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KURZFASSUNG 

Erfolgsfaktoren repräsentieren auf allen Ebenen eines wirtschaftlichen Umfelds eine der tragenden Säulen 

für eine langfristige, nachhaltige und erfolgsversprechende Entwicklung. Identifizierte Erfolgsfaktoren und 

eine systematische Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Stakeholder*innen von 

Geschäftsbeziehungen ergeben eine Kombination, die für alle Beteiligten ein erfolgsversprechendes 

Umfeld für Entwicklungsmöglichkeiten ergibt. Das Ziel dieser Arbeit ist die Identifikation von Erfolgsfaktoren 

von geförderten Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft und die Konzeption eines 

strukturierten und systematischen Begleitprozesses für Projekte der SFG. Anhand einer umfassenden 

theoretischen Er- und Aufarbeitung aller relevanten Themenbereiche und inhaltlich relevanter Ökosysteme 

werden Erfolgsfaktoren identifiziert und theoretische Modelle und Vorgehensweisen zur Prozesskonzeption 

beleuchtet. Die erarbeiteten Erfolgsfaktoren und Prozessmodellierungsoptionen werden im Rahmen von 

Fokusgruppen und Expert*innen Interviews auf ihre praktische Relevanz, Anwendbarkeit und 

Realisierbarkeit überprüft. Die Ergebnisse der Empirie bestätigen und identifizieren eindeutige 

Erfolgsfaktoren und aus der Zusammenführung der theoretischen Optionen und der empirischen 

Untersuchung ist eine Prozesskonzeption entstanden, welche die bestmögliche Herangehensweise und 

die optimale Vertretung der Interessen der SFG und der Kund*innen beinhaltet. 

 

ABSTRACT 

Success factors, at all levels of an economic environment, represent one of the supporting pillars for long-

term, sustainable and promising development. Identified success factors and systematic cooperation 

between the individual stakeholders of business relationships create a combination that leads to a 

promising environment for development opportunities for all parties involved. The aim of this thesis is the 

identification of success factors of funded projects of the Styrian Economic Development Agency and the 

conception of a structured and systematic success monitoring process for funded projects of the SFG. On 

the basis of a comprehensive theoretical analysis and the processing of all relevant topics and content-

relevant ecosystems, success factors are identified and theoretical models and procedures for a process 

conception introduced. The identified success factors and process modeling options are examined in focus-

groups and expert interviews for their practical relevance, applicability and feasibility. The results of the 

empiricism confirm and identify clear success factors and the combination of the theoretical options and 

the empirical investigation has resulted in a process concept that includes the best possible approach and 

the optimal representation of the interests of the SFG and the clients.     
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1 EINLEITUNG 

Als einer der Eckpfeiler einer funktionierenden Zivilgesellschaft, stellt die Wirtschaft einen der 

Interessensschwerpunkte von Menschen und Institutionen dar. Um einer Gesellschaft eine solide Basis zur 

wirtschaftlichen Zufriedenheit aller darin lebenden Menschen und einer positiven Entwicklung zu geben, 

bedarf es einer vorausschauenden und strukturierten Vorgehensweise, um auf breiter Basis 

zukunftsweisende wirtschaftliche Entwicklungen in die Wege zu leiten. Diese Arbeit beschäftigt sich im 

allgemeinen Sinne im Ökosystem von wirtschaftlichen Förderungen von institutioneller Seite und im 

Speziellen widmet sich die Erarbeitung der Erhebung von Erfolgsfaktoren in der Zielerreichung von 

Projekten und der Konzeption eines Begleitprozesses von geförderten Projekten im Rahmen des 

Fºrdermoduls ĂIdeen!Reich XL ï Die Förderung für Innovation in KMUñ der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft - SFG.1  

 

1.1 Aufbau der Arbeit 

Der Aufbau dieser Arbeit lässt sich in vier Bereiche einteilen. Zu Beginn werden in der Einleitung den 

Leser*innen die Ausgangssituation, die Problemstellung, die Zielsetzung der Arbeit und der grafische 

Bezugsrahmen zur generellen Einführung vorgestellt. Im darauffolgenden Teil findet eine wissenschaftlich 

theoretische Aufarbeitung der beiden inhaltlichen Haupthemen, Erfolgsfaktoren und Begleitprozesse statt. 

Dieser Teil definiert die verwendete Terminologie, setzt sich mit der derzeitig gültigen Wissenslage 

bezüglich der inhaltlichen Hauptthemen auseinander, führt die Themenbereiche zusammen und grenzt die 

Themenbereiche dieser Arbeit inhaltlich nach außen ab. Im Anschluss folgt der empirische Teil, in welchem 

anhand einer wissenschaftlichen Untersuchung die theoretische Ausarbeitung weitergeführt und überprüft 

wird. Hierbei werden ein Überblick über die verwendete Methodik, das eingesetzte Auswertungsverfahren 

und eine Ergebnisinterpretation gegeben. Im abschließenden Teil dieser Arbeit werden abgeleitete 

Handlungsempfehlungen vorgestellt und ein Resümee gezogen.    

 

1.2 Ausgangssituation 

Dieses Unterkapitel dient zur allgemeinen Einführung und Vorbereitung der Leser*innen in und auf das 

Thema und gibt den Leser*innen einen Überblick über die vorliegende Arbeit.  

 

1.2.1 Aufgabenstellung 

Der Kooperationspartner dieser Masterarbeit, die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (SFG) 

strebt an, ihren Kund*innen (Förderantragsteller*innen) mit Unterstützung von wissenschaftlich 

erarbeiteten Erfolgsfaktoren zu einer noch höheren Erfolgsquote von geförderten Projekten zu verhelfen 

 

1 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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und mit einem strukturierten Begleitprozess der geförderten Projekte einen zusätzlichen Mehrwert für alle 

Stakeholder*innen (SFG und Unternehmen) generieren zu können. Die Aufgabenstellungen für den 

Verfasser dieser Arbeit liegen somit in der wissenschaftlichen Er- und Ausarbeitung der relevanten 

Erfolgsfaktoren sowie der Bedarfsanalyse und Konzeption eines Begleitprozesses für geförderte Projekte. 

