasch das Team ins Arbeiten
zu bringen. Eine theoretische Einfihrung in die Themen Kernkompetenzen und Frugale

Innovationen sollte demnach komprimiert zu Beginn der Workshops passieren.

4. Die Autorin sieht auch die Mdglichkeit die Themen Kernkompetenz-ldentifikation und Entwicklung

von frugalen Innovationspotenzialen getrennt voneinander durchzuftihren. Sollte sich im Zuge der

Problem- bzw. Suchfeldbestimmung ein Potenzial fur FI per Definition auftun, kann dieses in der
weiteren ldeengenerierung angegangen werden. Deshalb ist zu empfehlen, die Zielsetzung bzw.
Problemidentifikation so friih wie mdglich im Prozess zu erarbeiten, um optional in die Stof3richtung

FI gehen zu kénnen.

5. Ahnlich hélt es sich mit der Umfeld-Analyse, die fiir sich alleinstehende Erkenntnisse in Bezug auf
das Testunternehmen geliefert hat. Der geplante Anreiz zur Suchfeldbestimmung und in weiterer
Folge Ideengenerierung blieb in der Testung aus. AuRerdem haben die gewonnenen Erkenntnisse
wenig Einfluss auf die primaren Problemstellungen im Unternehmen selbst gehabt.
Nichtsdestotrotz kann sie fir andere Unternehmen und Vorhaben in der vordefinierten Reihung

geeignet sein.

6. Seitens der Expert*innen-Interviews ist anzumerken, dass jeder einzelne bereits im Zuge

seiner/ihrer beruflichen Laufbahn Erfahrungen mit zu vergleichenden Prozessen gearbeitet hat.
Diese Erfahrungswerte zu nutzen und gegebenenfalls auch in vorgeplante Prozesse einflieBen zu
lassen empfiehlt sich auch bei &hnlichen Prozessen. Sprich, vor der praktischen Anwendung
maoglichst viel Input vom Markt und aus dem Netzwerk einzuholen, scheinen der Autorin als
erfolgsversprechend. Der Vergleich mit der erarbeiteten Theorie und den Erfahrungswerten haben
zum Erfolg des Vorhabens beigetragen. Auch vorzubeugende Stolpersteine im Prozess konnten
vermieden werden. Die Autorin bestétigt, dass der zweistufige Forschungsverlauf zwar mit einem

héheren Aufwand verbunden ist, jedoch auch fiir das positive Ergebnis mitentscheidend war.
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Auch der Mix aus Online- und Prasenz-Inhalten kommt beim getesteten Unternehmen gut an. Es

verschafft einerseits eine Zeitersparung, andererseits kann mit Software-Tools den Unternehmen
etwas Neues prasentiert werden, das sie auch in ihrem Tun unterstiitzen kann. Das schafft
Begeisterung. Zu hinterfragen ist, wie sinnvoll eine Online-Befragung an relevante Partner*innen
im Zuge des Prozesses ist. In dem Fall wirde sich ein anderes Medium z.B. kurze personliche

Interviews als erfolgsversprechender erweisen.

Der Faktor Zeit und Aufwand wurde im Zuge der Planung vorkalkuliert und mit einem Aufwand fur

eine Person, in dem Fall z.B. einem Geschaftsfilhrer mit 15 Stunden berechnet. Da es noch keine
Erfahrungswerte vor der Testung gab, hat die Autorin mit einem Aufwand fur die Projektleitung von
5 Ganztagen gerechnet. Unterschatz wurde der Aufwand fir Vor- und Nachbereitung sowie fur die
Eigenrecherche. Insgesamt ist der Aufwand fur das Vorgehensmodell bei etwas tiber 6 Ganztagen
anzusetzen. Wobei nach mehrmaliger Durchfiihrung und Optimierung des Prozesses auch 5
Ganztage realistisch sind. Anbei findet sich eine Ubersicht der aufgewendeten Stunden der

Projektleitung eingeteilt in das Tatigkeitsfeld.

Datum Stunden | Programmpunkt/ Fortschritt

2.2. 1,50 | Kennenlernen, Projektstart, Entscheidung vor Ort
8.2. 2,00 | Vorbereitung IST-Analyse (Magisches Dreieck)
9.2, 1,50 | Online Termin Magdalena Sterling — IST-Geschéaftsmodell-Analyse

10.2. 1,00 | Nachbereitung und Senden von Ergebnissen zu Geschéaftsmodell

15.2. 1,00 | Fixierung von Terminen

23.2. 2,00 | Entwicklung Befragung - Externe Analyse; kontaktieren von Partner*innen
2.3. 8,00 | Vorbereitung Workshop 1
4.3. 4,00 | Durchfihrung Workshop 1 abziglich 30 Minuten Pause
7.3. 6,00 | Nachbereitung: Digitalisierung der Workshop-Inhalte; Folgeplanung
8.3. 3,00 | Ableitung von Kernkompetenz-Formulierungen

22.3. 3,00 | PESTEL Recherche - Eigenstandig

24.3. 3,00 | Durchfiihrung PESTEL-Analyse mit Erwin Sterling; selbststéandige SWOT-

Analyse

24.3. 6,00 | Vorbereitung Workshop 2

25.3. 5,00 | Durchfiihrung Workshop 2 abzuglich 30 Minuten Pause

28.3. 3,00 | Nachbereitung Workshop 2

Summe 49,00

Tab. 14 Gesamtaufwand - Durchfuhrung Vorgehensmodell, Quelle: Eigene Darstellung.
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8.4 Limitation

Die Autorin hélt fest, dass eine Bewertung nach den Frugalen Innovations-Kriterien s. Kapitel 4.4. bedingt
in der Praxis moglich ist. Zusétzlich kann gesagt werden, dass fiir die Zielgruppe Kleinstunternehmen aus
den Interviews und dem Testing der Eindruck entsteht, dass die vorrangigen Themen aus subjektiver

Meinung nicht die Entwicklung neuer Produkte sein wird.

Weiters ist anzumerken, dass das FI Kriterium ,Konzentration auf Kernfunktionen® auf die Kernfunktionen
von tatsachlichen Produkten und Dienstleistungen abzielt. Die daflir vorgeschlagenen Methoden
»Functional Analysis“ aus TRIZ kamen im Zuge des Testings nicht zur Anwendung. Hierfir bedarf es einer

erneuten Betrachtung des Themas mit Fokus auf dieses Kriterium.

Kritisch zu hinterfragen ist, ob das gewdahlte Vorgehen auch in grolReren KMU mit einem groReren
Produktportfolio und der damit verbundenen Komplexitat méglich ist. Das Ziel im Zuge der Kernkompetenz-
Identifikation das zu untersuchende Unternehmen auf seinen Kern runterzubrechen kann aus Sicht der
Autorin bei einer hoheren Komplexitat um einiges schwieriger sein. Je nach Branche und Background
bedarf es hier einer gewissen Einarbeitungszeit, um auch branchenspezifisches Wissen zum Kunden und
seiner Umwelt im Prozess zurtickgreifen zu kénnen. Aus diesem Grund empfiehlt die Autorin auch eine
Spezialisierung auf gewisse Branchen anzudenken. In weiterer Folge kdnnen dadurch auch vermehrt

Synergien und Erfahrungswerte bei dhnlichen Prozessen genutzt werden

8.5 Conclusion

Die Ausgangsituation und der Bedarf nach Frugalen Innovationen hat sich seit Beginn der Arbeit nicht
verandert bzw. nach Meinung der Autorin sogar zugenommen. Das Thema Ressourcenknappheit
beschaftigt mehr denn je Unternehmen und Haushalte, mitunter noch verstarkt durch den in Europa
angekommenen Krieg in der Ukraine. Mittelstandische Unternehmen kdmpfen mit enormen Anstiegen der
Energiekosten und Rohstoffpreise. Das Ziel dieser Arbeit war es, ein Vorgehen zu finden, um auf diese
neuen Rahmenbedingungen mit einfachen und auf den Bedarf ausgerichtete Innovationen reagieren zu
konnen. Dazu wurde seitens der Autorin ein Ansatz gewdhlt, die vorhandenen Mittel bzw.
Kernkompetenzen am Beispiel eines 0Osterreichischen KMU, der in Wolfsberg, Karnten ansassigen

Tischlerei Sterling GmbH, aufzudecken und daraufhin in das frugale Innovieren zu starten.

Im Zuge des Kernkompetenz-ldentifikations-Workshops zeigte sich, dass die gewahlte Methode zum
Sammeln der Ressourcen — die Wertschdpfungskette n. Porter — fiir den Kleinbetrieb sehr gut geeignet
war um vorhandene Mittel zusammenzutragen und daraus ein Kernkompetenz-Statement zu abstrahieren.
Bei der Formulierung und Kommunikation des Statements sieht die Autorin noch Potenzial zur
Verbesserung, um auch alle an Projektmitglieder an Bord zu holen. Die ermittelte Kernkompetenz sollte in
weiterer Folge auch als Ausgangssituation und Hilfestellung zur Entwicklung von frugalen Ideen dienen.
Bewusst wurde eine Analyse der AuRenwelt des Unternehmens mithilfe der PESTEL-Recherche und einer
Befragung von strategisch relevanten Partner*innen in das Vorgehen eingebaut. Rickblickend hat die
Meinung der Partner*innen zur erfolgreichen Ermittlung der Kernkompetenz maRgeblich beigetragen. Eine

Deutbarkeit der relevanten Ressourcen und Fahigkeiten war dadurch rasch mdoglich. Die
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Gegeniberstellung der PESTEL-Ergebnisse mit der Kernkompetenz und eine Ableitung zur
Suchfeldbestimmung kann als wenig befriedigend angesehen werden. Die StoRrichtungen kénnen jedoch

bei einer weiteren Betrachtung zur Entwicklung von weiteren Innovationen spannend sein.

Die Ideenentwicklung von Fl, die das Hauptziel dieser Arbeit ausmacht, konnte aufgrund des akuten
Bedarfs des Testunternehmens nur unter erschwerten Bedingungen durchgefihrt werden. Beim Ergebnis
spricht die Autorin deshalb von einer frugalen Prozess-Innovation, die die Arbeit im Unternehmen selbst
vereinfachen soll. Spinnt man den Gedanken weiter, liegt aus heutiger Sicht auch eine frugale Produkt-
Innovation auf, die noch nicht auf Markttauglichkeit und Nachfrage getestet wurde. Zusammengefasst sieht
die Autorin die Identifizierung der Kernkompetenz als groRes Potenzial an, um Klarheit im Betrieb im Innen
und AuRRen zu schaffen und sich in weiterer Folge auf das Wesentliche fir das Unternehmen, aber auch
fur die Kund*innen zu konzentrieren. Der Ansatz der Fl und auch der vorgeschlagene Prozess kann in
angepasster Form als einfaches Mittel flr neue StoRrichtungen in dsterreichischen KMU genutzt und mit
einer pragmatischen Herangehensweise von fachkundigen Personen umgesetzt werden. Das
Testunternehmen hat im Zuge des Vorgehens einige Felder identifiziert, welche es zuklnftig vereinfachen

mochte, was als Zusatzerfolg zu werten ist.
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Anhang 1: Kategorienzuordnung Inhaltsanalyse

ANHANG 1: KATEGORIENZUORDNUNG INHALTSANALYSE

Die zusammengefasten Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse sind in Kapitel 7.1.4 zu finden.

Kategorie 1: Kernkompetenzen

Unter- Beschreibung | Wesentliche Aussagen4® D49
kategorie
% Bewusstsein, dass es eine Kernkompetenz irgendwo | ID1
S gibt, ist da. lhnen fehit jedoch die Zeit und die
S -§ S Fahigkeit diese zu abstrahieren.
N
c S5 B
% S g Gerade die Kleinstunternehmen kennen und nutzen | ID2
Q NS . A .
g p‘j g ihre Kernkompetenzen. Bei groReren KMU ist das
()
E g— é eher problematisch bzw. das Wissen nicht vorhanden
Q
>é %’ S oder ging aufgrund der Gré3e verloren.
=
e o 9
; f) % Ehrlich gesagt, viele wissen es nicht. Sie machen das | ID3
(=
E é @ was sie gut kdnnen und hinterfragen sich hier wenig.
>
z _<C% g Die Auseinandersetzung mit dem Thema ist nicht
o =
5 S g gegeben.
8 o 2
E s 5 Grofteils ja. Sie sind ihnen nicht immer so bewusst, | ID4
= c
g a E weil sie nicht eine Analyse durchfihren wie ein*e
0 S .
= = & Berater*in es tut.
2 2 8 3 Bei kleinen Unternehmen aufgrund ihrer strukturellen | ID2
S 3 S Gegebenheiten wird vorwiegend mit
= © =
3 = = Kernkompetenzen gearbeitet. Fokus auf die
- — U) “_;
S £ N & | Ressourcen, die man hat.
= = (O]
Q ) N =
% =) °5 3 S | Viele machen es, weil sie es machen und es bisher | ID3
= 2 £ Q - . . . .
2 o o % g— % gut funktioniert hat. Sie wissen jedoch nicht genau,
s N = O
= g 2 < 2 £|warumes gut funktioniert und kdnnen es auch nicht
. © o £ 2
S ﬁ M % & 5| bewusst anders einsetzen.

148Dje Aussagen sind Grofteils keine
zusammengefasst.

wortlichen Zitate, sondern wurden sinngemaR auf das Wesentliche der Aussage

149Dje ID Zuordnung zu den Interviewpartner*inne findet man in Kapitel 7.1.2
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Anhang 1: Kategorienzuordnung Inhaltsanalyse

Vielen fehlt die Weitsicht ihre Kernkompetenz auch
fur andere Zwecke aulRerhalb des Hauptgeschéfts
einzusetzen. Das schlummernde Potenzial wird oft

nicht genug genutzt.

ID1

KMUs und Dienstleister kénnen sich derzeit bei der
Auftragslage gar nicht retten. Sie bekommen keine
Fachkrafte mehr und die Abwicklung der Auftrage ist
auch nicht immer sicher. Sie haben keine Zeit dartiber
nachzudenken und brauchen oft einen Blick von

auf3en.

ID4

1.3. Auseinandersetzung mit Thema Kernkompetenz

Zu

Kernkompetenzen

mit

sich

um

Ausloser,

beschaftigen.

Es gibt sehr innovative Betriebe bzw. Geschaftsfihrer
im Handwerksbereich, die sich mit dem Thema
auseinandersetzen. Oft ist jedoch ein
Generationenwechsel der Ausloser, dass man sich
mit dem Thema auseinandersetzt. Auch in Bezug auf

Neuentwicklungen.

ID3

Auch das Ausbildungsniveau der Unternehmer*innen
spielt eine Rolle fir die Auseinandersetzung mit dem
Thema. Es scheitert schon an dem Verstandnis tber

Begrifflichkeiten.

ID3

Die Bereitschaft héngt sehr stark von der
Geschéftsfihrung ab. Gibt es hier kein offenes
Mindset etwas verandern zu wollen, wird man

sukzessive von der Konkurrenz tiberholt.

ID1
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Kategorie 2: Frugale Innovationen

Unter- Beschreibung | Wesentliche Aussagen?®®° D™t
kategorie
% Es klingt so als ware der MVP, das Minimal Viable ID1
- '2 Product schon das sich bewéahrte Produkt, mit dem
% _g man auf den Markt gehen kann.
g g For mich sind das Grundsatz-Themen einer ID3
E = Entwicklung. Das was ich unter frugal noch
% % zusatzlich verstanden habe ist, dass man es fur die
? S’ Nutzung zur Verfigung stellt, wo es kostenseitig
E LgL notwendig ist auf das Minimalste zu reduzieren.
Z ;; Ryan Air hat ahnlich zu Airbnb bereits vor 10 ID3
‘E §> Jahren den Markt umgekrempelt. In meiner Welt
é § “% gehe ich hier nicht von einer Frugalen Innovation,
:\,! SE’ E sondern von einer Prozess-Innovation aus.
£ Ich sehe hier vor allem Potenzial in handwerklichen ID1
§ bzw. produzierenden Betrieben wie Metall,
'% Maschinenbau, Automotive und Zulieferer uvm.,
. § dass rein historisch eine Kernkompetenz
'§ = vorhanden ist. Weniger wirde ich es im
g %ﬁ Dienstleistungsbereich  vermuten. Gerade in
:2 E Osterreich gibt es Unternehmen, die auf vielen
% 5 Patenten hocken und nicht Gber ihr klassisches
% ; é Geschaftsmodell hinausdenken. Hier sind Assets
g -% = versteckt, die glaubwiirdig sind und sich verkaufen
m 5’:3 8 lassen.