 

1.3 Problemstellung 

Die zu bearbeitenden Problemstellungen für den Verfasser ergeben sich aus der Aufgabenstellung der 

SFG, welche in drei Abklärungsgesprächen im Zeitraum von März 2022 bis Juni 2022 mit den Expert*innen 

der SFG vereinbart wurden. Bestehende Vorgangsweisen und Handlungsvorgaben in Bezug auf die 

Erfolgsbewertung von Projekten und die Erfolgsquote von geförderten Projekten sollen erfasst und 

analysiert werden, um eine Basis für weiterführende Ausführungen zu erhalten. Das Informationsdefizit 

ergibt sich hier aus der strukturierten Analyse der bestehenden Situation und der wissenschaftlichen 

Erarbeitung von bekannten und unbekannten Erfolgsfaktoren geförderter Projekte der SFG um in Zukunft 

bereits bei Beginn der Partnerschaft mit Unternehmen die erarbeitenden Ergebnisse miteinfließen lassen 

zu können. In Bezug auf die Konzeption eines Begleitprozesses mit geförderten Projekten ergibt sich der 

Research Gap aus der Erfassung der derzeitigen Situation mit speziellem Fokus auf einer Betrachtung der 

bestehenden Prozessabläufe und der Konzeption eines zukünftigen, strukturierten und bedarfsgerechten 

Begleitprozesses auf Basis einer wissenschaftlichen Erarbeitung um dem Wunsch der SFG nach einem 

Mehrwert für ihre Kund*innen zu entsprechen.   

 

1.4 Forschungsfragen 

Forschungsfrage 1:  

Welche Unternehmensfaktoren haben einen positiven Einfluss auf geförderte Projekte der SFG? 

    

Forschungsfrage 2:  

Wie kann ein strukturierter Begleitprozess gestaltet werden, um der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft und den geförderten Unternehmen in Zukunft einen Mehrwert anbieten 

zu können? 

 

1.5 Relevanz des Themas 

Werden die großen Veränderungen in unserer Gesellschaft und die Geschwindigkeit, mit der diese 

stattfinden, betrachtet, so mutet der Versuch auf die Bedeutung und den Zusammenhang von Innovation 

und gesellschaftlicher Relevanz hinzuweisen als eine Selbstverständlichkeit an. Innovationen sind Treiber 

von Veränderungen auf allen Ebenen des täglichen Lebens. Anhand einer zeitlichen Darstellung der letzten 

Jahrhunderte, unter Berücksichtigung der Analogie der Kondratieff Zyklen, wird schnell erkennbar, dass 
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vor und zu Beginn jeder neuen Epoche eine Zeit der starken Veränderung stand und eine Zeit großer 

Innovationen folgte (siehe Abbildung 1 und Abbildung 2).2 

 

 

Abbildung 1: Kondratieff Zyklen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kondratieff (1926), S. 573 ff. 

 

 

Abbildung 2: Kondratieff Zyklus, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kondratieff (1926), S. 573 ff. 

 

In der Zyklusbetrachtung steht P für Prosperity (Wohlstand), R für Recession (Rezession), D für Depression 

(Depression) und E für Improvement (Verbesserung/Aufschwung).3 Die klassische Zeitspanne dieser 

Zyklen kann mit circa vierzig bis sechzig Jahren angegeben werden, jedoch kann aus heutiger Sicht 

angedacht werden, dass aufgrund der veränderten globalen Dynamik der Wandel gegenwärtig schneller 

und massiver stattfindet als in früheren Zeiten.4 Im Bestreben von Nationen ihren Bürger*innen eine solide 

Lebensbasis zu ermöglichen, gibt es unterschiedliche Herangehensweisen, um Innovationen zum Erfolg 

zu verhelfen. Dies kann zum Beispiel über wirtschaftliche Anreize, Investitionen in Bildungseinrichtungen 

und Infrastruktur oder über private Initiativen und staatliche Förderprogramme geschehen. Die SFG ist ein 

klassisches, staatliches und wirtschaftspolitisches Instrument zur Belebung der Innovationstätigkeit in 

einem festgelegten Gebiet und agiert in einem definierten inhaltlichen Rahmen. Sie ist in der Steiermark 

 

2 Vgl. Kondratieff (1926), S. 573 ff. 

3 Vgl. Schumpeter (1939), S. 13 ff. 

4 Vgl. Zukunftswerkstatt Jena (2003), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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eine der wichtigsten Anlaufstellen für unterstützungssuchende, zukunftsträchtige und innovative 

Unternehmen. Aus diesem Sinne ist die Bedeutung und Wichtigkeit der Aktivitäten der SFG, speziell in 

Zeiten globaler Instabilität und starker weltweiter politischer, sozioökonomischer und gesellschaftlicher 

Veränderungen nicht genug hervorzuheben. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die 

Aktivitäten der SFG in der heutigen Zeit sich als wichtiger denn je darstellen, um den Menschen in der 

Steiermark eine solide Basis für wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklung zu geben und um die 

Gestaltung der Zukunft positiv zu unterstützen.5   

Für die SFG und ihre Kund*innen ist es daher von hoher Relevanz ein umfassendes Bild jener Kriterien zu 

bekommen, die für einen positiven Abschluss eines geförderten Projekts ausschlaggebend sind, um bereits 

im Vorfeld alle möglichen Parameter und die interne und externe Infrastruktur abzuklären. Durch die 

Erarbeitung dieser Faktoren soll der gesamte Prozess, beginnend bei der Antragstellung bis zur 

Fertigstellung mit einem innovativen Produkt am Markt oder zum Beispiel einem markttauglichen 

Prototypen, effizienter und erfolgswahrscheinlicher gestaltet werden. 

Durch die Ermittlung des Bedarfs und der Bedürfnisse in Bezug auf einen Begleitprozess mit einer 

folgenden Konzeption in Bezug auf eine strukturierte Begleitung von geförderten Projekten entsteht eine 

besondere Relevanz für beide direkt betroffenen Parteien, sowohl für die SFG als auch für die geförderten 

Unternehmen. Durch einen bilateralen Wissensaustausch, eine periodische Projektverfolgung und eine 

gemeinsame Ergebnisevaluierung können wertvolle Erkenntnisse und Schlussfolgerungen für zukünftige 

Projekte gewonnen werden. 

 

1.6 Leser*innengruppe 

Diese Arbeit richtet sich generell an alle wirtschaftlich interessierten Menschen und Institutionen im 

ökonomischen Umfeld und an Vertreter*innen bestehender Unternehmen, geplanter Unternehmen, Start-

Ups sowie an alle Stakeholder*innen im institutionellen Förderumfeld. Im Speziellen soll diese Arbeit 

einerseits dem Auftraggeber SFG als Basis zur Entscheidungsfindung für zukünftige Vorgehensweisen 

dienen und andererseits auch Personen und Unternehmen mit Förderanliegen und ïbedarf ansprechen, 

um den jeweiligen Projektanträgen zu einer höheren Erfolgschance und somit zu einem Mehrwert für alle 

beteiligten Parteien zu verhelfen. 

 

1.7 Grafischer Bezugsrahmen 

 

Die grafische Darstellung veranschaulicht die Vorgehensweise und die Zusammenhänge der 

forschungsleitenden Fragestellungen in der Erarbeitung der Themengebiete.  

 

 

5 Vgl. SFG (2022b) , Onlinequelle [22.9.2022]. 
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Grafischer Bezugsrahmen Forschungsfrage 1: 

 

Abbildung 3: Untersuchungsdesign FF1, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Grafischer Bezugsrahmen Forschungsfrage 2: 

 

Abbildung 4: Untersuchungsdesign FF2, Quelle: Eigene Darstellung. 
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1.8 Zielsetzung 

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist durch die Aufgabenstellung des Kooperationspartners SFG klar definiert 

und beinhaltet zwei Hauptziele. 

 

1.8.1 Erfolgsfaktoren 

Erhebungen derjenigen Faktoren, die Förderprojekte der SFG positiv beeinflussen um durch Integration 

dieser Faktoren in den Bewertungsprozess der Erfolgswahrscheinlichkeit, eine Verbesserung der 

Erfolgsquote von geförderten Projekten zu erreichen. 

 

1.8.2 Konzeption eines strukturierten Begleitprozesses 

Bedarfserhebung und Konzeption einer systematischen Projektbegleitung, um in Zukunft ein optimales 

Förderergebnis der SFG und ihrer Partnerunternehmen erreichen zu können. 

 

1.8.3 Nicht Ziele 

Es ist nicht Ziel dieser Arbeit eine vertiefende Ausarbeitung des allgemeinen Themenbereichs der 

Erfolgsfaktoren zu generieren. Es ist nicht Ziel dieser Ausarbeitung, einen allgemein gültigen 

Begleitprozess geförderter Projekte zu erarbeiten und auszuformulieren. Die Inhalte dieser Arbeit beziehen 

sich ausschließlich auf die spezifische Aufgabenstellung der SFG und dienen der SFG und ihren 

Förderpartner*innen zur weiteren Verwendung. 
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2 SFG - STEIRISCHE WIRTSCHAFTSFÖRDERUNGSGESELLSCHAFT 

 

2.1 Unternehmensvorstellung  

Die Abkürzung SFG steht für Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft und hat ihren Sitz in der 

steirischen Landeshauptstadt Graz. Sie befindet sich zu 100 Prozent im Besitz der Steiermärkischen 

Landesregierung, wurde 1991 gegründet und in weiterer Folge 1996 im Zuge einer Umstrukturierung der 

Steirischen Wirtschaftsförderlandschaft mit allen Agenden der steirischen Wirtschaftsförderung beauftragt. 

Organisatorisch fällt die SFG in den Verantwortungsbereich der Abteilung 12 der Steiermärkischen 

Landesregierung, zuständig für Wirtschaft, Tourismus, Wissenschaft und Sport. Die Aufgaben beinhalten 

primär die Umsetzung der politischen Wirtschaftsentwicklungsvorgaben der Steiermärkischen 

Landesregierung, welche inhaltlich direkt aus der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 abgeleitet sind.6 

Hauptziele der Maßnahmen der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 und somit Teil des operativen 

Aufgabenbereich der SFG, ist die Erhaltung und der Ausbau des Bundeslandes Steiermark als 

überdurchschnittlich wettbewerbsfähiger Wirtschaftsstandort im Herzen Österreichs und Europas. Diese 

Zielsetzung soll einerseits unter dem Motto ĂWachstum durch Innovationñ durch die Umstrukturierung der 

Wirtschaftslandschaft hin zu einer wissensbasierten Produktions- und Dienstleistungsgesellschaft und 

andererseits durch den organisierten und strukturierten Ausbau der digitalen Infrastruktur und der digitalen 

Know-how Basis erreicht werden.7  

Aus operativer Sicht richtet die SFG sämtliche ihrer Aktivitäten auf Basis der, in der Wirtschaftsstrategie 

Steiermark 2025 definierten, Leitthemen, Kernstrategien und Kernkompetenzen aus. Die SFG sieht sich 

dabei selbst als modernes Dienstleistungsunternehmen und möchte mit ihrem Tun einen wertvollen Beitrag 

zum ökonomischen Wachstum von steirischen Unternehmen und geografischen Regionen in der 

Steiermark leisten. Die SFG bietet ihren Kund*innen sowohl qualifizierte und weitreichende Beratung in 

punkto Förderung als auch Unterstützung in der Finanzierung und Förderung an. Des Weiteren profitieren 

Kund*innen von der Bereitstellung von relevanten und aktuellen Informationen, der Vermittlung von 

Kontakten und der Herstellung von synergieversprechenden Kooperationsmöglichkeiten. Derzeit (Stand: 

4.Quartal 2022) beschäftigt die SFG circa achtzig Mitarbeiter*innen und verfügt über ein Jahresbudget von 

rund fünfzig Millionen Euro. Aus diesem Grund beinhaltet das SFG-Logo zur besseren Veranschaulichung 

und inhaltlichen Verdeutlichung (siehe Abbildung 5) der angestrebten Ziele auch den Zusatz ĂNEUES 

DENKEN. NEUES F¥RDERN.ñ8 

 

 

6 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 

7 Vgl. Amt der Steiermärkischen Landesregierung Abteilung 12 - Wirtschaft, Tourismus, Sport (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 

8 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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Abbildung 5: SFG-Logo, Quelle: SFG (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

2.2 Unternehmensumgebung 

Basierend auf der Grundlage des Steiermärkischen Wirtschaftsförderungsgesetzes (StWFG) 2001 und der 

Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 ï Wachstum durch Innovation, agiert die SFG in einem klar 

definierten geografischen, rechtlichen und inhaltlichen Umfeld. Die Hauptaugenmerke der 

Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 sind der Fokus auf die drei Leitthemen Mobility, Green-Tech und 

Health-Tech, die fünf Kernstrategien Standortentwicklung und Standortmanagement, Förderung von 

Innovation, Forschung und Entwicklung, Unternehmertum und Wachstum junger Unternehmen, 

Qualifizierung und Humanpotenzial und Internationalisierung sowie auf die fünf Kernkompetenzen in den 

Themengebieten Materialien- und Werkstofftechnologie, Produktionstechnologien, Maschinen- und 

Anlagenbau, Digitaltechnologien und Mikroelektronik.9 Die definierte Zielsetzung der Abteilung 12 der 

Steiermärkischen Landesregierung (Verantwortungshoheit über SFG) besagt, dass sämtliche Förderungen 

und damit verbundenen Aktivitäten einen Beitrag zur Stärkung der steirischen Wirtschaftsleistung leisten 

sollen und dass somit in weiterer Folge die Standortattraktivität des Wirtschaftsstandortes Steiermark 

positiv stimuliert werden soll um national und international erhöhte Aufmerksamkeit zu erzielen.10 

 

Auszug aus den SFG-Richtlinien: 