150 Die Aussagen sind GrofRteils keine wortlichen Zitate, sondern wurden sinngemaR auf das Wesentliche der Aussage

zusammengefasst.

151 Die ID Zuordnung zu den Interviewpartner*inne findet man in Kapitel 7.1.2
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Ich sehe definitiv ein Potenzial. Gerade aufgrund ID3
der steigenden  Energiepreise  und  der
Notwendigkeit die Infrastruktur aufrecht zu
erhalten. Es wird zwei Strémungen geben.
Gruppen, die sich immer weniger leisten kénnen,
werden (Heizung, Strom etc.) und sich auf das
Wesentliche konzentrieren missen. Da geht es
darum, bedarfsorientierte Innovationen auf den
Markt zu bringen, die auf die sich verandernden
Wohlstandsverhaltnisse reagieren.

Zweitens ein gesellschaftliches Umdenken auch in ID3
Osterreich, weg vom bisherigen Uberschwang. Die
Wertschopfung bleibt in den Regionen bzw. im
Land. Also gesellschaftlich vertretbare
Innovationen zu entwickeln. Wenn sich beide
Themen Uberschneiden, ist mit Erfolg zu rechnen
(s. Contradiction Matrix/TRIZ)

Weiters ware spannend im Zuge des KANO- ID3
Modells zu sagen, das sind die Grundbediirfnisse,
die mit der Innovation erfillt sind, aber wie bilde ich
die verkaufsentscheidenden
Begeisterungselemente in Frugalen Innovationen

ab. Also nicht rein Giber den Kostenvorteil zu gehen.

Ja ich sehe Potenzial fur diese Zugangsweise. Die ID4
Frage ist, ob ein Kunde dafir bezahlt. Dazu muss
das Nutzenversprechen bereits eher frih

herausgearbeitet werden.

Kategorie 3: Vorgehensmodell- Prozess und Inhalte
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dem Modell noch. Ich sehe es anstatt des Ergebnisvergleichs
in Schritt zwei. Weil der Begriff suggeriert, dass man bereits

mit einem Ergebnis rechnen kann.

Unter- Beschreibung | Wesentliche Aussagen?'®? D153
kategorie
Ich wirde das Modell eher in Prozessschritte und Methoden | ID2
aufsplitten. Derzeit ist es vermischt. Also pro Prozessschritt
3-5 Methoden vordefinieren und danach individuell fir
Situation im Unternehmen auswahlen. Also im Hintergrund
belegen, welche am besten fur welchen Fall funktionieren.
Demnach misste statt der Methode IFR z.B. der | ID2
Prozessschritt Ziel- und Visionsentwicklung heiRen. Oder
statt der 6-3-5 Methode direkt Ideenpool.
Ich wirde auf Erklarung der Begriffe verzichten, weil man | ID2
sonst als die "Lehrende" in Workshops dasteht. Der Kunde
muss das Geflihl haben selbst etwas cooles geschaffen zu
haben. Ich empfehle die Schlagwérter Ressourcen und
Fahigkeiten vorzugeben und das Team erarbeitet sich selbst
was das fur sie ist. Als Workshopleitung unterstiitzt man bei
_ der Strukturierung.
(2]
% Ich empfehle neben Produkt- und Dienstleistungs- | ID3
g Innovationen auch (ber frugale Prozess-Innovationen
E’ nachzudenken. Also Frugale Innovationen auf zwei Schleifen
:%')" aufbauen, da ich gerade in traditionellen Betrieben wie einem
E Tischler groRes Potenzial sehe.
ZE_ Es empfiehlt sich das Vorgehensmodell auf die Prozess- | ID3
S Ebene zu heben und auf ein Konglomerat an Methoden
% é ausgerichtet auf ein bestimmtes Ziel zuriickzugreifen.
(@)
E % Ich bin mir nur nicht sicher, ob Ergebnisvergleich und | ID3
% g Ideengenerierung in dieser Reihenfolge so richtig sind. Das
T o] weil3 ich noch nicht ganz.
o >
; E Die Suchfeldbestimmung fir die Ideengenerierung fehlt in | ID3
: g
< 5
H: 5
™ >

152 Die Aussagen sind GrofRteils keine wortlichen Zitate, sondern wurden sinngemaR auf das Wesentliche der Aussage

zusammengefasst.

153 Die ID Zuordnung zu den Interviewpartner*inne findet man in Kapitel 7.1.2
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Es ware zu evaluieren, ob die Themen Kernkompetenz-
Identifikation und Ideen-Entwicklung fur Frugale Innovationen
zwei voneinander losgeléste Themen sind, die im Schritt 4

zusammengefasst werden.

ID3

Das Wort Kompetenz greift mir etwas zu wenig weit. Es geht
aber auch darum was habe ich in mein Umfeld, in der
Geografie, Soziokultur. Diese Umfeldanalyse wirde ich fast

etwas mehr Integrieren.

ID4

Mir fehlt mir noch eine Kategorisierung, nach der
Basiserherbung von Grundpotenzialen und Suchfeldern. Ich
wirde hier die Innovationsarten einflieBen lassen.
Entscheidung in Richtung Produkt-, Service-, Verfahrens-,
Prozess-, Organisations- oder Marketing-Innovation.
Eingrenzen wo die Frugale Innovation passieren soll, noch

vor der Ideengenerierung.

ID4

Der Punkt Strategie und Vision, also wo will das
Unternehmen zukinftig hin wirde ich zu Beginn des

Prozesses als Strategie-Statement noch einbauen.

ID4

Ich wirde den Prozessschritt 2, Ergebnisvergleich

umbenennen, da er irrefiihrend ist.

ID4

3.2 Alternative Methoden

in Prozess-

Empfehlungen fir alternative Methoden

Schritten

Ich empfehle die ersten Schritte der Lightning Decision Jam
Methode, in der man zu Beginn des Prozesses alle

Teilnehmer*innen positiv abholt.

ID1

Die Value Curve Methode als alternative Umfeld- bzw.
Konkurrenzanalyse aus dem Blue-/Red Ocean Approach

kann ich empfehlen.

ID1

Der Value Proposition Canvas anstatt des IFR geht auch
etwas tiefer rein weil, sie nicht nur die objektiven Aufgaben
die der Kunde erflllt haben will eingeht sonder auch die
emotionalen, sozialen oder die personliche Zielsetzung

starker mit reinnimmt.

ID1

Vor der Ideenbewertung setzte ich noch auf ein Voting auf die
préferierten Ideen der Gruppe, die danach dezimiert in die

Impact-Effort-Matrix gegeben werden.

ID1
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Eine interne Risiko-Analyse empfiehlt sich bereit vor dem
Prototyping. Fiur externe Analysen ist auch die Value Curve

Methode oder die 5 Forces von Porter geeignet.

ID1

Das Silent Brainstorming, Magic 8 oder die 5 Why empfehle

ich auch fur den Ideengenerierungsprozess.

ID1

Bei einer Dienstleistung funktioniert vielleicht der Value

Proposition Canvas besser.

ID2

Wenn es um Produkt- und Dienstleistungs-Innovationen
geht, empfehle ich die sogenannte Function Analysis und
dem weiterfiihrenden Perception Mapping fur die Frugalen
Innovation-Kriterien. Das kommt aus dem Systematic
Innovation Bereich und ist gut geeignet, um die

Kernfunktionen abzuleiten.

ID3

Ich empfehle auch alternativ in der Umfeldanalyse eine
Stakeholder-Analyse zu machen. Kommt aus dem

klassischen Projektmanagement.

ID3

Wenn es um Kernfunktionen geht, wirde ich eine Funktions-
Analyse empfehlen und auch sehr frih TRIZ Elemente
involvieren. Vereinfacht und auch TRIZ Kéartchen. Den Schritt

sehe ich schon in der Kernkompetenzidentifikation.

ID4

Zu Beginn empfehle ich immer eine BMC, weil man dadurch
das Unternehmen schnell auf einem Blick hat. Das ist auch
Sinnvoll fur die Unternehmen selbst, weil die wenigsten
kleinere Betriebe bereits eine einmal gemacht haben. Wir
machen eine IST-BMC, die Ideenentwicklung und eine BMC-
Soll.

ID4

Je nach Innovationsart die notwendigen Methoden
auswahlen. Bei Produktinnovation z.B. Funktionsanalyse,
sprich Kernfunktionen erheben. Auch die Kreativ-Techniken

sind nach der Innovationsart auszuwahlen.

ID4

3.3 Stolpersteine

im

auf die

Schritte,

geachtet

Vorgehen

werden mussen.

Meine Erfahrung mit der 6-3-5 Methode ist eher gemischt. Es
kommt auf die Offenheit der Teilnehmer an und ich empfehle
sie eher bei Préasenzveranstaltungen. Grundsétzlich
préferiere ich eher ein Silent Brainstorming. Da hat jeder die
Moglichkeit seine Meinung zu &auflern und es gibt keine

Gesprachsfuhrer*innen, die die Fihrung tbernehmen.

ID1
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Flexibel im Prozess zu sein und keinem stringenten | ID1
Vorgehen zu folgen. Ein agiler Ansatz im Innovieren findet
und aus einem Portfolio aus Methoden zu schépfen, die gut

funktionieren.

Das Miteinbeziehen von Partnern oder Kunden gestaltet sich | ID2
oft schwer, weil die Transparenz aufgrund der gegenseitigen
Abhéngigkeit oft nicht gegeben ist. AuRer bei sehr guten

Partnerschaften.

Das der Kern des Prozesses, was frugale | ID2
Innovationskriterien  sind, auch vom Unternehmen
verstanden wird. Da gilt es bereits am Anfang den Mehrwert

gut rauszuarbeiten, damit alle an Bord sind.

Die selbstentwickelte Methode "Product Visualization" kénnte | ID2
bereits am Anfang verknlpft mit dem IFR eine ideale
Methode fiur das Vorhaben sein. Also in eine
Vorstellungsiubung gehen, was wirklich vom Produkt benétigt

wird. Achtsames TRIZ sozusagen.

Ich sehe eine Schwierigkeit die Begriffe gut rauszuarbeiten | ID3
und verstandlich zu machen. Vor allem den Unterschied
zwischen Kernkompetenzen, Kernprozessen und
Werteversprechen. Geht man auf das Thema
Werteversprechen ein was man anbietet und rundherum,
oder geht man in eine Analyse der Kernprozesse entlang der

Wertschopfungskette.

Spannend ware auch nach dem KANO-Modell | ID3
herauszufinden, ob man dennoch Begeisterungselement in
Frugalen Innovationen haben kann, die doch

kaufentscheidend fur Kund*innen sind.

Bei der Zielgruppe sehe ich bereits Schwierigkeiten an einem | ID4
vordefinierten Prozess. In der Praxis wird der Prozess auch
schnell durcheinanderkommen. Also eine Flexibilitat im

Prozess wiirde ich empfehlen. 1D4

Die Angst der Mitarbeiter*innen kann auch eine Rolle spielen, | ID4
gerade wenn ein Berater hinzugezogen wird. Deshalb

empfehle ich das Team so friih wie moglich einzubinden.
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3.4 Rollen im Prozess

Personen die z.B. in Workshops mit dabei sein sollten.

Ich préaferiere in Projekten ein Team aus Personen, die sich
freiwillig melden und eine gewisse Bandbreite mitbringen. Ein
Mix aus unterschiedlichen Bereichen um unterschiedliche
Blickwinkel auf das Problem/die Themenstellung zu

bekommen.

ID1

Ich empfehle immer mit inhomogenen Teams zu arbeiten und
dann auf den Bereich, in dem man innoviert. Also bei einer
Service Innovation unbedingt einen Serviceverantwortlichen.
Also einen fachlich Verantwortlichen und einen Manager-Typ

quasi.

ID2

Zusatzlich ware bei solchen Prozessen auch spannend den
Kunden so frih wie mdglich einzuladen, wobei sich aber die

meisten Unternehmen dagegen sperren.

ID2

Abhangig von Unternehmensgrofe empfiehlt es sich die
Geschéftsfihrung nicht mit in die ldeenentwicklung zu
nehmen. Bei kleineren Unternehmen ist es aber notwendig,

weil sie innovationstreibend sind.

ID2

Die Geschaftsfihrung bringt oft das beste Marktverstéandnis
mit. Sie sollte jedoch auch ein offenes Mindset haben, sonst
ist sie im Innovationsprozess hinderlich. Es hangt generell

von den Personen und ihren Einstellungen ab.

ID1

Das kommt auf die personlichen Verhaltnisse im
Unternehmen an. Oft funktioniert es mit dem Geschaftsfuhrer
sehr gut und manchmal muss er/sie dezidiert aus dem
Prozess genommen werden, weil ansonsten keine Ehrlichkeit
entsteht. In KMU im handwerklichen Bereich ist es ein Muss,

dass die Geschaftsfuhrung dabei ist.

ID3

In der Kernkompetenz-ldentifikation fande ich es spannend,
wenn Personen beteiligt sind, die am Kernprozess arbeiten.
Also z.B. der Prozessverantwortliche und ein Mitarbeiter.

ID3

Bei der PESTEL bzw. Stakeholder-Recherche kann man das
meiner Meinung nach nur mit der Geschéftsleitung machen,

weil sie am besten sein Umfeld kennt.

ID3

In der Ideengenerierung wirde ich jeden einladen, der einen

wertvollen Beitrag zur Unternehmung leisten kann.

ID3
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Die Geschaftsfuhrung sollte zu Beginn bei der
Informationseinholung dabei sein. Au3erdem auch bei der

Kernkompetenz-ldentifikation.

ID4

Bei der Ideengenerierung ist das Team dabeizuhaben immer

sinnvoll.

ID4

3.5 Umfang/Zeitaufwand

Ressourcen-Schéatzung fiir einzelne Prozess-

Schritte.

Fir die Phase 1 und 2 bis zur Kernkompetenz wirde ich mit

2 Tagen inkl. Puffer kalkulieren

ID1

Ich empfehle fur den 1. Schritt Kernkompetenzen 4h mit den
Leuten zusammen. Fur dich ist es ein Tag Vorbereitung.
Ergebnis/Vergleichen bereitest du selbst vor. Danach eine
Stunde fur die Préasentation der Ergebnisse. Und

Ideengenerierung sind 2x2h- also 4h Workshops.

ID2

Ich halte es da mit dem MVP Ansatz, der auf 5 Tages Sprints
bis zum Potenzial aufgebaut ist. Wobei das nicht 5 Tage/8
Stunden beim Kunden sind, sondern auch Vor- und

Nachbereitung

ID3

3.6 Proto-typing

Prototyping als Teil des Prozesses.

Vor dem Prototyping empfehle ich eine Risiko-Analyse zu
machen. Mit der ausgewabhlten Idee in eine Zukunftsschau zu
gehen und zu sagen, was hindert uns riickblickend daran
erfolgreich zu sein. Das hebelt alle Bedenken vor

Projektbeginn bereits aus.

ID1

Risiko bei Unternehmen ist, dass es an Kompetenz, Wissen
und Bandbreite fehlt den nachsten Schritt zu machen. Der
nachste Schritt ware Hypothesen-Verifizierung und
anschlieBendes Prototyping. Jedoch muss man die Schritte
nicht selbst machen, sondern kann sie an weitere Experten
abgeben. Die Perspektive sollte dem Kunden zumindest

geboten werden, wie es weitergehen kann.