Ă(1) Ziel der Fºrderungen im Rahmen dieser Richtlinie f¿r die Steirische Wirtschaftsfºrderung ist es, im 

Einklang mit den Förderungsgegenständen nach § 1 des Steiermärkischen Wirtschaftsförderungsgesetz 

2001 i.d.g.F. (StWFG), Beiträge zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit der steirischen Wirtschaft zu 

leisten, die Standortattraktivität über die Gestaltung von Rahmenbedingen zu verbessern und damit den 

Wirtschaftsstandort Steiermark zu stärken. Dies umfasst jedenfalls auch Kooperationen zwischen 

Wissenschaft und Wirtschaft, Projekte mit Beiträgen zur grünen Transformation und Digitalisierung sowie 

überregionale Projekte. (2) Umfang und Priorisierung der Förderungsgegenstände ergeben sich aus der 

 

9 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

10 Vgl. Abteilung 12, Referat Wirtschaft und Innovation (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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jeweils für die operative Gestaltung der steirischen Wirtschaftspolitik zu Grunde liegenden 

Wirtschaftsstrategie des Landes Steiermark.ñ11 

Wird die Förderlandschaft im klassischen geografischen Sinne betrachtet, so qualifizieren sich alle 

förderbaren Projekte innerhalb der Grenzen des Bundeslandes Steiermark. 

ĂNach dem Steiermªrkischen Wirtschaftsfºrderungsgesetz und der Richtlinie f¿r die Steirische 

Wirtschaftsförderung können Förderungen und Finanzierungen an Unternehmen, Gemeinden und sonstige 

Rechtssubjekte, die in der Steiermark angesiedelt sind und deren Tätigkeiten zur Erreichung des Zwecks 

des Wirtschaftsfºrderungsgesetzes beitragen, vergeben werden.ñ12 

Inhaltlich fallen sämtliche geförderte Projekte und geförderte Aktivitäten in den Anwendungs- und 

Geltungsbereich der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 und können klar einer der fünf Kernstrategien 

(Standortentwicklung und Standortmanagement, Förderung von Innovation, Forschung und Entwicklung, 

Unternehmertum und Wachstum junger Unternehmen, Qualifizierung und Humanpotenzial und 

Internationalisierung) zugeordnet werden.13 

Ă(1) Die geförderten Maßnahmen/Projekte müssen einen erkennbaren Zusammenhang zu den 

wirtschaftspolitischen Zielsetzungen, welche in den jeweiligen Förderungsaktionen zu konkretisieren sind, 

aufweisen.ñ14 

Rechtlich gesehen basieren sämtliche Förderungen und Aktivitäten auf dem Steiermärkischen 

Wirtschaftsförderungsgesetzes (StWFG) 2001. 

Ă(1) Diese Richtlinie basiert auf folgenden rechtlichen Grundlagen ï die in Klammern gesetzten 

Abkürzungen werden im Folgenden verwendet: a) Steiermärkisches Wirtschaftsförderungsgesetz 2001, 

LGBl.Nr. 14/2002 i.d.g.F.; zuletzt LGBl. Nr. 24/2012 (StWFG); (2) Bei der Vergabe von Förderungen nach 

dieser Richtlinie gelten automatisch alle wettbewerbsrechtlichen, insbesondere beihilferechtlichen 

Bestimmungen der Europäischen Union bzw. bei Kofinanzierungen aus den EU-Strukturfonds zusätzlich 

die strukturfondsrelevanten Vorschriften in der jeweils geltenden Fassung.ñ15 

 

2.3 Spezifika der Problemstellungen im SFG-Ökosystem  

Dieses Kapitel umrandet und skizziert die spezifischen Situationen der inhaltlichen Systemumgebung der 

forschungsleitenden Fragestellungen. Die Informationen zur Ausformulierung der Spezifika der 

Problemstellungen wurden in drei Abklärungsgesprächen mit den Expert*innen der SFG extrahiert und 

werden in den folgenden Abschnitten beschrieben. 

 

11 Vgl. SFG (2022a), Onlinequelle [03.12.2022]. 

12 Vgl. SFG (2022b), Onlinequelle [03.12.2022]. 

13 Vgl. Abteilung 12, Referat Wirtschaft und Innovation (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 

14 Vgl. SFG (2022a), Onlinequelle [03.12.2022]. 

15 Vgl. SFG (2022a), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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2.3.1 Spezifika Forschungsfrage 1 (Erfolgsfaktoren) 

Vordefinierte Kriterien 

Die Vergabe von Förderungen basiert auf einem festgelegten Antragsstellungsprozess, den Kund*innen 

der SFG durchlaufen. Hierbei werden formale, wirtschaftliche, demographische und projektbezogene 

Daten ermittelt, analysiert, einem Bewertungsprozess unterzogen und ausgewertet. Das so erreichte 

Ergebnis wird als Basis herangezogen, um über eine Fördervergabe zu entscheiden. Die erhobenen 

Kriterien zeichnen sich durch einen hohen Informationswert über den Antrag, das Projekt und das 

dahinterstehende Unternehmen aus, jedoch geben sie keine Auskunft über eine Wahrscheinlichkeit der 

Zielerreichung. Die Parameter zu einer genaueren Bestimmung der Erfolgswahrscheinlichkeit von 

Projekten werden derzeit nicht in einem strukturierten Prozess gesammelt und kategorisiert, um eine 

Basisdatenlage zu schaffen, um etwaige Analysen durchführen zu können.  

 

Keine Datenerhebung bezüglich Erfolgsfaktoren 

Derzeit findet kein Austausch, weder von der SFG an die Kund*innen noch von den Kund*innen an die 

SFG, bezüglich identifizierter Erfolgsfaktoren für geförderte Projekte der SFG statt. Es gibt keine 

strukturierte und systematisierte Datenerhebung, die es erlauben würde, eine Datenbasis zur weiteren 

Analyse und Interpretation zu gestalten.  

 

Feedbackmanagement 

Es ist klar erkennbar, dass es eine umfassende Knowhow Basis der bearbeiteten Mitarbeiter*innen 

bezüglich Erfolgsfaktoren gibt, jedoch wird diese nicht systematisiert, strukturiert und aktiv gestaltet und 

aufgebaut. Mit der Zusage der Fördervergabe ist die eigentliche aktive Zusammenarbeit der 

Mitarbeiter*innen der SFG mit ihren Kund*innen aus verpflichtender Sicht beendet. Die SFG fordert oder 

bittet derzeit ihre Kund*innen nicht auf, an einer Datenerhebung bezüglich eines konstruktiven Feedbacks 

teilzunehmen.  

 

Kein strukturierter Erfolgsprozess 

Es gibt derzeit keinen Ăroten Fadenñ der Erfolgsfaktoren den Kund*innen der SFG als Leitfaden benutzen 

können, um mit einer hohen Wahrscheinlichkeit ein Projekt erfolgreich abschließen zu können oder die 

selbstgestellten Zielsetzungen erreichen zu können.  

 

Kein interner Lernprozess bezüglich Wissensmanagement 

Aus wissenschaftlicher Betrachtung gibt es keine organisierte und strukturierte Know-How Basis in Bezug 

auf Erfolgsfaktoren. Somit existiert derzeit auch kein konstruktiv strukturierter Lernprozess, um das 
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vorhandene Wissen und die operativen Erfahrungen in die kumulative Know-How Basis der SFG einfließen 

zu lassen. Jeder Antrag und jedes Projekt werden im Einzelverfahren bearbeitet und behandelt. 

 

2.3.2 Spezifika Forschungsfrage 2 (Begleitprozess) 

Zusammenarbeit wird mit Abrechnung der Förderung beendet 

Aus jetziger Sicht und dem derzeitigen Prozessablauf folgend, findet nach der Vergabe der Förderung und 

der Abrechnung der eingereichten Rechnungen keine offizielle Zusammenarbeit mehr statt. Nach der 

Förderzusage zeichnet sich der Prozessablauf durch eine geringe Projektverfolgung während der 

Projektlaufzeit aus. 

 

Wenig Feedback der Unternehmen an die SFG 

Es gibt derzeit keinen systematisierten Austausch über die Entwicklung eines Projekts, über Erfolge oder 

Misserfolge und über die Erreichung geplanter Zielsetzungen (zum Beispiel Marktreife, 

Prototypenerstellung, Geschäftsmodellentwicklung).  

 

Wenig Erfahrung im Unternehmen mit strukturierten Begleitprozessen 

Die derzeitige Organigramm Struktur der SFG beinhaltet keine Stelle die sich gezielt mit Relationship 

Management, Customer Journey, Key Account Management, Projektbegleitung und Alumni Prozessen 

beschäftigt. Aufgrund der fehlenden operativen Aufgabenstellung im Tagesgeschäft gibt es zwar durchaus 

gute bis sehr gute Erfahrungswerte der Mitarbeiter*innen aber keine gemeinsame Know-How Basis der 

SFG. 

 

Gestalterische Optionen und Problemstellungen: 

- Integration der Erfahrung der Stakeholder*innen in die Prozessgestaltung und Prozesskonzeption 

- Motivation der Unternehmen zur Teilnahme steigern 

- Gesetzliche Auflagen erfüllen und im Rahmen des Handlungsspielraums die optimale Lösung 

finden 

 



Förderungen 

12 

3 FÖRDERUNGEN 

3.1 Literaturüberblick 

Grundsätzlich stellt die Disziplin der Wirtschaftsförderung kein eigenständiges Themengebiet in der 

klassischen (wirtschafts-)wissenschaftlichen Betrachtung dar. Als Folge gibt es zwar einige theoretische 

Abhandlungen zu Einzelbereichen der Förderthematik, wie zum Beispiel praktische Aspekte der 

Wirtschaftsförderung aus der Wirtschaftspolitik (speziell gesamteuropäische und länderspezifische 

Institutionen und Fördergeber veröffentlichen hier mit dem Hintergrund der politischer Motivation), 

nationale, regionale und Stadtentwicklungsthematiken aus geographischer Sicht, Beiträge zu 

Standorttheorien und Strukturwandelstudien aus der volkswirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen 

Disziplin jedoch präsentiert sich die umfassende Literatursituation zum Thema Wirtschaftsförderung als 

überschaubar und begrenzt. Aufgrund der politischen, ökonomischen und gesellschaftlichen 

Entwicklungen der letzten Jahre ist aber festzuhalten, dass speziell im letzten Jahrzehnt vermehrt 

Publikationen auf den Markt gekommen sind. Beispiele hierfür wären das Handbuch der 

Wirtschaftsförderung von Dallmann und Richter (2012)16, Einführung in die Wirtschaftsförderung von 

Lahner und Neubert (2016)17, das Handbuch Innovative Wirtschaftsförderung von Stember, Vogelsang, 

Pongratz (2020)18 sowie das Buch Wirtschaftsförderung und Standortpolitik von Steinrücken (2016)19.  

 

3.2 Entwicklung von Förderungen 

Wirtschafts- und Standortförderungen haben ihren Ursprung bereits in der Zeit der Antike und des 

Römischen Reichs. In diesen, bereits stark entwickelten und nach außen abgegrenzten Gesellschaften, 

nahmen politische Kräfte bereits Einfluss auf manipulierbare wirtschaftliche Parameter um mit Hilfe dieser, 

in erster Linie höhere Steuernahmen zu lukrieren aber gleichzeitig auch die regionale und nationale 

Wertschöpfung zu erhöhen. Das Verständnis dieser frühen Formen der Wirtschaftspolitik äußert sich am 

Beispiel des römische Steuersystem insofern, dass es in erster Linie zur Vermehrung des Reichtums der 

herrschenden Klasse und zur Finanzierung von kriegerischen Auseinandersetzungen aber sehr wohl auch 

zu einem höheren Wohlstand der Bürger etabliert wurde. Im Mittelalter wurde Wirtschaftsförderung und 

Standortpolitik im praktischen Sinne durch Verleihung oder Gewährung von speziellen Handelsrechten, 

Marktrechten, Dienstleistungsmonopolen, An- und Umsiedlungsstrategien und Abgabebefreiungen 

betrieben. Durch diese von höherer Ebene geschaffenen Rahmenbedingungen, wurden gewisse Bereiche 

der Wirtschat in bestimmten geographischen Gebieten gefördert oder unterdrückt. In einer Zeit, in der 

Wissen und Technologie nicht auf breiter Ebene für eine breite Masse zugänglich waren, gilt als einer der 

Haupttreiber dieser Maßnahmen die Zielsetzung, die Ansiedlung von Menschen mit außergewöhnlichen 

 

16 Vgl. Dallmann/Richter (2012), o.S. 

17 Vgl. Lahner/Neubert (2016), o.S. 

18 Vgl. Stember/Vogelgesang/Pongratz/Fink (2020), o.S. 

19 Vgl. Steinrücken (2016), o.S. 
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Fähigkeiten und neuem Wissen und dem damit verbundenen Technologievorsprung als direkte Verbindung 

zur modernen Interpretation von Wirtschaftsförderung. Diese Bestrebungen führen in den meisten Fällen 

zu immensen Innovationssprüngen, starken regionalen Entwicklungen und damit einhergehend zu einem 

hohen Wohlstand der Bevölkerung. An dieser Stelle kann auch eine direkte Verbindung zum Inhalt dieser 

Arbeit abgeleitet werden, da im historischen und gegenwärtigen Vergleich die Ziele der 

Wirtschaftsförderungsmaßnahmen bereits eine hohe Deckungsgleichheit aufweisen.20   

 

3.3 Definition und Klassifizierung 

Die Klassifizierung von Wirtschaftsförderung nach Institutionen, politischen Ebenen und Aktivitäten zur 

Verdeutlichung der unterschiedlichen Aspekte und Aufgaben soll den Leser*innen einen veranschaulichten 

Überblick über unterschiedliche theoretische Zugänge und Modelle bieten. Tiefergehende Er- und 

Aufarbeitung würde den Rahmen dieser Arbeit sowohl inhaltlich als auch fachlich verlassen, jedoch kann 

bei weiterführendem Interesse anhand der Literaturangaben und Literaturverweise ein vertieftes Studium 

der Thematiken vollzogen werden.     