ID1

Nachdem man als Berater auch am Ergebnis gemessen wird,
reicht oft eine Aufdeckung vom Potenzial nicht. Da muss
jedoch bereits ein Konzept stehen, um ins Prototyping bzw.

in ein Pilotprojekt gehen zu kdnnen.

ID2
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Ich wirde empfehlen, statt im Schritt 4 Frugales Innovations-
Potenzial die Bezeichnung Frugaler Prototyp zu wahlen. Oft
reicht eine schnelle Randskizze aus. Oder man nutzt sein

Netzwerk flr weiteres Prototyping.

ID3
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ANHANG 2: TRANSKRIPTE EXPERT*INNEN-INTERVIEWS

Interview mit Daniel (D) Petri am 30.11.2021

M: Erklarung Thema Kernkompetenzen und Frugale Innovation inklusiven Beispielen.

Gibt es erste Fragen dazu?

D: Nur um es besser einzuordnen, so ein Raspery Pl wiirde auch unter Frugale Innovationen
hineinfallen?

M: Ja, Rasperry Pl - der kann fur unterschiedlichste Anwendungen eingesetzt werden.

D: Genau, der ist super easy, hat nicht einmal eine Hillle, ist robust und kann bis zu 24 Jahre

eingesetzt werden. Er ist offen und du kannst rumprogrammieren damit

M: Es ist robust, es ist leicht zu bedienen, es spielt auf das ab was der Kunde braucht.
Tatsachlich ja, und es ist noch keine Uberfunktion dabei, sondern da kann man
dann selbst gestalten was man braucht. Stimmt, es ist ein frugales Produkt. Ich
kenn zwar die Geschichte nicht, was davor war. Ob er zuerst da war oder der
komplette PC erst danach kam oder ob man downgegradet hat auf den Rasperry Pl

weild ich gar nicht.

D: Im Prinzip ist es ein vollwertiger PC. Die initiale Idee war zu sagen, one Laptop for a Child,
also man macht es so gunstig, dass jeder einen Zugang zu einem PC hatte. Im Prinzip ist
es fur mich auch so, wenn man aus dem agilen Ansatz herleitet, wie aus einem
Prototyp/aus einem MVP das sich bewahrt hat, ein Produkt zu machen. Also das ich sage,
notfalls nimmst du das MVP als Einstiegsdroge um den Proof of Concept zu kriegen und
dann fangt das ganze Polishing an. Aber da klingt das so als ware das MVP bereits ein

Produkt, mit dem ich auf den Markt gehen kann, wenn es sich bewahrheitet.

M: Ja, absolut. So wie ich an das Thema herangehe ziehe ich das Ganze von hinten
auf. Weil ich mich auf eher traditionelle KMU in Osterreich fokussieren méchte. Das
heil3t, Betriebe die ein tolles Kernprodukt oder Kernprodukte haben. Da gehe ich
einmal stark davon aus, dass die eher auf das Premium-Segment abzielen, teilweise
auch einen hohen technologischen Standard haben, aber vielleicht gibt es da noch
Potenzial in einem neuen Markt, um gegen die Billig-Konkurrenz aus Asien etc.
anzukampfen. Mit einem Produkt, dass in Osterreich hergestellt wird, unter
Osterreichischen Bedingungen, nachhaltig und so weiter. Das ist einmal so mein

Ansatz.
Erklarung Vorgehensmodell Teil 1.

Glaubst du aus deinen bisherigen Erfahrungen, das dsterreichische Unternehmen

beziehungsweise KMU ihre Kernkompetenzen kennen und nutzen?
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Man darf nicht unterschétzen einerseits haben wir sehr viele Hidden Champions und die
sind sich ihrer Sache bewusst. Aber ich glaube du zielst eher darauf ab, dass du Firmen
hilfst die Kernkompetenz durch die Analyse zu finden. Weil sie sich gar nicht bewusst
sind, dass sie sie haben oder definieren, umreif3en kénnen. Ich glaube schon, man darf
nicht vergessen, wir haben knapp 500 000 KMU in Osterreich. Da gibt es doch einiges an
Potenzial und ich glaube auch, dass einigen Firmen ein Riesenpotenzial haben, dass man
jetzt leveragen kann. Das Thema ist nur, wie du zu denen kommst und wie du ihnen klar
machst, dass vielleicht unter der Decke was schlummert, was Potenzial fiir sie hatte. Aber

das ist eine andere Frage. Was war die Frage nochmal?

Glaubst du, dass es der Meta-Ebene noch eine versteckte Kompetenz oder

Kernkompetenz liegt, die man auch fiir etwas Neues nutzen kénnen?

Ich glaube, dass viele die Kernkompetenz haben. Ich glaub aber auch, dass vielen der
Abstraktionslayer fehlt, um zu erreichen zu sagen, was ist denn das? Ich glaub die
Analyse, die du anbieten wirst, ist sicher hilfreich, weil die Firmen durch den operativen
Alltag, oder durch weil3t eh "Das haben wir schon immer so gemacht”, sich gar nicht
bewusst sind, was ist ihre Kernkompetenz. Eher das funktioniert gut und der Markt ist da,
aber sich stéandig zu hinterfragen, sprich "Wie kénnte ich es besser machen?" oder
herauszuziehen das was uns ausmacht, das machen die wenigsten Unternehmen, wenn
ich ganz ehrlich bin. Aber vielleicht triigt mich jetzt auch mein Bild, weil die KMUs immer
nur aus eigener Erfahrung insofern kennengelernt habe, weil ich immer nur
Ferialpraktikant war. Also wenn ich jetzt an meinen ersten Job denke nach dem Studium
bin ich nach Italien gegangen, zu einer Traktorenfirma, die friiher einmal Weltmarktflhrer
waren und die haben sich nach wie vor auf deren Erfolg von damals ausgeruht haben.
Sie sind dann deswegen auch nach und nach von der Konkurrenz tberholt worden. Die
haben sich auch nie die Frage gestellt: Was machen wir gut, was kénnen wir gut? Und
wie kénnen wir daraus Kapital schlagen? Sie haben immer wieder das Gleiche gemacht

und da habe ich versucht sie wachzuriitteln. Hat nicht funktioniert, leider haha.
Was war da die Schwierigkeit?

Die Schwierigkeit war tatsachlich das veraltete Management-System. Die haben so einen
Patriarchen gehabt, der Dottore Pasquali. Er war 83 Jahre alt, hatte auch alle Faden in
der Hand gehabt und das Unternehmen gefihrt wie in der Funfziger-Jahren. Das hat
damals sehr gut funktioniert, aber er hat einfach die Leute nicht zum Denken animiert,
sondern das war eine Monopolstellung. Er ist der Einzige, der denken darf. Er war
mittlerweile so weit weg von der Basis, dass er viele Sachen auch gar nicht mitbekommen
hat. Er hat in seiner Bubble gelebt und ich bin dann hingegangen, hab ihm meine Analyse
prasentiert und gesagt ok, ich bin 3 Monate da, hab folgendes festgestellt und er hat mich
angeschaut als wéare ich vom Mars. Er hat auch wahrend der ganzen Prasentation nichts

gesagt und war dann, ja danke und ich habe nie wieder was gehort.

Was wiirdest du heute anders machen? Im Uberzeugungsprozess?
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Ah, das ist die groBe Frage. Im Prinzip wahrscheinlich eh "Bottom-Up Approach". Ich
suche mir die Key Player, es gibt in jedem Unternehmen Leute, die aul3erhalb ihrer
Schachteln denken. Und dass man sich mit denen vernetzt. Was ich falsch gemacht habe,
du weif3t eh, ich komm frisch von der Uni, weil wie der Hase lauft und erkenn sofort die
Sachen. Dann geh ich direkt zum Eigentiimer und sag was falsch lauft, weil3t eh. Ich
glaube ich hatte mir da eher eine breitere Unterstiitzung von unten, bottom-up mache
sollen. Aber das ist nur so eine schnelle Analyse, kénnte gar nicht sagen, ob das
Uberhaupt Mal auf fruchtbaren Boden gestoRen ware, weil der einfach in seiner Welt/in
seiner Bubble war. Er hat gesagt er macht das 30 Jahre so, war Weltmarktfihrer, er weif3,
wie der Hase lauft. Die Firma hat Pasquali Macchine Agricole geheiRen. Das waren so
Einachser, so landwirtschaftliche Gerate fir den Weinbau. Die haben spezielle, also ihre
Kernkompetenz war zum Beispiel, dass ihre Maschinen total schmal gebaut waren, dass
sie durch irgendwelche Weingarten hindurchfahren konnten. Gleichzeitig haben sie einen
sehr schweren Schwerpunkt gehabt. Das heif3t, bei steilen Hangen sind sie nicht
Ubergekippt. Das war eigentlich ihre Kernkompetenz. Aber sie haben nach wie vor zu 100
Prozent sich immer nur auf diese Weingarten konzentriert, weil aus dieser Ecke kommen
sie halt. Aber das eigentlich ein neuer Markt wie z.B. Kommunen, die immer starker
wachsenden Stadte begriinen genauso Geratschaften brauchen, die wendig sind bzw.
nicht so viel Platz brauchen. Oder vielleicht sogar Elektro fir den innerstadtischen
Bereich, das war komplett out of scope. Obwohl sie eigentlich etwas gehabt hatten, das
kann man sehr gut ummiuinzen. Vielleicht ist es nur das Vehikel praktisch auf die gleiche
Plattform, neues Format oder Konzept und das skalier ich dahinter. Aber das war einfach

auB3erhalb ihrer Denke.

Meine Intension, dass ich zuerst auf die Kernkompetenzen gehe, war eigentlich,
dass ich zuerst ins Positive gehe und im Zuge eines Workshops im Team und
einmal fokussieren auf: Was haben wir denn und was machen wir eigentlich gut?
Und was kann man dann im Anschluss aus dem Guten Neues machen. Sodass man
nicht sagt, man nimmt das Produkt und streich nach und nach die Funktionen. Also

das Pferd von hinten aufspannen und damit einen anderen Weg geht.

Finde ich auch ganz gut! Ich habe da auch eine Methode. Kennst du die Lightning
Decision Jam Methode, die geht da auch ganz gut. Als du holst die Leute einmal ab und
sagst: Was lauft denn aus heutiger Sicht schon ganz gut? Es istinsofern auch sehr positiv,
weil du gleich positiv gestimmt in den Prozess reingehst und die Leute auch ganz stolz
machst. Also man sagt, da sind wir super und den Schwung mitnimmst. Und wo sind jetzt
die Herausforderungen? Und das ist eben diese Methode. Finde ich ganz gut, dass du
zuerst mit dem Positiven startest. Das hast du gleich ein anderes Mindset wo du sagt, ok
was sind denn die Probleme heutzutage. Das hat dann gleich eine andere Semantik, die

du da ausldst mit dem Start im Positiven. Viel kann man auch vom Positiven mithnehmen.
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Danke dafur! Wie sieht du den Scope fir die ersten beiden Bereiche? Also welche

Dauer wirdest du dafuir einschatzen? Ich rechne einmal mit einem Ganztag.

Also ich finde es etwas knapp zeitlich bemessen, wenn ich ehrlich bin. Bei der SWOT
Analyse musst du dir irgendwie Uberlegen, was sind denn die hauptsachlichen
Mitbewerber und wie performen die. Muss man ein bisschen im Gesamtkontext sehen.
Also ich wirde das eher bei 2 Tagen sehen, gefihlt. Da wirdest du dich selbst ein zu
sehr unter Stress bewegen, wenn du sagst, das machst du innerhalb eines Tages. Wiirde
ich lieber 2 Tage kalkulieren und da hast du ein bisschen einen Puffer drinnen. Ich
Uberlege grade, das ist eh mit der PESTEL Methode abgedeckt, aber sagt dir die Value

Curve Methode etwas?
Nein, habe ich noch nicht davon gehort.

Die kommt eigentlich aus diesem Blue/Red Ocean Approach. Aber da geht's um die
Starkung der Konkurrenz-Analyse, wo es einfach darum geht wo die Entscheidungs-
Faktoren sind, aus Sicht der Endkonsumenten in den Branchen. Da vergleichst du einfach
ein bisschen die Mitbewerber, wie sie performen und dich selbst, um dann irgendwie die

Value Innovation abzuleiten.

Danke, jeder Input ist fir mich wertvoll, damit ich die Struktur hinter dem Vorhaben
beziehungsweise den Workshops anpassen kann. Also auch welche Methoden fir

das Vorhaben am besten funktionieren kénnten.
Erklarung Vorgehensmodell Teil 2.

Wo siehst du in diesem vorgeschlagenen Prozess weitere Potenziale

beziehungsweise auch mégliche Stolperseine?

Ok. Das IFR finde ich gut, gefallt mir gut. Was ich noch gerne zusatzlich heranziehe ist
die Value Proposition Canvas Methode. Kennst du die? Ja. Diese geht auch etwas tiefer
rein, weil sie nicht nur die objektiven Aufgaben, die der Kunde erfillt haben will eingeht,
sondern auch die emotionalen, sozialen oder die personliche Zielsetzung stéarker mit
reinnimmt. Aber das naturlich schon sehr gut, wenn man schon eine konkrete Vorstellung
hat von der L6sung an sich. Im Gegensatz hat die Value Matrix ein Portfolio an Lésungen
und dann schaut man welche davon jeden der Bedirfnisse abholt. Das ist vielleicht nicht
hundertprozentig dafiir geeignet, aber in der Ausbaustufe kénnte man sich da tberlegen
das anstatt des IFR zu machen. Die 6-3-5 Methode - Hast du schon dfters damit

gearbeitet? Oder wie ging es dir dabei, wenn ich fragen darf?

Ja habe ich. Es ist mal ein Sammelsurium an ldeen, die jedem mal auf die Schnelle
einfallen. Wenn man das einmal sammelt und alle miteinander an den Tisch holt,

um zu sagen, jede von deinen Ideen ist wertvoll. Wie ist deine Erfahrung damit?
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Ich finde es auch gut, dass man aufbaut auf den Ideen der anderen. Somit bekommst du
immer eine Scharfung rein. Ah, es hangt sehr von den Teilnehmern ab, ob die Methode
funktioniert oder nicht. Wenn du offene Teilnehmer hast, finde ich das eine super
Methode. vielleicht habe ich auch was falsch gemacht als Moderator zum Teil, kann ja
auch sein. Manchmal hat es gar nicht funktioniert. Ich praferiere, das ist eigentlich eine

sehr langweilige Methode, das Silent Brainstorming. Ja, aber ok.

Interessant! Kénntest du mir einmal kurz und knackig erklaren, wie du das machst

in deinen Workshops?

Die Silent Brainstorming Methode ist einfach so, dass man bewusst keine offene
Diskussion haben méchte. Sondern jeder hat einfach zehn Minuten und jeder macht
einmal einen Brain Dump. Ohne auf die Qualitéat zu achten, schreibt man einfach einmal
alles auf was einem zu dem Thema einfallt, auch wenn es noch so bléd ist. Da gibt es
auch kein richtig oder falsch. Und wieso silent? Weil ich einfach die Erfahrung gemacht
habe, wenn man es offen diskutiert, gibt es immer welche die Redensfihrer sind.
Meistens weil sie sich besser ausdriicken kdnnen, oder dominanter sind oder weil sie
Vorgesetzte sind und die anderen trauen sich noch nicht so sehr. Und deshalb im Silent
Brainstorming hat jeder die Mdglichkeit alles aufzuschreiben und man klebt alles
gleichzeitig hin. Also man beeinflusst sich nicht gegenseitig. Das habe ich an und fur sich
immer ganz gut gefunden, wenn ich ganz ehrlich bin. Und dann fangt man an
Gemeinsamkeiten raussuchen, Cluster bilden und Fragen beantworten. Das ist eigentlich
meine praferierte Vorgehensweise. Aber wie gesagt, das hangt immer vom Team ab. Die
6-3-5 Methode funktioniert super, vor allem bei physischen Workshops. Bei virtuellen

finde ich nicht so.

Ok, gut zu wissen! Weil meine Erfahrungen im physischen Workshop war schon
gut, weil ich von den Ideen von den anderen Teilnehmern tatsachlich was ableiten
konnte. Gibt es bei meinem Modell nach meinem Uberblick, den ich dir gegeben

habe, etwas das dir fehlt?

Nein es ist an und fur sich sehr schlissig alles und &hnlich wie ich meine Sachen angehe.
Vielleicht nicht in Bezug auf Methoden, aber vom Flow her sehr vergleichbar. Ich hatte
nur eine Frage zur Ideenbewertung. Wie denkst du die an? Ist das eher

situationsspezifisch oder hast du da eine bestimmte Vorgehensweise?

Ich habe da ganz was Einfaches von den vorhandenen Methoden rausgenommen.
Das man im ersten Schritt die Prioritdten setzt: Welche Methoden sind leicht

realisierbar, mit groRer Wirkung. Die Impact-Effort Matrix.
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So mach ich es auch meistens, das passt gut. Vorher den Ideenpool ein bisschen clustern
und gruppieren. Was ich davor auch noch mache ist ein Voting, damit die Gruppe auch
nochmal Stimmen abgibt. Also wo ist die Ubereinstimmung als Gruppe, dass das die zehn
Prios sind. Und die nimm ich dann erst raus und gib sie in eine Impact-Effort-Matrix. Weil
ansonsten, wenn du dann 25 Ideen in einer Impact-Effort-Matrix drinnen hast, ja. Zuerst

das Voting, dann die Matrix. Das ist eher meine Erfahrung.

Danke fur den super Erfahrungswert! Jetzt aus dem Bauchgefuhl heraus: Welche
Rollen wiirdest du in die Prozessschritte mit reinnehmen vom Unternehmen? Und

wo genau nicht?

Puh, ich wiirde das immer unabhéangig von der Rolle selbst sehen und quer durch den
Gemisegarten. Meine Projekte haben auch oft teile der Geschéaftsfihrung dabei und aus
allen Bereichen. Das wichtige ist das richtige Mindset drinnen zu setzen und die
Rahmenbedingung. Mit den richtigen Methoden kannst du eben verhindern, dass sich ein
Geschéftsfuhrer in die Richtung entwickelt und zum Beispiel die ganze Diskussion fuhrt.
Dieses Hijacking musst du einfach verhindern. Schauen, dass die Geschéaftsfiihrung nicht
in die Rolle kommt, dass er das Thema und die Richtung vorgibt. Und das kannst du mit
Methoden abfangen. Ich glaube das ist ganz wichtig. Also wenn dir das gut gelingt durch
die Methoden und die Fihrung das abzufedern, gibt es aus meiner Erfahrung keine
Rolleneingrenzung. Je mehr Sichtweisen desto besser, nur schauen, dass das ganze

niemand hijacken.

Aus deiner Erfahrung: Was funktioniert bei der Teamzusammenstellung flr so ein
Vorhaben am besten? Vorschlagwesen, das sich Personen daflir melden oder eben

ausgesuchte Leute?

Die liebste Kombination ist mir kompetente offen Leute, die sich auch freiwillig melden.
Das Problem, das ich habe, auch wenn ich sage ich bekomme jemanden zugeteilt sind
es meistens die die die Bandbreite haben. Und nicht die die am geeignetsten wéaren.
Meistens sagen sie, ja alle meine Leute sind so zu mit Arbeiten, die haben nicht die
Bandbreite mehr, dass sie in irgendwelchen Workshops sitzen. Das heif3t, die die
Bandbreite haben, mussen auch nicht immer die Spitzenleute sein. Nicht dass ich immer
die Spitzenleute brauche, aber du weil3t, wenn ich mir es aussuchen konnte, hatte ich
natirlich gerne die Freiwilligen, natirlich mit Zustimmung von den jeweiligen
Fuhrungskraften das ok zu bekommen, dass die Freigespielt werden. Sie brauchen auch

die Bandbreite, aber dann wirde ich auch nicht immer auf freiwilliger Basis machen.

Also wirdest du von jeder Disziplin im Unternehmen, also interdisziplinar, wenn

jemand mehrere Rollen erfillt, jeweils einen mit dazunehmen, oder?

Istimmer schwer zu sagen, dass jetzt jede Abteilung einmal vertreten sein muss, aber ein
gesundes Potpourri aus verschiedenen Bereichen damit du auch die verschiedenen

Blickwinkel hast auf das gleiche Problem oder Kompetenz oder Herausforderung.
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Ich wirde die Geschéftsfiuhrung logisch in die ganze Analyse und Kernkompetenz-
Identifikation mit reinnehmen. Beim Ideen-Spinning bin ich mir noch nicht so

sicher. Was denkst du?

Héangt immer von der Geschaftsfihrung ab. Das Ganze kann man nicht generalisieren.
Wie gesagt, das hangt auch von der Unternehmenskultur ab bzw. wie wir die Rolle des
Geschéftsfihrers verstanden, wie dominant und einschiichternd ist er. Ist schwer zu
sagen. Ich glaube bei vielen Unternehmen wére es von Vorteil, wenn er dabei ist, weil er
vielleicht ein besseres Marktverstandnis hat oder generell iber den Tellerrand schaut
bzw. mit solchen Entwicklungen auseinandersetzt. Aber wenn ich jetzt mein Beispiel
heranziehen kann: Herr Dottore Pasquali ware der Tod jeder Innovationsdiskussion
gewesen. Wenn der im Raum sitzt, traut sich niemand irgendwas zu sagen.
Beziehungsweise héatte jeder zu ihm geschaut, wenn jemand was gesagt hat welche
Reaktion er hat um sein Ok oder sein Nicht-Ok einzuholen. Das heif3t er fuhr die ganze
Gruppe oder nimmt sie in Beschlag. Solche Leute driften immer so aus und sollten nicht

dabei sein.

Danke daflr. Bei mir ist nach der Identifikation des frugalen Potenzials in der
Forschung sozusagen meine Arbeit getan. Rein aus Unternehmersicht: Wirde dir
das als Leistung reichen oder wirdest du bereits das Prototyping haben wollen?

Was ich immer dazu mache sind zwei Schritte, bevor ich ins Prototyping gehe. Das eine
ist eine Risiko-Analyse. Das ich sage, ok, das ist jetzt unsere Idee, auf die wir uns geeinigt
haben und wo wir glauben das sind die die den gréf3ten Impact haben und die wenigsten
Aufwand verursachen wirde. Und dann stelle ich die Frage in den Raum: Aus heutiger
Sicht blicken wir ein Jahr in die Zukunft und sind gescheitert. Wieso sind wir gescheitert?
Was sind die Probleme, die uns hindern erfolgreich zu sein? Und die Fragestellungen
verwende ich meistens und sammle das Feedback ein, um zu sagen, was kdnnte das
Problem sein. Das kdnnte sein, A: Wir haben nicht die Bandbreite, wir haben nicht die
Unterstlitzung aus der Geschéftsfihrung und so weiter. Und heben halt die grof3ten
Risiken heraus und gehen dann in die Uberlegung, was konnten wir fiir Manahmen
setzen, um diese Risiken zu verkleinern. Somit kannst du die Risiken, die in den Kodpfen
der Teilnehmer liegen sofort aus der Welt schaffen. Und im Projekt bereits daran arbeiten,
bevor es in die Umsetzung gehen oder bevor man scheitern wirde. Damit das Risiko

kleiner ist. Das kannst du damit ausgrenzen.
Erinnert mich an die Nightmare Competitor Methode. Kennst du die?

Nein sagt mir nichts. Da wird es wohl eher um die externen Risiken gehen, da wirde ich
wohl eher mit der Value Curve Methode oder die 5 Forces von Porter ansetzen wie
erwahnt. Wie gesagt, bei mir geht es erstmal, um die internen Risiken und die davor

abzudecken.
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Da gibt es wohl hunderte Methoden, soweit ich weil3. Schwierig ist dann nur die
Richtige auszuwahlen, die funktionieren und du machst gleichzeitig den Prozess

auch halbwegs schlank.

Im Prinzip ist es genau das was du machst. Du musst einen Ansatz finden fur die
Zielsetzung, wo du glaubst, das ist der Weg, der zum Ziel fuhrt. Und das muss einfach so
sehr ineinander greifen, dass du... Ich bin mir sicher in den ersten paar Projekten wirst du
eine Learning Curve haben. Vielleicht funktioniert die 6-3-5 Methode doch nicht so gut
und wir schwenken auf die Magic 8 oder die 5 Why fur die Problemsituation, you name it.
Ich habe jetzt bei uns auch nicht die stringente Methode und die ist in Stein gemei3elt.
Ich habe mich darauf geeinigt, dass es bei epunkt Projekten bestimmte Corner-Points
gibt, die sind bei allen Projekten gleich. Einerseits Problemanalyse, andererseits Problem
Solution Fit, Market Solution Fit Analyse und so weiter. Und hab mir so ein kleines
Portfolio an Methoden Uberlegt, wo ich glaube, dass sie fir unseren Bereich richtig gut
funktionieren kbnnen. Aber dann probiere ich immer wieder neue Sachen aus und lerne
dazu. Aber es ist alles super, wie du gesagt hast. Es ist stringent und schlissig, aber es
spricht nichts dagegen, wenn du Anpassungen vornimmst. Es heif3t nicht, weil du eine
Methode gefunden hast, dass die jetzt in Stein gemeiRelt ist. Natirlich im
Verkaufsprozess glaubst du das jetzt, das ist voll legitim. Aber auch da geht es darum

einen agilen Approach zu finden und zu lernen beziehungsweise offen zu sein.

Nochmal zur Frage: Der Teil Prototyping ist hier noch ausgenommen. Aus Kunden

und Beratersicht: Misste er fiir dich dabei sein?

Es kommt darauf an, wie du das verkaufst. Oftmals ist es so, dass ich sage als Berater
hat man jetzt gute Ideen, die jetzt bewertet sind und mit denen man jetzt etwas anfangen
konnte. Nur das grof3e Risiko bei Unternehmen ist halt das es an Kompetenz, Wissen und
Bandbreite fehlt den nachsten Schritt zu machen. Der nachste Schritt ware Hypothesen-
Verifizierung und anschlieendes Prototyping. Und das wirde ich mir halt Giberlegen, ok
bis daher geht jetzt das Angebot 1. Angebot 2, da geht man in die Prototypen-Bildung.
Also das du das ins Portfolio mitaufnimmst und dem Kunden sozusagen
Losungsvorschlage anbietest. Ansonsten stehen sie dann da und sagen super wars bis
jetzt aber nun scheitern wir. Jetzt gehen wir in die Umsetzung und wissen aber nicht was
wir damit machen sollen. Denn der Alltag frisst uns wieder auf und nimmt uns an der
Hand. Das war jetzt nett aber ein Jahr spater schauen wir zurtick, Umsetzung? Davon
haben wir nix. Was naturlich sehr schade ist, weil man sagt, was hat man davon jetzt.
Also ich glaube du musst ihnen die Perspektive aufzeigen, dass das jetzt nicht das
Ergebnis ist, sondern ein wichtiger Punkt eines gréReren und langerfristigen Prozesses.
Ich glaube das Prototyping muss nicht dabei sein, weil der Fokus ist das Innovations-
Potenzial zu erheben. Das heil3t ja nicht umsetzten, sondern das Potenzial ist erhoben.

Und darauf folgen dann andere Pakete.
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Sehe ich auch so und dann kann man ja auch mit einem Netzwerk
zusammenarbeiten, die hier die Kompetenzen mitbringen bzw. auch die Umsetzung

lieber machen. Danke auf alle Falle fir den wertvollen Input!

Also du musst ihnen die Perspektive bieten. Ansonsten sagen sie - cool! Aber was

machen wir jetzt damit?

Siehst du ein auch ein Potenzial fir solche einfachen beziehungsweise frugale

Innovationen in Osterreich? Und wenn ja warum und in welchen Bereichen?

Ich kann da jetzt nur von meinem Gefiihl ausgehen. Aber generisch wirde ich einmal
sagen, ja. Bei den tausenden KMUs in Osterreich ist das Gesetz der Wahrscheinlichkeit,
dass es viele Unternehmen wo es die Méglichkeit gibt die Kernkompetenz herauszulésen
und als frugale Innovation umsetzen kénnen in anderen Bereichen in frugalen Gebilden.
Ich kdnnte mir gut vorstellen in diesen handwerklichen Betrieben, Metall, Maschinenbau,
haben sie eine gewisse Kernkompetenz generell historisch. Ich sehe es jetzt weniger im
Dienstleistungsbereich, sondern wirklich eher in der produzierenden Industrie, dass man
hier skalieren kénnte. Eher in dem Bereich wirde ich sehen.

Koénnte der IT-Bereich auch interessant sein?

Auch, aber ich sehe den Fokus eher im produzierenden Bereich. Ich komme aus
Vorarlberg und die Betriebe hocken auf irrsinnig viel Patenten wie die Henne auf dem Ei,
weil sie gar nicht dariber nachdenken, dass sie hier ein Asset hatten, das sie auch
verkaufen kdnnten. Und weil sie auch so auf ihr klassisches Geschéaftsmodell starren.
Oder in der ganzen Steiermark, die ganzen Zulieferer auch in der Autoindustrie wo so viel
Knowhow und IP vorhanden ist, das man herausnehmen und anders einsetzen kénnte.
Ich glaube auch, dass da die Glaubwurdigkeit fur 6sterreichische Unternehmen ist, dass

man da die Kernkompetenz rauslésen konnte und verwenden kdnnte.

Danke vielmals!
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Interview Viktoria (V) Zinner am 02.12.2021.

<

Erklarung Thema Kernkompetenzen und Frugale Innovation inklusiven Beispielen.
Erklarung Vorgehensmodell Teil 1.

Gibt es erste Uberlegungen zu dem Prozess? Fallen dir weitere Methoden in dem
Zusammenhang ein?

Genau. Also ich habe mir vorher schon gedacht, warum nur die Methoden? Also ich
wirde es eher aufsplitten. Den Prozess wie du ihn jetzt hast, die Schritte und dann
zumindest 3-5 Methoden pro Prozessschritt reingeben. Das du aus dem Pool aus der
Situation fir das Unternehmen dann wahlen kannst, mit welcher du dann am besten
ansetzt.

Absolut guter Punkt. Ich habe einfach fir mich einmal die fir mich am sinnvollsten
wirkenden Methoden herausgenommen, die ich im Zuge des Studiums
kennengelernt habe. Ich mdchte nur, wenn ich in einen Workshop gehe, den
Prozess so einfach fur mich wie moglich machen und auch fur die Zielgruppe, die
ich adressieren mdchte. Das sind dsterreichische KMU, also davon gehe ich heute
aus.

Aber das ist ja deine Aufgabe. Deine Rolle ware dann zu sagen, wir machen das jetzt
und du wahlst dann die Methode aus. Die machen das ja nicht alleine. Deshalb wiirde
ich schon drei bis funf mit hineinnehmen, um zu schauen, was funktioniert besser. Warum
ist zum Beispiel ein Canvas nicht drinnen, als der Start wo ich bin? Also warum ist das
IFR drinnen, sprich wo will ich hin. Also solche Themen, da frag ich mich. Also drei bis
funf solltest du dir einmal durchdenken die gut funktionieren fir jeden Schritt und einfach
drinnen haben. Und dann siehst du ja, wenn es eine Dienstleistung ist, da funktioniert ein
Value Proposition Canvas besser. Oder wenn jetzt ein produzierendes Unternehmen das
anbietet oder es um eine Prozessoptimierung geht, dann nehme ich von mir aus das. Du
weifldt eh, dass du es so auch schon mit Hintergrund belegst. Wann funktioniert was am
besten. Also dir eine Matrix machst. Das wére dann eh schon die erste Logik quasi.
Nein super, denn das ist einmal das Modell, das ich zum ersten Testen entwickelt
habe. Wie ich es dann geschéftlich aufbaue, das schaut dann wieder anders aus.
Aber da ist der Input sehr wertvoll fir mich auf alle Falle. Das habe ich mir eh
gedacht, weil je nach Unternehmen, je nach Partner, mit denen ich zu tun habe.
Weil ich werde die Methode auch so anpassen, dass sie fir die Zielgruppe leichter
verstandlich ist. Mit dem Value Proposition Canvas, den finde ich sogar sehr
kompliziert, wenn man ihn durchgeht. Da tu ich mir selbst sogar schwer.