 

Markert beschreibt Wirtschaftsförderung als den Versuch aktiver Gestaltung von Rahmenbedingungen 

(Standortfaktoren) für eine positive Entwicklung von wirtschaftlich orientierten Unternehmen, die einem 

ständigen Wandel unterliegt und an die jeweiligen Herausforderungen angepasst werden muss.21 

Lahner spricht im Zusammenhang mit Wirtschaftsförderung im weiteren Sinne von allen Aktivitäten, die 

Unternehmertum und Wertschöpfung fördern und ermöglichen. Er verweist auf eine Vielzahl an Akteuren 

auf unterschiedlichen Ebenen, die auf unterschiedliche Art und Weise, durch unterschiedliche Maßnahmen 

auf die Wirtschaft Einfluss nehmen und dabei aber nicht immer die identischen Ziele verfolgen. Als 

Beispiele nennt er hier die internationale Handelspolitik via der europäischen Strukturpolitik, die 

Steuerpolitik von den jeweilig zuständigen staatlichen Institutionen, die Wirtschaftspolitik auf Bundes- und 

Landesebene, finanzielle Förderprogramme auf allen Ebenen und internationale, nationale und regionale 

Standortpolitik.22  

Neubert beschreibt Wirtschaftsförderung als Standortpolitik, die das Ziel hat, die jeweils eigene Region im 

internationalen und nationalen Wettbewerb so gut wie möglich zu unterstützen, zu stärken und zu 

positionieren. Er verweist auf die absolute Zweckmäßigkeit des Ausbaus von wirtschaftsförderlicher 

Strukturen und unterstützenden Aktivitäten, um dieses Ziel zu erreichen und beschreibt aus einem 

kritischen Blickwinkel auch die unterschiedlichen Ziele unterschiedlicher Förderinstitutionen und ïebenen, 

wie zum Beispiel die Gleichwertigkeit der Lebensverhältnisse ein typisch nationalstaatliches Ziel darstellt.23 

 

20 Vgl. Lahner/Neubert (2016), S. 6-9. 

21 Vgl. Markert (2018), S. 205. 

22 Vgl. Stember/Vogelgesang/Pongratz/Fink (2020), S. 3 f. 

23 Vgl. Lahner/Neubert (2016), S. 6. 
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Lahner unterscheidet in seinem Modell (siehe Abbildung 6) nach Akteuren und Aktivitäten und bringt diese 

in Bezug zu Standortpolitik, Struktur und Regionalpolitik und den Rahmenbedingungen.24 

 

 

Abbildung 6: Perspektiven der Wirtschaftsförderung, Quelle: In Anlehnung an Lahner (2020), S. 10. 

 

Kopatz klassifiziert die Herausforderungen moderner Wirtschaftsförderung anhand von fünf 

Gestaltungsfeldern der Wirtschaftsförderung 4.0 (siehe Abbildung 7). Er versucht damit eine Verbindung 

zu den Schlagwörtern der Digitalisierung und Industrie 4.0 herzustellen.25 Wird seine Einteilung mit den 

Zielsetzungen und dem Förderangebot der Steirischen Wirtschaftsfördergesellschaft verglichen, so lassen 

sich durchaus Überschneidungen finden, welche darauf hinweisen, dass die SFG sich klar den inhaltlichen 

Herausforderungen einer modernen Wirtschaftsförderpolitik stellt.  

 

 

Abbildung 7: Aufgaben der Wirtschaftsförderung 4.0, Quelle: Kopatz (2015), S. 20 (leicht modifiziert). 

 

24 Vgl. Lahner (2020), S. 7-11. 

25 Vgl. Kopatz (2015), S.18 ff. 
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Leuninger und Held konzentrieren sich in ihren Ausf¿hrungen auf das ĂStrategische Sechseck der 

Wirtschaftsfºrderungñ (siehe Abbildung 8) und unterscheiden anhand von unterschiedlichen Faktoren die 

Bedürfnisse, die Stakeholder und die relevanten Rahmenbedingungen.26 

 

 

Abbildung 8: Strategisches Sechseck, Quelle: Leuninger/Held (2003), S. 162 (leicht modifiziert). 

 

Vogelsang und Stember nehmen unter dem Aspekt eines Stakeholder Ansatzes folgende Unterteilung vor 

(siehe Abbildung 9).27 

 

 

Abbildung 9: Stakeholder der Wirtschaftsförderung, Quelle: Vogelsang/Stember (2020), S. 163 (leicht modifiziert). 

 

26 Vgl. Leuninger/Held (2003), S. 161 ff. 

27 Vgl. Vogelsang/Stember (2020), S. 160-163. 
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3.4 Relevanz, Aktualität und Bezug zur Arbeit 

Globale Ereignisse wie Finanzkrisen, Pandemien, politische und kriegerische Auseinandersetzungen 

sowie das Wachstum der Weltbevölkerung der gegenwärtigen Zeit verdeutlichen stärker und nachhaltiger 

als je zuvor, welche immense Bedeutung der Wirtschaftsförderung zukommt. Hohe Schuldenkrisen der 

Budgethaushalte auf allen Ebenen, massive Strukturrisiken, ausgelöst durch zum Beispiel globale 

Lieferkettenproblematiken und unsichere Standortentwicklungen aufgrund von Fachkräftemangel, 

Rohstoffmangel und instabilen Preisentwicklungen verdeutlichen die Aktualität und Dringlichkeit einer 

effektiven Wirtschaftsförderung.  