Er braucht halt eine gewisse Zeit.

Ja, Ubung und Zeit.

Wir zum Beispiel bei uns im Unternehmen haben die Inno-Box, eine Methoden-
Sammlung, und da haben wir dann auch die fur uns spezifisch angepasst. Es gibt bei uns
z.B. auch einen eigenen KNAPP Product Canvas.

Sehr cool. Ist der geheim?
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V:

M:

<

Ja leider.

Erklarung Vorgehensmodell Teil 2.

Vielleicht dazu ein kurzes Feedback. Ich wirde da auf keinen Fall die Prozessschritte
und die Methoden mischen.

Ok. Wie meinst du das genau?

Der erste Schritt, vom Ideal Final Result misste heil3en “Visions- oder Zielformulierung”,
dann frugale Innovationskriterien passt eh. Wie auch immer du das dann methodisch
machst. Ich wiirde das dann im dritten Schritt machen. Die 6-3-5 Methode wiirde ich da
dann rausnehmen, weil Ideen-Pool, die 6-3-5 Methode ist ja dann eine Methode des
Ideen-Pools.

Ok ja. Also eher den Prozess in den Vordergrund und dahinter die Methoden.

Ja derzeit ist es noch vermischt. Das wirde ich &ndern.

Ok, also dartiber habe ich noch gar nicht nachgedacht. Da hast du absolut recht.
Das ist fur mich einfach aus der Forschung heraus, das Ergebnis, das ich
rausbekommen habe. Insgesamt hat sich fir mich einfach dieses Vorgehen
ergeben. Aber du hast recht.

In diese Ubersicht gar nicht die Methoden reinnehmen, also nur die Schritte.

Das ist auch nicht das, mit dem ich in Zukunft zum Kunden gehen méchte. Das ist
einfach meine Forschungsgrundlage. Die Arbeit also.

Alles Klar.

Aus deiner Erfahrung heraus, welche Personen oder Rollen aus dem Unternehmen
wirdest du in die Entwicklungsschritte mit hineinnehmen. In den einzelnen
Schritten, in welchen Schritten nicht?

Also ganz wichtig generell flr die Arbeit mit solchen Themen ist immer mit inhomogenen
Teams zu arbeiten. Das ist das Schlagwort sozusagen. Und dann kommt es noch darauf
an in welchem Bereich du bist. Bist du eher mit einer Business Innovation, Produkt- bzw.
Service Innovation oder Prozessinnovation bzw. Prozessoptimierung an sich. Und dann
gehts einfach darum die Player zusammenzustellen. Deshalb wiirde ich gar nicht sagen
wen genau. Wenn du sagst, du machst eine Service Innovation, dann unbedingt einen
vom Service, einer der entwickelt und einen Manager-Typ quasi. Also dass du
verschiedenen Teamrollen standardmallig besetzt hast. Idealerweise, wobei das sehr
schwierig ist fur fast alle Unternehmen. Ich habe das ja schon lange erlebt, dass sie sich
offnen, dass sie sich tatsachlich einen Kunden einladen zu so einer Session.

Das ist auch eine Uberlegung von mir. In welchem Schritt wiirdest du dann schon
einen Kunden dazunehmen?

Ich personlich so friih wie mdglich. Wir haben es erst zwei Mal in den letzten Jahren
gehabt, wo wir tatséchlich den Kunden dabeigehabt haben. Aber meistens 6ffnen sich
die Unternehmen nicht dafur.

Ist das in die Richtung Lead User Methode, das du da meinst? Ich bin gerade am
Uberlegen bei einem produzierenden Unternehmen, nehmen wir eine Tischlerei.
Der Kunde ist der Endkunde, der das Werk bestellt. Es gibt natirlich auch
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Geschéftskunden, also B2B Kunden.

V: Ja ich wollte gerade sagen, im B2C ist es leichter, weil du kannst auch einen Studenten
nehmen, der der Zielgruppe entspricht. Das misste gar nicht direkt der Kunde sein, aber
idealerweise ein Kunde, der das Produkt nutzt. Ist ganz klar, aber im B2B ist es deshalb
schwieriger, aus meiner Erfahrung, weil oft dann eben, das ist eh ein Punkt, den ich mir
notiert habe, die Value Chain, denn oft sind die Partner oder der Kunde einfach ein
angrenzendes Glied von der Value Chain. Und da wird oft nicht so transparent gespielt.
AulRer es besteht eine gute, enge Partnerschaft.

M: Mit der Value Chain tu ich mir tatsachlich auch noch schwer. Das ist gar nicht so
einfach fur mich. Also ich habe zum ersten Mal Kontakt mit der
Wertschopfungskette, mit dem Thema. Wen wirdest du in das Ideen-Spinning mit
reinnehmen? Wirdest du da die Geschaftsfiihrung auch mitnehmen?

V: Nein, wirde ich nicht. Also wie ich gesagt habe, ein inhomogenes Team und einfach die,
die direkt einmal beteiligt sind.

M: Alles klar.

V: Also in einem kleinen Unternehmen kann es sein natirlich, denn das ist oft sogar der
Geschaftsfuhrer, der sich um den Innovationsprozess kiimmert. Da ist es notwendig. Also
abhangig von der Unternehmensgrof3e und der Struktur.

M: Eine weiter Frage: Wo siehst du mogliche Stolpersteine, mdgliche Schwierigkeiten
in dem vordefinierten Prozess?

V: Also auf jedem Fall was eigentlich der Kern deines Prozesses ist. Was sind frugale
Innovationskriterien. Dass sie das auch verstehen und was das Konzept ausmacht und
warum wir das machen. Also das Why, ja. Das ist ja der Klassiker. Das man da auch von
Anfang an das durchbricht und das Why gut erklart. Sodass sie sagen, das ist cool, das
machen wir. Das ist auch der schwierigste Knackpunkt und den gilt es gleich am Anfang
aufzubrechen. Wenn sie einmal verstanden haben, dass man das sinnvoll macht und das
auch fur sie passt, fir das Unternehmen, fiir die Dienstleister - dann hast du sie eh schon
an Bord.

M: Danke! Aus deiner bisherigen Erfahrung - jetzt weifld ich nicht in welchen Bereich
deine Kunden angesiedelt waren - glaubst du, dass 6sterreichische Unternehmen,
also die KMU ihre Kernkompetenzen kennen und Nutzen?

V: Ja, fur kleinere, fur KMU glaub ich sogar schon oft. Weil die fokussieren sich dann eh
genau auf das was sie haben, aufgrund der Ressourcen. Die missen eh genau das
machen. Das ist eher bei groferen KMU wo das problematisch wird.

M: Ja, meine Uberlegung fiir den Prozess war: Natirlich, wenn du zu einem
Entwickler/zum Produkt hingehst und wir tun das und das und das weg, dann
strauben sie sich am Anfang sowieso. Weil das ist ihr Stolz, an dem sie jahrelang,
jahrzehntelang gearbeitet haben. Dass ich gerne einmal in einen Prozess gehen
wirde, wo man zuerst einmal hineinschauen mdchte, was kénnen wir besonders
gut.

Siehst du ein Potenzial fur einfache beziehungsweise frugale Innovationen in
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Osterreich und in welchen Bereichen?

V: Also ganz stark wird meine Methode drinnen sein, die ich im Rahmen meiner Ausbildung
2020 entwickelt habe: die "Product Visualisation" . Da gehst du ganz am Anfang rein. Da
habe ich mit dem Darrel Mann ein Paper veroffentlicht, das ich geschrieben habe. Da
haben wir probiert, wie man eben dieses Mindfulness in den TRIZ Prozess reinbringen
kann. Ich glaube was man da mit dem jetzt machen konnte ist stark in die
Produktvisualisierung gehen kénnte. Was brauchen ich wirklich vom Produkt? Ohne dass
man schon beginnt mit irgendeiner Methode zu arbeiten. Mit dem Team in eine solche

Session reinzugehen. Das kénnte man gut verknuipfen.

M: In welchem Schritt wiirdest du das sehen? Gleich am Anfang, wenn das Team
zusammenkommt?
V: Genau. Die Idee ist, wir haben es verknipft, also ideal mit dem IFR da reingeht und da

auch wirklich mal die Umgebung in deinem Raum, wie du dir das selbst vorstellst mit den
Umgebungen, in denen du bist, wie minimal die Losung aussieht. Das passt da rein.

M: Der urspringliche Plan wére zu Beginn einmal zu erklaren, was sind Kompetenzen,
was sind Ressourcen. Oder generell einen Raum o6ffnen, wo sich das Team
austauscht -was lauft derzeit gut, was nicht.

V: Das wirde ich gar nicht als Input geben. Da wuirde ich eher die Schlagworter
reinschmeiflen. Was sind Ressourcen, was sind unsere Ressourcen? Ich mach das gar
nicht mehr. Ich mach das immer so methodisch, dass ich das leite und denen Inputs gibt.
Also ich fuhre sie dahin, aber der Kunde muss das Gefuhl haben, wow das ist cool. Das
haben wir geschafft. Das haben wir erarbeitet. Ansonsten kommst du immer rein als die
die kommt und die "Lehrende". Und das kommt im Regelfall nicht so gut an, wenn du sie
gewinnen willst.

M: Toller Input, danke! Glauben du, dass die Osterreichischen KMU ihre
Kernkompetenz kennen und sie auch nutzen?

V: Fur KMU haben wir gesagt ja. Um auf die Kernkompetenz noch starker hinzukommen.

M: Danke! Glaubst du, dass zusatzlich zu diesen Inhalten ein weiter Schritt z.B.
Prototyping fir den Kunden notwendig ist?

V: Definitiv. Also ich mache auch punktuelle Begleitungen, da reden wir von 2-3 Workshops
wo wir Input liefern. Und ansonsten machen wir immer Prozessbegleitungen und das sind
dann Halbjahres- bzw. Jahresprojekte.

M: Vom Ausmald her? Wie wiurdest du das einschéatzen? Also diese Schritte?

V: Ich wiirde sagen, 1. Step Kernkompetenzen 4 Stunden mit den Leuten zusammen. Fir
dich ist es naturlich ein Tag Vorbereitung. Ergebnis/Vergleichen, das bereitest eh du vor.
Dann ein 1 Stunde Meeting, wo du das Ergebnis prasentierst. Und Ideengenerierung sind
2x2 Stunden- also 4 Stunden Workshops.

M: Danke fur die Einschatzung! Datue ich mir schwer. Findest du, dass es Sinn macht,

mit einem Unternehmen danach ins Prototyping zu gehen?
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V:

Das ist jetzt schwierig, wenn es nur um die Idee geht. Es kann es fiir ein produzierendes
Unternehmen Sinn machen, bei einem Pilotprojekt fur einen neuen Service. z.B. Aber
dafir muss das komplette Konzept fertig stehen. Ich wirde Gber dem Prozess, den du
gezeichnet hast, 3 Schritte sehen. Erstens die Frugale Innovation: Potenzial aufdecken,
dann zweitens: Wie kdnnen wir das Potenzial nutzen?, also die Grobkonzeptentwicklung
und dann zuletzt drittens die Detailphase, also Prototypentwicklung.

Herzlichen Dank dafiir!
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Interview Franz-Christoph (C) Raith am 16.12.2021

M: Erkléarung Frugale Innovationen und Kernkompetenzen inklusive Bespielen. Gibt

es dazu erste Fragen?

C: Frugale Innovationen. Fur mich sind das so blod wie es klingt, sind Grundsatz-Themen
einer Entwicklung. Das was ich unter Frugal noch zusatzlich verstanden habe ist, dass
man es fur Nutzung zur Verfligung stellt, wo es kostenseitig notwendig ist auf das
Minimalste zu reduzieren. So hétte ich es verstanden. Airbnb, &hnlich zu Ryan Air, das
bereits vor 10 Jahren den Markt umgekrempelt hat, in meiner Welt gehe ich nicht von
einer Frugalen Innovation aus, sondern von einer Prozess-Innovation. Was ich in
diesem Anwendungs-Fall ganz spannend finden wirde ist das ganze aufzudréseln
anhand des KANO-Modells. Wenn ich jetzt zurlickgehe auf die Grundbedarfe habe ich
drei Ebenen, die Grundbedirfnisse, die Begeisterungs-Element etc. Die
Grundbedirfnisse missen vorhanden sein, weil sonst interessiere ich mich gar nicht
dafir. Aber kaufentscheidend sind die Begeisterungs-Elemente. Und zu sagen wie
transferiere ich da dieses Gedanken-Modell in die Frugale Innovation, was ist da mein
Begeisterungs-Element fiir die Kaufentscheidung, wére jetzt einmal spannend. Weil das
eine wird, einmal der Kostenvorteil sein, weil nicht umsonst, wenn wir jetzt beim Auto
bleiben, war ein Dacia so erfolgreich, die ein Auto um 10k auf den Markt gebracht haben.
Ja es war reduziert auf das Wesentliche und die Leute haben den Bedarf gehabt, dass

man nicht luxuriés herumfahrt, sondern von A nach B kommt.

M: Mein Anwendungs-Fall und die Theorie, warum ich in die Beratung gehen méchte,
ist einfach, dass sich die Zielgruppe tatsachlich leistbare, 6kologisch vertretbare
und den Technologie-Standards die es derzeit gibt, entsprechende Produkte, die
auch heimisch produziert werden, nachfragen. Und da sehe ich was das ganze
abgerundet, kdnnte man von einer "affordable green excellence" sprechen. Das
heifit, die Digitalisierungskomponente muss nicht aul3er Acht gelassen werden,
sondern das Produkt sollte robust, aber nicht Uber-driber, sondern die
Komplexitat sollte rausgenommen werden. Und da frage ich mich ob KMUs
demgegenuber offen sind, weshalb ich auch ein Modell entwickelt hatte, um zu

diesem Potenzial zu kommen.
Erkléarung Vorgehensmodell Teil 1.

Gibt es erste Uberlegungen zum Vorgehen? Siehst du etwaige Stolpersteine?
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C:

Momentan habe ich eine Schwierigkeit mit Begrifflichkeiten. Momentan fahre ich einmal
druber zu dem Thema, wenn ich Gber externe Analyse und so weiter spreche, zwischen
der Kernkompetenz, dem Kernprozess und dem Werteversprechen im Sinne von Value
Proposition. Weil ich sage ein Tischler, es kommt raus wir haben ein super Service, ist
das ein Werteversprechen, hat aber nichts mit dem Kernprozess zu tun in der
Wertschopfungskette. Weil der Kernprozess, der wertschopfende Prozess ist den Tisch
bzw. die Kiiche herzustellen, was auch immer, und das Begeisterungselement ist der
Service oder After-Sales, wie auch immer. Deshalb wiirde ich tberlegen, die richtigen
Begriffe zu finden und da zu schauen auf was geht man ein. Geht man auf das Thema
Werteversprechen ein was man anbietet und rundherum, oder geht man in eine Analyse
der Kernprozesse entlang der Wertschdpfungskette. Weil ein Service, z.B. man hat eine
super Reklamation, man hat eine super Geschwindigkeit, das ist eher eine nicht
wertschopfende Tatigkeit, sondern ein Support Prozess. Er ist wichtig, aber es entsteht
dort keine Wertschopfung aktiv, sondern nur passiv, indirekt aufgrund z.B. von
Kundenzufriedenheit und er kommt wieder usw. Also da weif} ich nicht genau, wo der
Fokus liegen kdnnte/sollte, sondern man muss sich flr eines entscheiden. Sonst wird
es ein Misch-Masch. Also geh ich in eine Wertschdpfungsoptimierung oder ich gehe in

das Thema Value Proposition. Da kommt das Thema Supply Chain bei mir halt dazu.
Danke fir deinen wertvollen Input!
Erklarung Vorgehensmodell Teil 2.

Frage: Du bleibst beim Fokus Produkt? Also Dienstleistung und Produkt ist fir mich das
gleiche, das eine ist greifbar, das andere nicht. Mir geht's um das Thema Prozess-
Innovation. Ob das auch ein Thema ist. Jetzt bleibe ich beim Thema Tischler. Ich kann
ja auch Frugale Innovation in seinem Prozess stattfinden lassen und nicht nur in seinem
Produkt. Ich glaube ich wirde es charmant finden zu sagen, Frugale Innovation fir
Produkt und Prozess. Ich wiirde sogar auf zwei Schleifen gehen in der Durchfuhrung.
Meine Empfehlung ist, ich wirde da auch das Thema Prozess reinnehmen, weil speziell
in traditionellen Unternehmen wie ein Tischler & Co. ist das Produkt fein. Aber wenn er
auch frugale Innovationen in seinen Prozessen darstellen kann, hattest du auch eine
riesige Chance. Um dadurch auch wieder einen Kostenvorteil zu lukrieren im
Endprodukt fir den Kunden, um der Frugalen Innovation gerecht zu werden. Ich wiirde
da auch im Wording mitaufnehmen, dass es auch um den Prozess geht und nicht nur
um das Produkt.

Das waére fur mich ein bisschen wie die Innen- und Aul3ensicht. Die Empfehlung
hab ich auch schon von anderer Seite bekommen. Gerade aufgrund meines

Backgrounds im Bereich HR, Prozess und Organisationsentwicklung.
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C:

Das ware mal das eine. Das zweite ware das IFR, nur ein Tipp. Um die FI Innovation
Kriterien zu definieren, gibt es das sogenannte Function Analysis und dem
weiterfihrenden Perception Mapping. Kommt aus dem Ansatz des Systematic
Innovation und diese beiden haben den Vorteil, dass du Grundfunktionen ableitest und
die Abhangigkeiten umeinander darstellst und bewertest. Da gibt es ein paar Merkmale,
wenn z.B. Funktionen zu einem oder mehrere Loops flihren, dann ist es eine
Grundfunktion. Und Uber die restlichen Funktionen, die eher lose sind, hast du die
Mdglichkeit diese zu eliminieren, zu substituieren, was auch immer. Also kannst du dir
Uber diese Methode die Core Functions, die Kernfunktionen herausarbeiten. Und das ist
ein relativ pragmatisches einfaches Tool auch fir die Moderation. Gibt genug Infos auf
der Uni.

Sehr spannend. Aus deiner Erfahrung mit KMU, glaubst du, dass die

Osterreichischen KMUs ihre Kernkompetenzen kennen und nutzen?

Ehrliche Antwort, viele wissen es nicht. Viele machen‘s weil sie's machen. Und sie
machen‘s auch gut. Sie machen‘s zwar und am Ende kommt was Gutes dabei raus.
Aber warum das jetzt gut ist, mit dem haben sie sich wenig beschéftigt, weil bisher alles
immer gut funktioniert hat. Hypothese, viele kennen es nicht. Das zeigt auch das
Gesprach zum Thema Wertschépfungsprozess. Wenn man den Tisch herstellt, z.B. wo
bekommst du die Rohmaterialien her? Hast du einen pfiffigen Einkauf? Zahlt das fur dich
zur Wertschépfung dazu oder nicht? Ist das fir dich eher Support? Ist mir egal, ich habe
halt so oder so viel Verschnitt, ich kauf ein was ich kriege. Aha Verschnitt, und warum?
Man merkt sie haben sich nicht so viel Gedanken gemacht in ihrer Unternehmung, sie

machen es, weil sie es die letzten 10-20 Jahre schon so gemacht haben.

Zurickkommend auf dein Modell, der Punkt 2 Ergebnisvergleich, die PESTEL
Recherche. Was tust du dann mit der Erkenntnis? Jetzt hast du die Themen Political,

Social usw. abgeklappert. Was hat einen Impact. Wie tust du dann damit weiter?

Ich wirde die Ergebnisse der PESTEL Recherche danach im Zuge einer SWOT mit
den Kernkompetenzen matchen. Zuerst werden die Ergebnisse unterteilt, was
sind die Chancen, Risiken etc. und wie kann man als Unternehmen mit seinen
Kompetenzen darauf reagieren. Der SWOT Pool dient danach zur
Ideengenerierung. Quasi, wie gehen wir jetzt damit um, mit dieser Gefahr zum
Beispiel. Streichen wir es weg? Ist es uns allen bewusst? Was ist mit dieser
Chance die wir hier entdeckt haben? Kénnen wir daraus Ideen generieren in dem

Bereich? Das wéare einmal meine romantisierte Vorstellung.

Nur eine Frage erganzend. Kommt aus dem Bereich Projektmanagement. Hast du
geplant in einer Phase eine Art Stakeholder-Analyse durchzuftihren? Ich glaube, dass
das durchaus wertvoll sein kann, meine Stakeholder zu analysieren. Und Kunden sind

auch meine Stakeholder und auch Gesetze/Regulations gehdren dazu. Was kann mich
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positiv, was kann mich negativ beeinflussen und wie geh ich mit diesem Stakeholder-

Alignement um.

M: Der Punkt ist auch bereits von anderen Interviewpartnern gekommen, dass sich
bei meinem Modell die Prozess-Schritte und die Methoden vermischen. Ich habe
geplant, das Modell nochmals zu Uberarbeiten und auf der ersten Ebene die
Prozess-Schritte sowie auf der zweiten Ebene die daflir geeigneten Methoden

aufzufihren.

C: Genau! Ein Konglomerat aus bestimmten Methoden um ein bestimmtes Ziel zu
erreichen. Also wirklich auf Prozess-Ebene heben: Das ist Input, das ist Doing, das ist
Output. Und was ich im Doing tue, da gibt's Empfehlungen und diese Ebene wirklich auf

ein Vorgehensmodell zu heben.

M: Danke fur deinen Input! In den einzelnen Prozess-Schritten, welche Rollen sollte

man hier inkludieren in die Workshops, in den einzelnen Schritten?

C: Das ist eine schwierige Frage. Das ergibt sich so unterschiedlich wie die personlichen
Verhéaltnisse untereinander sind. Ich habe Firmen beraten durfen, wo ich dem
Geschaftsfihrer ganz klar habe sagen missen er hat hier nichts verloren. Weil da keine
Ehrlichkeit entsteht und da nur die Rampenschweine anfangen zu reden. Und ich habe
Firmen gehabt, wo es super Verhaltnisse gegeben hat wo da die Ideen gesprief3t sind.
Im KMU Bereich, in Handwerksbetriebenen muss aber eigentlich die Geschéaftsfiihrung

dabei sein.

M: Es wird in dem vorgeschlagenen Modell in zwei Ebenen, Kernkompetenzen und

Ideengewinnung unterschieden.
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C:

Ich Uberlege gerade. In der Kernkompetenz-ldentifikation ware es ganz spannend mit
dem Schepfern zu arbeiten. Also mit denen die an den Kernprozessen arbeiten. Wo man
sagt, es kann ja auch getrennt sein. Im Service z.B. den Service-Verantwortlichen plus
einen Mitarbeiter. Wenn es ein grolleres Unternehmen ist, also der
Prozessverantwortliche plus einen Mitarbeiter, um zu schauen, ob sich das deckt. Da
wiurde ich sogar die Geschéftsleiterebene raushalten. Also Prozessverantwortlicher plus
einem Mitarbeiter, der den Prozess auszufiihren hat. Und wenn es der Produktdesigner
ist, genauso. Kommt ja auch wieder aufs Produkt an. Dann kommen ja die
Kernkompetenzen raus bzw. Ergebnisvergleich, ja? Bei der PESTEL bzw. Stakeholder-
Recherche meine ich kannst du das nur mit der Geschéftsleitung machen, weil er am
besten sein Umfeld kennt. Da wiirde ich eher als Projektleiter in die Moderationsrolle
gehen und dann quasi die Sicht von auf3en mit reinnehmen. Ich wiirde mir aber nie als
Berater rausnehmen zu wissen was sein Umfeld ist. Man kann sagen ok das ist deine
Sicht, ich glaube diese Themen waren auch noch interessant, und lasse mir bestatigen
was seine Themen bzw. Umfelder sind. Also Ergebnisvergleich, Kernkompetenzen leitet
sich eh von oben her ab. Das ist eh ein to-do vom Projektleiter. Und das Thema
Umfeldanalyse, was fur ein Tool auch immer, wirde ich nur gemeinsam mit der
Geschaftsfihrung machen bzw. bei groBeren Firmen, den Bereichen. Bei dem Thema
Ideengenerierung, da tu ich mir schwer, hangt sehr von den Personal Relations ab. Du
als HR weil3t das eh gut. Je nachdem wie die Unternehmensorganisation aufgebaut ist,
dementsprechend die Leute reinholen. Ich kenn einen Tischler, der hat immer ein
offenes Ohr fir Mitarbeiter. Ich kenn aber auch das komplette Gegenteil, wenn da der

Geschéftsfuhrer drinnen sitzt, wird da nichts kommen.

Ich habe noch eine Frage konkret auf die Tischlerei-Branche bezogen. Weil du
auch perfekt zum meinem Auftragt passt. Thema Wertschopfungskette: Worauf
sollte ich in dem vordefinierten Prozess achten? Beziehungsweise hast du Tipps

wie ich an das Ganze herangehen kdnnte?
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C:

Also wie gesagt ich wiirde es auf zwei Pferden ansetzen. Das eine ist, ich sehe mir ein
Beispielhaftes Produkt an. Ich weil3 nicht, ob der Tischler hauptsachlich Kiichen macht.
Oder nur Tische macht? Wenn sie auch Planung machen, ist das natirlich auch
spannend. Ich wirde mir zwei Wertstréme ansehen. Das eine ist der Informations-
Wertstrom im Sinne von Prozess. Das ist von der Angebotslegung oder Kundenakquise
bis hin zur verkauften Kiiche. Ich nehme das Beispiel jetzt einfach. Das zweite ist das
Sourcing, wo ich sage vom Sagewerk oder von der Spannplatte bis hin zur Kiiche. Also
Endergebnis das gleich aber zwei verschiedene Pfade. Einmal den Informations-Pfad
und einmal den Material-Pfad. Das ware so meine Herangehensweise und ich wirde
das mal auf der Prozess-Ebene sehen. Und dann wirde ich als zweites Thema
reingehen mit dem Thema Functional Analysis, also Perception Mapping. Also ok, was
kann die Kiche alles? Um zu sagen ok, die Kiche im Normalstandard, wie sie
wahrscheinlich zu 80% verkauft wird, wie auch immer, hat diese und diese und diese
Funktion. Wirde ich dann wirklich in diesem Perception Mapping aufreil3en, um zu
sagen ok, aufgrund der Erklarungen und der Abhangigkeiten scheinen mir diese
Funktionen die Grundfunktionen zu sein. Konnt ihr mir das bestéatigen? Und wenn sie
sagen ja, ok, dann wenn wir alles wegstreichen wirden, wirden nur mehr diese
Kernelemente umsetzen im Sinne von und da geht es wirklich drum Funktionen gut
beschreiben zu koénnen. Das kénnen wir hoffentlich, da haben sie uns wirklich
geknechtet, wie beschreibt man eine Funktion. Immer mit einem Verb dabei. Es geht
wirklich darum Funktionen zu verbalisieren und niederzuschreiben wie z.B. bei einem
Kugelschreiber nicht nur zu schreiben, sondern es geht auch darum Farbe zu speichern,
abzugeben. Das ist eigentlich die Funktion und nicht das Schreiben. Das ist nur das
Endergebnis. Die Funktion ist Farbe abgeben. Oder das Beispiel Wasserkocher, hat fast
jeder daheim. Was ist seine Funktion? Wasser hei3 machen? Wo leert man das Wasser
rein? Also die Funktion ware also Wasser aufnehmen. Und dann geht man durch den
Prozess. Beim Tischler, der ist sich ja vielleicht gar nicht bewusst, was die Kiiche kénnen

muss.

Erinnert mich an das Oberziel bzw. Jobs to be done Thema.
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C:

Ja das eine ist sozusagen der Prozess und das andere das Produkt. Und beim Produkt,
wenn man da so findig hinterfragt und ein paar Beispiele bringt. Bei der Kiiche sag ich
vielleicht das Thema, sag ich wahrscheinlich “Stauraum bieten”. Muss das wirklich die
Kiche? Hinterfragt man mal kritisch. Oder Lebensmittel erhitzen, ah ok, und was héngt
wie zusammen? Dann kommt man wahrscheinlich drauf Aufbewahrung Sicherstellung
und das Thema Erhitzen haben komplett unterschiedliche Auspragungen und das hat
mit dem einen gar nix zu tun. Ja eigentlich das Thema Storage muss nicht die Kiiche
erfullen. Ist natirlich fur einen Tischler schwer, weil dann kann er naturlich keine Kastl
verkaufen. Um auf das Thema Ideal Final Result zuriickzukommen und auf das Thema
runterbrechen zu kénnen. Was sind meine wichtigsten Grundbedirfnisse und
Funktionen. Und das sind so die zwei Themen, mit denen ich beginnen wirde. Weil
dann habe ich einmal die Wertschdpfungskette und einmal das Produkt analysiert. Dann
bekomme ich die Kernkompetenzen heraus, speziell wenn du sagst, was ich sehr cool
finde muss ich ehrlicherweise sage, die Kundenstimme reinzunehmen. Das finde ich
aullerst interessant das zu matchen und das dem Unternehmen vorzuspiegeln. Und
dann in der Umfeldanalyse herauszufinden wo man mit welcher Kernkompetenz welche
Schwachen oder Opportunities zu realisieren und zu eliminieren. Ich bin mir nur nicht
ganz sicher, ob Ergebnisvergleich und Ideengenerierung in dieser Reihenfolge so richtig

sind. Das weif} ich noch nicht ganz.

Ok, ich muss das jetzt auch einmal durchdenken. Nachdem es zwei
Ergebnisbereiche gibt.

Dann hatte ich eine Frage: Was bekomme ich aus dem Punkt 2 als Ergebnis heraus,
was ich in Punkt 3 Ideengenerierung verwerte? Was fir einen notwendigen Input
bekomme ich da raus? Oder sind es eigentlich zwei losgeldste Themen, die ich dann

zusammenfasse in Punkt vier?

Mhm, sehr guter Punkt. Meine Richtung ware aus dem SWOT einen Fokus zu
setzen in welche StoRrichtung es geht im Ideengenerierungs-Prozess. Zum
Bespiel es kommt 2025 ein neues Gesetz, was eine grofRe Chance darstellen
wirde. Und auf dem hangen wir uns in der Ideengenerierung auf und behalten das
im Hinterkopf, wie wir Ideen dahinentwickeln kdnnen, damit wir dann schnell
reagieren kdnnen. Oder wie verandert sich die Gesellschaft gerade politisch.
Wieder weg von konservativen mehr zu sozialen Themen hin. Wie kann das uns

beeinflussen. Oder auf was muss man aufpassen in Zukunft fir den Kunden.

Also eher zur Suchfeldbestimmung. In Innovationsprozessen beginne ich in der Regel
irgendwann mal mit der Suchfeldbestimmung. Und fur mich wére es so wie du es mir
erklart hast leichter zu sagen: Zuerst Identifikation, Ist-Aufnahme, Kernkompetenzen
und so weiter und dann Suchfeldbestimmung, was du als Ergebnisvergleich hast. Denn
der Ergebnisvergleich verleitet mich zu sagen bzw. suggeriert es mir, da krieg ich schon

etwas raus, also eine Idee. Aber es ist die Suchfeldbestimmung fir die Ideengenerierung
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fur eine Frugale ldee bzw. Innovations-Potenzial. Das man da auch einmal ein bissl

schaut was man aussagt mit der Phase, also fiir was sie gut ist.