Wachstumschancen frühzeitig zu identifizieren, Potenziale und Chancen effektiv zu fördern und damit den 

jeweiligen Standorten zu einer positiven Entwicklung, entgegen den geopolitischen und wirtschaftlichen 

Trends zu verhelfen, sind die Hauptaufgaben moderner Wirtschaftsförderprogramme. Der Bedarf, das 

Betätigungsfeld und die Aufgaben wachsen rasant und somit steigen zeitgleich die An- und 

Herausforderungen an die Fähigkeiten und das Know-How der Akteur*innen. Daher ist es unumgänglich, 

die Dienst-, Beratungs-, und Förderleistungen der Wirtschaftsförderinstitutionen an die aktuellen 

Bedürfnisse anzupassen. Mit der Erarbeitung der Erfolgsfaktoren von Projekten sowie der Konzeption 

eines systematischen Begleitprozesses von Projekten sollen der SFG-Lösungsansätze präsentiert werden, 

welche die Akteur*innen befähigen, diesen Herausforderungen mit aktuellen Daten, Methoden und 

Vorgehensweisen, basierend auf einer wissenschaftlichen Untersuchung, effektiv entgegenzutreten, um 

den steirischen Wirtschaftsstandort zukunftsfit zu gestalten.28  

 

Für das Themengebiet der Wirtschaftsförderung in Bezug auf diese Arbeit kann festgehalten werden, dass 

es wesentliche und wissenschaftlich nachvollziehbare Motive für Wirtschaftsförderungstätigkeiten gibt. Ein 

Hauptziel dieser Aktivitäten besteht gegenwärtig darin, Ungleichheiten (Disparitäten) in den jeweilig 

relevanten und definierten Anwendungsgebieten und -feldern auszugleichen. Disparitäten können sich 

vielfältig präsentieren und können wissenschaftlich aufgezeigt werden, wie zum Beispiel anhand von 

Arbeitslosenquoten, Bevölkerungsentwicklungsdaten, Brutto-Inlands-Produkt Berechnungen, 

Steuereinnahmen, Betriebsansiedlungen und anhand genereller Parameter wirtschaftlicher Aktivitäten und 

dienen den Förderinstitutionen als Wegweiser für ihre strategischen Ausrichtungen. Als die zwei 

wichtigsten Indikatoren für den Zusammenhang von Wirtschaftsförderung und Erfolg von 

Fördermaßnahmen gelten in der Literatur einerseits die gemessene Wertschöpfung und andererseits das 

BIP pro Kopf. Anhand des internationalen, nationalen und regionalen Vergleichs dieser Indikatoren werden 

in den jeweils zuständigen Gremien Bewertungen und Entscheidungen für Förderaktivitäten getroffen.29   

 

 

 

 

28 Vgl. Lahner/Neubert (2016), S. 9 f. 

29 Vgl. Lahner/Neubert (2016), S. 9 ff. 
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4 FÖRDERMODUL IDEEN!REICH 

Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich auf Wunsch der SFG mit Erfolgsfaktoren und Begleitprozessen im 

Rahmen des Fördermoduls Ideen!Reich XL. Zum vereinfachten Verständnis und einer leichteren Ein- und 

Zuordnung der Forschungsumgebung dieser Arbeit, findet in den folgenden Unterkapiteln eine nähere 

Vorstellung des Moduls Ideen!Reich XL statt. 

 

4.1 Einführung 

Die SFG bietet ihren Kund*innen im Rahmen der Fördertätigkeit unterschiedliche Programme (Module) für 

unterschiedliche Förderbedürfnisse und unterschiedliche Zielsetzungen an. Hierbei unterteilt die SFG ihr 

Angebot in folgende drei Hauptfragestellungen.30 

Für wen?  

Die Bandbreite erstreckt sich hierbei von Förderungen für Verfasser*innen von Masterarbeiten und/oder 

Dissertationen über Kleinstunternehmen und Kleine und Mittlere Unternehmen bis hin zu 

Qualifizierungsverbünden sowie Cluster- und Netzwerkorganisationen.  

Wofür?  

Unterstützung von Konzeptphasen, Umsetzungsphasen, Kreativleistungen, Sach- und 

Investitionsleistungen, Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistungen, 

Geschäftsmodellentwicklung, Einreichung von Forschungsprojekten, Fortbildungen, Zertifizierungen, 

Beratungsleistungen, Kooperationsprojekte, Digitalisierungsmaßnahmen, Messeauftritte und generelle 

Investitionen in Anlagen, Maschinen und Geschäftsausstattungen.  

Wie viel? 

Abhängig vom gewählten Modul und abhängig von den förderungswürdigen Aktivitäten und Investitionen 

der Antragsteller*innen, unterstützt die SFG ihre Kund*innen mit einem jeweiligen prozentualen Schlüssel 

mit Beträgen von minimal fünftausend Euro bis nach oben hin offenen Förderungen.   

 

Erlebniswelt Wirtschaft, Lebens!Nah, Qualifizierungs!Verbund, Spitzen!Leistung 2022+, Ideen!Reich und 

Start!Klar sind nur einige praktische Beispiele aus der Vielzahl der Module, welche die SFG ihren 

Antragsteller*innen zur Auswahl anbietet.    

 

4.2 Modulvorstellung Ideen!Reich XL 

Ideen!Reich XL ist ein Fördermodul, welches Kleinst-, Kleine und Mittlere Unternehmen ansprechen soll. 

Ziele der Fördertätigkeiten der SFG in diesem Modul sind die generelle Unterstützung und Umsetzungshilfe 

 

30 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2021), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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von Prototypen, Demo- und Vorführanlagen, Betaversionen (im allgemeinen Sinne), Geschäftsmodelle mit 

dazugehörigen marktreifen Produkten und Dienstleistungen, Personal- und Sachkosten sowie 

Beratungskosten und Kreativkosten. Der finanzielle Rahmen in diesem Modul bewegt sich bis zu einer 

maximalen Förderung von 75.000.- Euro pro Antrag, wobei maximal fünfzig Prozent der anrechenbaren, 

maximalen Projektkosten von 150.000.- Euro förderungswürdig sind. Weitere Bedingungen, um für eine 

Förderung in diesem Modul in Frage zu kommen sind eine maximale Projektlaufzeit von 12 Monaten, eine 

Antragseinreichung vor dem eigentlichen Projektbeginn und die Einhaltung von Cut-off-Dates zur Abgabe 

der Förderantragsunterlagen. Zum Zwecke der inhaltlichen Vollständigkeit sei hier angeführt, dass dieses 

Modul nicht für Großunternehmen, allgemeine Handelsunternehmen, Unternehmen aus dem 

Gesundheitssektor, der Freizeitwirtschaft und/oder Tourismuswirtschaft und Privatpersonen zugänglich 

ist.31  

 

4.3 Darstellung eines typischen Förderprozesses 

Da es Aufgabe dieser Arbeit ist, einerseits Erfolgsfaktoren geförderter Projekte zu erarbeiten und 

andererseits eine Konzeption eines innovativen Begleitprozesses vorzunehmen, ist es für das allgemeine 

Verständnis des Untersuchungsobjekts und der Untersuchungsumgebung hilfreich, einen typischen 

Förderantrags Prozess darzustellen (siehe Abbildung 10) und kurz zu beleuchten.  