M: Gerade was der Mehrwert ist, hervorzugheben und zu verkaufen, ist noch eine

harte Denkaufgabe fir mich.

C: Nochmal der Schritt zwei, Ergebnisvergleich gibt mir nicht die Antwort. Die Nomenklatur
Ergebnisvergleich bringt mir nicht die Antwort. Warum? Wenn ich sage
Suchfeldbestimmung fir die Ideengenerierung. Und nicht um quasi Struktur in der
Ideengenerierung, das ist ja quasi Innovationsmanagement, Struktur vorzugeben auf die
Themen und auch ressourcenschonend vorzugehen und an den Themen zu arbeiten.
Das ware jetzt fir mich so ein Thema. Mehrwert fir den Tischler ist immer, er kann
zukunftsfahige Produkte herstellen, die zukinftig der Kunde auch kaufen wird. Weil es
hilft nichts, wenn er die High End Kiche baut und niemand sie kaufen wird. Es hat sich
mittlerweile auch schon Uberholt, dass die Tischler old school unterwegs sind. Denn es
ist mittlerweile so, dass der tGber ein 3D Programm die Kiiche virtuell darstellt. Wir haben
alle dieses Vermdgen geerbt/gelernt sich darunter etwas vorzustellen. Im besten Fall
hat er sogar eine VR Brille. Also da darf man die Tischler, diese Szene nicht
unterschatzen wie viel da unterwegs sind diese Experience sicher zu stellen. Bei den
haptischen Themen haben die alle diese Oberflachen oder Probestiicke. Mittlerweile
fahren sie schon viele Schiene, das glaubt man nicht. Ich brauch eine, z.B. keine
Schaukiiche. Damit kann ich vieles abfedern Uber VR. Ich bin mir sicher, dass der
Tischler deines Vertrauens keinen einzigen Korpus mehr selbst macht, sondern alles
zukauft. Es gibt ja diese Modulbauweise und nur in den Ecken, die vielleicht
kundenspezifisch sind, ein eigenes Eckkasterl. Das Einzige was die meistens noch
machen ist die Front designen. Das unterstelle ich Ihnen jetzt. Weil ich kenn keinen
einzigen mehr der Individualkiichen baut, also schon individuell aber im Hintergrund
fahren die mit einem Baukastensystem von der Firma X oder Y. Dass jemand noch

ganze Korpusse selbst macht, also ich kenn keinen Tischler mehr.

Vom Umfang: Wie wirdest du das sehen vom Zeitaufwand und Workshoptagen?

C: Also ganz ehrlich, da wirde ich nach einem MVP Ansatz gehen. Passt im Zuge eines 5
Tage Sprints einen MVP zu realisieren, ein erstes konkretes Potenzial ausgearbeitet zu
haben. Und das ware so was ich anbieten wiirde. Wobei es nicht gesagt ist, dass ich 5
Tage die Woche 8 Stunden beim Kunden bin. Sondern das einfach der Arbeitsaufwand
ist, der sich fur alle ergibt. Ist egal ob das im Business Intelligence Bereich ein Sprint ist,

diese 5 Tage kommen ja nicht von irgendwo.

M: Wenn du aus Unternehmens-Sicht den Prozess dir anschaust: Fehlt dir der

Bereich Prototyping und Testing als Punkt von einem Berater?

C: Ganz ehrlich, ich wirde den Punkt 4 &ndern. Nicht Frugales Innovations-Potenzial
hinschreiben, sondern Frugaler Prototyp. Denn am Ende von einem Potenzial lebt

keiner. Da reicht ja oft eine schnelle Randskizze. Oder tu dich da mit einem
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Innendesigner zusammen, was auch immer oder sogar gemeinsam mit dem Kunden,

wenn er das kann.
M: Danke fir den Input und groRes Danke, dass du dir die Zeit genommen hast!

C: Ja spannendes Thema, bitte halte mich am Laufenden. Freu mich, wenn wir uns sehen!
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Interview Nadja (N) Schonherr am 20.12.2021.

M: Erklarung Thema Kernkompetenzen und Frugale Innovation inklusiven Beispielen.
Erklarung Vorgehensmodell Teil 1.

Aus Ihrer bisherigen Erfahrung, gibt es erste Uberlegungen zu dem
vorgeschlagenen Prozess? Fallen Ihnen weitere Methoden in dem Zusammenhang

ein?

N: Da tu ich mir ein bisschen schwer. Nehmen wir vielleicht ein Beispiel her. Sie arbeiten

mit einem Testbetrieb dem Tischler zusammen, oder? Mit wie vielen Leuten?
M: Ein bisschen tber 20.

N: Also ein klassischer potenzieller Kunde von Ihnen. Ich hédng mich ein bisschen am Begriff
Kompetenzen auf. Aus meiner Erfahrung ist mir das Wort Kompetenz ein bisschen zu
wenig weit. Im Grunde bei diesen Frugalen Innovationen bei diesen kleinen Betrieben
geht es darum welche Kompetenzen und Fahigkeiten oder Ressourcen hat der Betrieb,
also das Unternehmen. Und es geht auch sehr viel darum, was habe ich rund um das
Unternehmen. Sei es auch in der Geografie, im Umfeld, in der Soziokultur, wie auch
immer. Das hat auch gar nichts mit Kompetenzen zu tun. Natirlich haben Sie das eh
schon in der PESTEL drinnen, das stimmt schon. Aber die Umfeldanalyse, die wiirde ich
fast ein bisschen mehr integrieren. Und wenn es um Kernfunktionen geht, jetzt weil Sie
mich gefragt haben nach Methoden, wirde ich fast eine Funktionsanalyse machen. Und

ich wirde relativ frih glaube ich TRIZ Elemente mit einbeziehen.
M: Zum Beispiel?

N: Ja einfach TRIZ. TRIZ vereinfacht. Es gibt TRIZ Kartchen, aber die Basis ist meistens
die Funktionsanalyse. Und das wirde ich wahrscheinlich im Prozess bereits in der

Kernkompetenzidentifikation mit reinnehmen.

M: Vielleicht mache ich das Bild vom Prozess noch fertig. Dan ergibt es im Ganzen
einen Sinn.
N: Alles klar. Und zu Beginn wirde ich immer einen BMC machen. Also einen Business

Modell Canvas machen. Dann hat man alles auf einen Blick.

M: Also schon einmal BMC zu einer IST-Bestandsaufnahme, wie zurzeit das

Geschaftsmodell lauft, meinen Sie?

N: Genau. Ein BMC aus meiner Erfahrung ist auch immer sinnvoll fir die Unternehmen
selbst. Grad eine Tischlerei hat noch kein BMC gemacht. Es kommt zwar immer ofter
vor, dass die Unternehmen zu uns mit einem BMC kommen. Das ist einfach ein
Instrument, das geht ganz, ganz schnell und da hat jeder mal das bestehende

Geschéaftsmodell auf einem Blick bzw. auf einer Canvas oben.
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M: Und von dem dann ausgehend in Richtung neu entwickeln?

N: Also wir machen im INNOLAB immer den Ist-Stand und dann entwickeln wir Neues. Und

wenn gewiinscht, spielen wir das wieder zuriick in eine BMC-Soll.
M: Erklarung Vorgehensmodell Teil 2.

Draus ergibt sich auch mein Vorgehensmodell und vielleicht ist das Bild
kompletter, dass man nochmal eine Einschatzung geben kann. Zu den ersten
Schritten war das schon super, aber vielleicht stelle die Frage einfach nochmal.

Wo sehen Sie die Schwierigkeiten? Stolpersteine in dem vor definierten Prozess?

N: Grundsatzlich bei dieser Zielgruppe sehe ich Schwierigkeiten bei einem vordefinierten
Prozess. Das ist meine Erfahrung. Wobei natirlich ein vordefinierter Prozess durchaus
Sinn macht und notwendig ist. Aber sie werden die Erfahrung machen in der Praxis, er
wird auch durcheinanderkommen, dieser Prozess. Wichtig aus meiner Sicht ist eine
Flexibilitat im Prozess oder auch so flexibel zu sein, dass ich es ohne Prozess mache,
das ist sehr hands-on und sehr einfach nach Hausverstand. Mir ist schon klar das ist nun
die Masterarbeit. Was mir da, wenn ich das logisch durchdenke, fehlt mir ein wenig eine
Kategorisierung. Jetzt habe ich meine Basis erhoben, ich habe recherchiert, ich habe
meine Grundpotenziale und meine Suchfelder. Ich geh davon aus, dass es Suchfelder
auf unterschiedlichen Ebenen gibt und ich glaub, da wiirde ich die Innovationsarten
irgendwo einflieBen lassen, weil wo generier ich dann Ideen, wo geht die Reise
Uberhaupt mal hin. Mach ich vielleicht eine Produktinnovation, mach ich eine
Serviceinnovation, mach ich eine Verfahrensprozessinnovation oder vielleicht eine
Marketinginnovation. Ich wiirde das kanalisieren, das kann man sicher ganz gut bei der
Ideenbewertung. Aber ich glaub, dass Sie, wenn sie mit Unternehmen arbeiten,
hochstwahrscheinlich nicht nur an einem Ding arbeiten, sondern wahrscheinlich an
parallel unterschiedlichsten. Ich glaub, dass Sie immer wieder reduzieren mussen und
immer wieder aufmachen mussen und wieder reduzieren missen, aber das wurde ich
eben... Frugale Innovation wo? Wo genau? Weil wenn ich jetzt eine Produktinnovation
anstrebe, dann muss sie wahrscheinlich mehr mit den Kernfunktionen und der
Funktionsanalyse machen. Dann nimm ich vielleicht TRIZ her, geht's eher um eine
Marketinginnovation, eine Positionierungsinnovation, da geh ich ganz anders vor. Da

wiurde ich vielleicht so Abzweigungen machen.

M: So eine Art Stage-Gate Thema? Also ein Gate sozusagen ab dem Punkt
Kernkompetenz identifiziert, wo man sagt man konzentriert sich auf ein Thema. Ist
das Produkt, ist das Prozess, ist es Marketing und danach geht das sozusagen

den nachsten Schritt?
N: Das ist fast ein wenig zu frih. Also ich wirde es nach der Ideengenerierung machen.

M: Ja stimmt, tatsachlich. Nachdem man die Au3ensicht dazu genommen hat, dann

die SWOT oder die anderen Themen identifiziert hat, dann.
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N:

Ja, weil das Ideal Finale Result von was? Denn sie werden draufkommen, wenn Sie mit
einem Tischler arbeiten, da geht es mit Sicherheit um eine Produktinnovation, da geht
es mit Sicherheit um eine Markeninnovation, wahrscheinlich auch um eine
Organisationsinnovation. Das kommt natirlich auch immer 6fter. Das wirde ich dann in
unterschiedliche Kanéle schicken, weil je nachdem missen Sie die Session sehr
wahrscheinlich auch anders aufbauen. Weil beim Produkt 6-3-5, da missen Sie
wahrscheinlich unterschiedliche Kreativ-Techniken verwenden je nach Ziel. Und die
strategische Ebene ware jetzt der dritte Punkt. Wo héatte ich die dann? Das ich, wenn ich
das Geschaftsmodell der Tischlerei z.B. kenn, muss ich irgendwo wissen wo soll
grundsatzlich die Reise hingehen? Meine Erfahrung ist, die KMUs wollen kaum wachsen.
Das muss ich schon mal wissen. Und das miisste irgendwo in einem Strategiestatement
festgehalten haben. Es gibt hundert Wege, wo die Reise hingehen kann. Aber wenn ich
das Unternehmen auch oder die Eigentiimer abholen soll — sie werden mit Sicherheit
hauptsachlich mit den Eigentimern arbeiten, dann muss ich mal wissen, will der in
Zukunft nur mehr nachhaltig produzieren, will der in Zukunft einen Roboter kaufen und
den einsetzen. Oder will er neue maf3geschneiderte Produkte oder will der ohne Personal

arbeiten. Also ich brauch einmal das grof3e Bild.

Also das fliel3t bei mir alles tatsachlich bei der Vorbereitung zusammen, wo man
Unternehmen kennenlernt und wo ich sozusagen hereinhole, was sind die

Probleme oder mit was kdmpfen sie und wo geht in die Strategie hin.
Also das ist in der Vorbereitung drinnen?

Ja das ist bei mir in der Vorbereitung drin.

Alles klar.

Natirlich das ist jetzt nur mal das bildliche Modell. Ich habe alles selbst Step-by-
Step im Detail beschrieben. Prinzipiell habe ich schon sehr viel Input bekommen,
dass mein Modell ein Mix ist aus Prozessschritten und -methoden. Das werde ich
noch &ndern. Da werde ich zu den einzelnen Prozessschritten unterschiedliche
Methoden reinnehmen. PESTEL zum Beispiel, da sag ich AuRenwelt oder wie auch
immer, nimm noch Konkurrenz Analyse oder Porter oder wie auch immer rein. Das
heif3t da unterteile ich. Jetzt habe ich auch dem Input bekommen, dass ich auch
aus meiner Expertise aus dem Bereich Personal/Organisationsentwicklung in ein
internes frugales Thema hineingehen sollte und auch nach auf3en hin frugale
Produkten entwickeln oder eben Services. Und natirlich ist das jetzt nur mal die
Masterarbeit aber den Input, den ich nun bekomme, der ist einfach irrsinnig
wertvoll fur mich. In weiterer Folge werde ich dann beim Testen sehen, wie das in

der Praxis funktioniert.

Ja, das ware mein 4. oder 5. Punkt gewesen, der Mix zwischen Thema und Methode.
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M:

Genau, das ist mir beim Schreiben auch gar nicht aufgefallen, wie ich im Thema

drinnen war. Deswegen mache ich genau diese Evaluierungsphase.

Vielleicht findet man fiir Ergebnisvergleich, Entschuldigung, aber das ist ein ganz
langweiliger Begriff, obwohl der inhaltlich richtig ist, vielleicht noch einen knackigeren

Begriff.
Guter Punkt, danke!

Oder das Ergebnis im Endeffekt. Weil in Phase 2 habe ich das Ergebnis, die
Identifikation, dann habe ich das Fragezeichen. Was generiere ich? Und dann fugales

Innovationspotenzial. Geht das noch weiter?

Das ist die Frage. Ich werde es wahrscheinlich umbenennen in Prototyp, also was
zum Schluss rauskommt. Also es kann auch die Idee ein Prototyp sein oder eine
Skizze oder wie auch immer. Das ware auch eine Frage meinerseits. Ob sozusagen
das Modell oder das Vorgehen schon als Ergebnis reichen wirde? Bei einem KMU
aus lhrer Erfahrung? Oder brauch man dann als Ergebnis tatsachlich noch einen

Prototyp?

Aus meiner Sicht ja. Wir beim INNOLAB durfen gar nicht bis zum Prototyp. Teilweise
schon, wenn wir schnell genug sind. Aber gerade die KMU sind sehr hemdsarmelig. Die

wollen nicht nur Potenziale. Denen muss man, glaube ich, schon mehr verkaufen.
Das ist auch meine Uberlegung.
Ja, am Ende des Prozesses sollte schon die Frugale Innovation stehen.

Die Masterarbeit geht bei mir bis zum Potenzial. Damit ich eine

Forschungsgrundlage dahinter habe zu dem Beratungsthema.

Achso, okay. Vielleicht kann man noch Punkt, Punkt, Punkt mache am Ende. Das am

Ende des Tages auch wirklich die Umsetzung steht.

Genau. Welche Rollen, wirden Sie in den Entwicklungsprozess hinzuziehen?
Welche Personen in welchen Schritten und welche nicht? Fir mich als

Einschatzung?
Sie meinen von der Unternehmensseite?

Genau. Also wen ich da vom Unternehmen in den einzelnen Schritten reinnehmen

sollte. Ob die Geschéftsfihrung immer dabei sein sollte und wo lieber nicht.

Die Geschéftsfuhrung soll zu Beginn dabei sein, da es einfach darum geht Informationen
einzuholen. Damit Sie wissen, wie tickt das Unternehmen, wie sind die aufgestellt. Ich
denke beim ersten Punkt, also Kernkompetenz identifizieren wird die Geschéftsfihrung
zum GroRteil dabei sein. PESTEL-Recherche - das ist eh sehr viel von lhrer Seite, also
die Umfeldanalysen. Also bei Phase 2 muss nicht nur die Geschéftsfuhrung sein, bei

Ideengenerierung ist es naturlich sinnvoll auch das Team dazu zunehmen.
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M:

Auch die Geschéaftsfuhrung? Haben Sie die bei den Prozessen bei der

Ideengenerierung dabei?

N: Wir haben sie immer dabei. Weil wir im Grunde ja nur finf Leistungstage mit den
Betrieben arbeiten. Wir arbeiten fast ausschlielich mit der Geschéftsfuhrung. Wenn,
dann machen wir mal das Fuhrungsteam. Das ist bei KMU aber immer recht klein. Das
ist meist die linke oder rechte Hand oder der Produktmanager, die von Vornherein dann
dabei sind. Aber das wir mit dem gesamten Team vom Tischler arbeiten ist relativ selten.
Aber eher aufgrund der Zeit, die wir zur Verfliigung haben. Bei den Ideen-Geschichten,
bei den Kreativ-Geschichten, muss man auch die Mitarbeiter mit ins Boot holen. Ich
wirde es aber gar nicht so festlegen. Die Unternehmen ticken da ganz unterschiedlich.
Ich habe mal mit einem Baumeister gearbeitet, die, obwohl das ein Gratisangebot von
uns ist, da das ganze Team vom ersten Tag an Angst bekommen hat. Angst bekommen,
das wer entlassen wird, das alles umgekrempelt wird. Berater haben nicht unbedingt den
besten Ruf. Dass jetzt eingespart wird, dass sie Geld verlieren. Da war natirlich
notwendig, die so friih wie mdglich ins Boot zu holen und auch die Angste zu nehmen.
Und das ist glaube ich, das ist ganz, ganz unterschiedlich in den Unternehmen. Wie die
funktionieren, wie die zusammenzuarbeiten. Wie oft in patriarchalischen Strukturen sind
sehr viele mannlich in der Leitung. Wenn es ein alter Familienbetrieb ist gibt es da ja
doch patriarchale Strukturen. Ganz tricky sind dann immer die Familienbetriebe wo junge
und alte Generation zusammenarbeiten. Wo es wirklich psychologische Themen gibt.
Die jetzt aber auch nicht Thema sein sollten. Da wirde ich flexibel sein. Das wiirde ich
relativ schnell erklaren wer wo wie dabei sein sollte. Die Mannschaft wirde ich schon
sehr stark miteinbeziehen bei der Ideengenerierung. Auf3er man kann mit denen nicht
arbeiten. Das habe ich auch schon erlebt. So die Hardcore-Techniker zum Beispiel und
mit denen Funktionsanalyse zu machen. Die blocken gleich. Das ist sehr menschlich fir

den kleinen Betrieben.

Spannend. Glauben Sie, dass die 6sterreichischen KMU ihre Kernkompetenz

kennen und sie auch nutzen?

Grol3teils ja. Sie sind Ihnen nicht immer so bewusst und sie analysieren es in der Regel
nicht wie wir es von extern tun. Wo sie sich nicht bewusst sind, sind Kompetenzen, die

in ihrem Umfeld liegen.

Wenn wir jetzt von Regionen sprechen?
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N:

Genau die die Region hergibt. Die vielleicht potentiellen Kooperationen hergeben
wirden. Vor allem darf man auch nicht vergessen, die Veranderungen passieren im
Moment so rasch und die KMUs, die Handwerksbetriebe produzieren auch durchgehend.
Auch viele Dienstleister ersticken ja im Moment fast in Arbeit und das wird nicht weniger
werden. Die bekommen keine Fachkréfte mehr und muissen schauen, dass sie ihre
Auftrage abwickeln kénnen. Oft kénnen die das gar nicht mehr, weil sie die humanen
Ressourcen nicht mehr haben. Denen fehlt einfach die Zeit dariiber nachzudenken.
Denen fehlt der externe Blick, den sie bei uns immer schatzen, dieses inspirieren lassen.
Was gibt es, was tut sich etc.. Die haben keine Zeit sich zu informieren. Die bekommen
oft gar nicht mehr mit was sich rundherum tut. Sie haben irgendwie die Panik was zu
versdumen, aber kdnnen es oft gar nicht benennen. Da sind sie sehr dankbar, dass

jemand von extern sagt: Da ist ihre Kompetenz und da das Potenzial dazu.

Danke fur die Einschatzung! Aus Ihrer Erfahrung heraus, sehen Sie Potenziale fir
diese einfachen beziehungsweise frugalen Innovationen und in welchen

Bereichen?

Grundsatzlich ja, da sehe ich Potenziale fir diese Zugangsweise. Das Fragezeichen,

das sich mir auftut, das beobachte ich seit finf Jahren, zahlt jemand daftir?
Ja, dass man tatsachlich das USP herausholt aus dem Ganzen.

Um dafur bezahlt zu bekommen muissen Sie wirklich das Nutzenversprechen sehr, sehr
gut rausarbeiten und wahrscheinlich in dem Prozess sehr friih herausarbeiten, sonst
verlieren Sie unter Umstanden die halben Personen.

Vielen Dank den hilfreichen Input und Ihre Zeit!

Gernel!
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ANHANG 3: PRASENTATIONEN

»EXpert*innen-Interview“- Prasentation exemplarisch:

Von oben nach unten zu lesen.

Uber

Kernkompetenzen &
Frugale Innovationen

Erstinformation

Ag en d a » Einfiihrung in das Thema

« Vorgehensmodell
+ Weitere Fragestellung

* Diskussion
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Frugale
Innovationen

* Substanzielle Kostenreduktion

+ Konzentration auf
Kernfunktionalitaten

* Optimiertes Leistungsniveau

i
§
it
fi
I
it
fi
jt
i
|

1
|
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Vorgehensmodell zur Entwicklung von frugalen Innovationspotenzialen

frugales
Innovations-
Potenzial

Kernkompetenz
Identifikation

4
Frugales
Innovations-
potenzial
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Workshop 1 ,,Kernkompetenz-ldentifikation* - Prasentation:

Von oben nach unten zu lesen.

Workshop 4.3.

Varia Theuermann

\ .
\ -
\ \
! Vision & Y
\ L Ideenworkshop ||
"\I S I 2 tba d
| . XL ¥
/ ~ | 74
Der Ablaut | | e
| ) Kernkompetenz- A
. . Workshop I e
4.3.ca 3h . e =Y
° 7/ > \
( EeS e S y Ergebnis & |
l| | Prototyp ,'
I.' \ vor Ostemn N
f 5
J

/
unsere Kernkompeten/z/

Was wir am besten machen

und Basis fiir neue Produkie & Markie sein I«:}Min

ist schwer kopierbar ist schwer zu ersetzten ¢
./’
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Wertschoptungskette — Die Kiiche

Unternehmens-Infrastruktur 2% " ~esen

Unternehmenskultur)

8 - i [Recruiting,
Human Resource Management }Aus- & w,_,,w,mldm}\

] 1 =
ec ie-Entwi {unterstiitzende IT Systeme,
Te h;nologle E Icklung Warenwirtschatt.)
M T

4 ]
B&schaffung NHiifs- & Botriebss:lo"e, Maschinen) \

interne Produktion | externe Marketing
Logistik Logistik und
Verkauf
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Workshop 2 ,ldeengenerierung Frugales Innovationspotenzial“ — Prasentation

Ergebnissen:

Von oben nach unten zu lesen.

Was haben wir die letzten
4 Wochen gut gemacht?

Wofiir bin ich Magdalena,
Erwin, Stefan und Hannes
dankbar?

m— . Personlichkeit und Wohntypus frilhzeitig erkennen/abfragen

* Bauen schnell vertrauen auf - Kunde méchte keine groBe Auswahl
sondern das auf ihn perfekt zugeschnittene Werk

+ Kunden die Entscheidung so einfach wie méglich machen

I « schnelle Reaktion intern - lange Reaktion bei Kunde - keine Planbarkeit

+ Kunde verlangt Transparenz fiir Leistung

» Beratungs-Kompetenz und Netzwerk auch fiir neue Kundengruppen?

« Individualitdt auf allen Ebenen nutzen -Konsument legt mehr Wert auf
Qualitat

Verflgbarkeit von Material/Platten - Vorbestellung/Hamsterkauf-
gerade bei indiv. Fertigung schwer planbar

Begeisterung durch Transparenz und Sichtbarkeit des Handwerk -
5 Stolz auf allen Ebenen in den Vordergrund stellen - Stress
A rausnehmen
Vorfertigung so hoch wie moglich machen - rechtzeitige Planung und
2 i Einkauf von Ressourcen
New Work: Arbeits-/Lebenswelt verandert sich - > Produkt finden,
i dass eine Abgrenzung zwischen Leben/Job ermaglicht
Konsument kann sich weniger Wohnraum leisten

Kernk ei Sterling

Durch zielorientierte, kreative und
durchgangige Beratung, Planung und

Fer

stellen,
um das individuelle T ' Individualitit je nach
schaft
das alle be

oment beim Team und
rt mit dem zu Hau:

inkl.
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Elemente tir die Kernkompeter

Unkomplizierter und durchgangige
Beratung & Planung

moderster Technologie

schnellen Entscheidungswegen

Vertrauensvolles und kreatives.
Partnernetzwerk

den Kunden in den Mittelpunkt stellen -
Begeisterung/Vertrauen/
Sicherheit

Handwerkskunst individuell in den
Mittelpunkt stellen

ein Kompetenz-Zentrum das durch
Personlichkeit glanzt

langjahrige vertrauensvolle
Beziehungen zu Partnern

Mehr

Weniger

bewusste personliche Zeit fir
einem Selbst, Familie, Kunden und

gleichzeitige Projekte - Produkt ist
eher nebenséchlich

Kollegen
agieren statt reagieren, weniger
Stress & Ablenku
Trouble Shooting "o
vorausplanen Varianten fir den Kunden

Kunden erziehen - lenken”

Hektik - nur reagieren!

Freizeit zum runterfahren

Nacharbeit- Sprichwort "Stau”

Kundenfokus!

Chaosl - unklarer Projektstatus

nehmen sich Zeit so lange wie
netwendig

Kundenfokussierte Betreuung iiber den
gesamten Weg

die mit deinem Zuhause harmoniert

Begeisterung schaffen

Frgebnis:
weniger ist mehr!

+ Qualitat vor Quantitat

* Gewinn im Auge haben - Welche
Projekte zahlen sich aus?

* Arbeit sollte machbar sein, keine Hektik
ausbrechen lassen

* mehr vorausschauend planen &
weniger gleichzeitig

+ optimieren und vom Tempo
runterfahren - zu viele Sprints

* Schnittstellen regeln - Verantwortung
abgrenzen

* |Individualitat evaluieren - wie weit geht
man mit dem Kunden?

das ideale Endergebnis

System
heute

Technisches
Entwicklungspotenzial

Das ideale Endergebnis

Physikalische
Leistungsgrenze

Ruckwartsentwicklung vom idealen Endergebnis zur L6sung

free
perfect
now

Erfiille die Funktion
ohne Kosten und
ohne Schaden!
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Beispiel Haarentfernung;

Wie sieht die ideale Haarentfernung aus?

Elektrolyse
/ ~
( Seife \ .y Genmanipulation
( Rasiergel

—
f

After-Siarg Lolllon g 4Das Haar entfernt
Wa(\:hsslrelfen _— sich selbst*
Haarentfemdvgscreme 2
Feuchtigké{tscreme 1 = gegen Haarwuchs

das ideale Endergebnis — Tischlerei Sterling

Jede Partei weild
jederzeit bescheid,
welche Leistung, zu welcher

» /eit & zu welchem Preis
System Physikalische
heute Leistungsgrenze N . - .

geliefert wird und das auch
Technisches

Entwicklungspotenzial ”()(\l] k( )Si ("”I()S.

t------->

Dafiir ist notwendig zu definieren:

* Was will jede Partei? Definieren wann, wer, wo was - Schnittstellen

o Sauber Projekte abschlieBen, Meilenstein Abrechnung

* Welcher Schritt in Person, was mit digitaler Unterstitzung

* Wie kommunizieren alle Parteien?

* Kunde ist erzogen, man ist nur zu gewissen Zeitpunkten erreichbar (z.B. 2h Woche)

» Klares Leistungspaket, was wird angeboten, Portflio, welche Kategorien, wie ist die Leistung sichtbar, wie viele Planungsschritte werden

angeboten

3 Prinzipien fiir Losungs—Ildeen

Unsere Dienstleistung ist "gut genug' & das ist gut so

| —iW

Auf den Zweck Weniger ist mehr! Willst du was
ausgerichtet! - auf Kernbediirfnis hinzufiigen?
ausgerichtet Lass es weg!
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Woran wir arbeiten sollten..

Themen Ideen
Wie bekommen wir einfach alle up-to-date? Projektstatus Kanban/Status Board aus Holz in der Werks-Kiiche aufhZngen -
Wie kénnen wir kdnnen wir konsequent Versprechungen machen & die Aktueller Status immer gut sichtbar & Mitarbeiter & Kunden werden
auch einhalten? mit einbezogen - wochentliche Stand-ups
Wie bekommen wir méglichst frith heraus welche Persénlichkeit zu “Tischler-Tinder": Fragebogen an Kunden zu Zeitrahmen, Budget,
uns passt und ob wir deren Wiinsche auch gewinnbringend erfiillen “Personlichkeits-Check/Stil/Wohntypus”, erste Inspirations-Bilder die
kénnen? Wiinsche zeigen etc.

Klare Kompetenz-Abgrenzung (Geschéftsfiihrung, Projektleitung, AV,
Kerstin, Werkstatt) -
Flihrung-Anspruch fiirs Unternehmen definieren

Klare Leistungspakete/Portfolio bestimmen-
Was ist in welchem Paket inkludiert etc. & wie kommunizieren wir es

Kunde & Partner muss erzogen werden - welche Information er
bekommt, wie viele Entwiirfe etc.

Grenze wie weit gibt man flir den Kunden/ wo gehen die Bediirfnisse
des Unternehmens vor

Welche ldeen haben Potenzial?

Prioritat 2

Hat die Idee
s Sigr-‘iﬁ- rungsaufwand
kantg By B | mit geringer Prioritit 2
auf die Losung Wirkung =
der Problem- Prioritit 3
stellung?

Hoher Realisie-

Schwierig Leicht
Realisierbarkeit

Lasst sich die Idee
mit Gberschaubarem
Aufwand realisieren?

Idee 1: KANBAN/SCRUM - agiles Arbeiten
Das Sterling Projekitboard

Entwicklung eines schénen und intuitiven Boards aus Holz (eure
Hauptressource)

In der Kaffee-Kiiche wo alle zusammenkommen

aktueller Status fir Kunde Apotheke, B, C, D.....

wochentliches Meeting mit allen Mitarbeitern zu Status

Status "Abgearbeitet" - Mitarbeiter verschiebt das selbst weiter
kommende Auftrage im "Backlog" ablegen - "Angebot gelegt" -
Mitarbeiter konnen sich darauf einstellen

Kunde kann sich seinen Status auch selbst ansehen - wenn von ihm
Infos fehlen oder er sich nicht entschieden hat ist er selbst
verantwortlich

ToDo | P | Testing Done ¢ Weiter Idee: Sterling Projektboard in mehreren Varianten
= =~ 2 R (verschiedene & nachhaltige Holzer/Platten) entwickeln bzw.
: Y a Customizing moglich machen - kann auch fiir andere Betriebe
&= on |5 e spannend sein - verkaufbares Produkt!
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