 

 

Abbildung 10: SFG-Förderprozess, Quelle: SFG (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

Der Förderantrags Prozess beginnt mit dem Bedürfnis der Antragsteller*innen nach einer Förderung ihrer 

bereits geplanten Projektidee. Beratungstätigkeiten der SFG können sowohl persönlich im Rahmen eines 

Gesprächs mit den Förder-Expert*innen der SFG, als auch digital unter (www.sfg.at) durchgeführt werden. 

Typische Fragestellungen wie Qualifizierung, finanzielle Förderhöhe, Förderdauer, Unterlagenvorbereitung 

 

31 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2021), Onlinequelle [03.12.2022]. 

http://www.sfg.at/
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und vieles mehr werden hierbei kompetent und schnell abgeklärt. Die Antragsteller*innen sind nach diesen 

Beratungsgesprächen mit allen Informationen versorgt, um einen Projektantrag vorzunehmen. Die 

Antragsstellung findet online auf einem eigenen Förderportal (https://portal.sfg.at) statt und muss vor dem 

Projektstart vorgenommen werden. Der nächste Prozessschritt ist die Antragsprüfung vonseiten der SFG. 

Anhand den Antragssteller*innen zuvor bekannter Bewertungskriterien (zum Beispiel Innovationsgehalt, 

wirtschaftliches Potenzial und Umsetzungspotenzial) vonseiten der SFG, werden die Anträge geprüft, 

bewertet und nach Maximalpunktezahl gereiht (zur vertiefenden Literaturrecherche sind die derzeit gültigen 

Bewertungskriterien und Bewertungsprozessabläufe unter der Web Adresse https://www.sfg.at/wp-

content/uploads/2019/07/bewertungskriterien_ideenreich.pdf abrufbar). Dieser Schritt dauert im Regelfall 

ca. sechs Wochen, nach deren Ablauf die Antragssteller*innen eine Antwort bekommen. Wird die 

Antragsstellung von der SFG negativ (keine Förderungszusage) bewertet, erhalten die Antragsteller*innen 

eine schriftliche Mitteilung. Wird die Antragsstellung positiv (Förderungszusage) bewertet, erhalten die 

Kund*innen eine sogenannten Anrechnungsstichtag und werden gebeten einen Förderungsvertrag zu 

unterfertigen und das Projekt kann offiziell im Rahmen des Fördermoduls Ideen!Reich XL beginnen. 

Kund*innen erhalten im Anschluss eine Checkliste und wenn gewünscht, eine persönliche Beratung zur 

Unterstützung der Erstellung der Abrechnungsunterlagen und nach erfolgreicher Einreichung und Prüfung 

durch die SFG wird die vereinbarte Summe auf das Konto der jeweiligen Fördernehmer*innen 

überwiesen.32   

 

 

 

 

 

 

32 Vgl. Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft (2021), Onlinequelle [03.12.2022]. 

https://portal.sfg.at/
https://www.sfg.at/wp-content/uploads/2019/07/bewertungskriterien_ideenreich.pdf
https://www.sfg.at/wp-content/uploads/2019/07/bewertungskriterien_ideenreich.pdf
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5 KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN 

Zu Beginn dieses Kapitels sei erwähnt, dass es sich hierbei nicht um eine vollständige Abhandlung zur 

Thematik der Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU) in Österreich, sondern lediglich um eine 

zielgerichtete Einführung in das wissenschaftliche Ökosystem dieser Arbeit handelt. Das Fördermodul 

Ideen!Reich XL der SFG spricht (wie in Unterkapitel 4.1 erläutert) explizit Kleinst-, Kleine und Mittlere 

Unternehmen an. Aus diesem Anlass werden in den folgenden Unterkapiteln den Leser*innen eine kurze 

Einführung und ein für diese Arbeit relevanter Überblick zum Themenbereich der KMU gegeben.  

 

5.1 Definition und Klassifizierung 

Kleinst-, Kleine und Mittlere Unternehmen können im Vergleich zu großen Unternehmen generell von 

Wirtschaftsförderungen stark profitieren, um etwaige Wettbewerbsnachteile wie zum Beispiel im Bereich 

der Finanzierungsmöglichkeiten auszugleichen. Um sich als Unternehmen für diese Förderungen zu 

qualifizieren, bedarf es einer gültigen und von beiden Seiten, Fördergeber und Fördernehmer anerkannten 

Definition, welche Unternehmen unter dem Titel KMU klassifiziert werden können.  

Aufgrund der globalen Vielfältigkeit der jeweiligen wirtschaftlichen, politischen und soziodemografischen 

Situationen und der allgemeinen Heterogenität der Datenlage existiert keine, allgemein gültige Definition 

für KMU. Die klassische wirtschaftswissenschaftliche Literatur nimmt daher, ausgehend von der 

geographischen und rechtlichen Gegebenheit der Veröffentlichung, eine Klassifizierung nach quantitativen 

und qualitativen Eigenschaften vor.33 Typische quantitative Eigenschaften wären zum Beispiel 

Beschäftigte, Umsatz und Bilanz.34 Typische qualitative Eigenschaften wären zum Beispiel 

Unternehmensführung, Organisation und Finanzierung.35  

Die für diese Arbeit relevanten Definitionen werden klar eingegrenzt und beschränken sich auf die 

quantitative Definition der EU-Kommission, die quantitative österreichische Definition und zum 

länderspezifischer Vergleich die quantitativen deutschen Definitionen.  

Die Definition von KMU der EU-Kommission ist für diese Arbeit von zweierlei Interesse. Einerseits ist die 

EU der oberste politische und rechtliche Rahmen, in dem sich Österreich befindet und andererseits 

stammen viele finanzielle Fördermittel direkt oder indirekt aus EU-Fördertöpfen. Grundsätzlich gibt die 

Empfehlung vier Kriterien vor: Anzahl der Mitarbeiter*innen, Umsatz, Bilanzsumme und Eigenständigkeit.36 

Die EU-Empfehlung 2003/361/EG der Europäischen Union besagt, dass Unternehmen weniger als 

zweihundertfünfzig Beschäftigte, weniger als fünfzig Millionen Euro Jahresumsatz und eine Bilanzsumme 

 

33 Vgl. Ihlau/Duscha (2019), S. 3 f. 

34 Vgl. Günterberg/Wolter (2002), S. 1 f. 

35 Vgl. Schütte-Biastoch (2010), S. 5 ff. 

36 Vgl. Europäische Union (2003), S. 1 ff. 
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von weniger als dreiundvierzig Millionen Euro aufweisen müssen um als KMU eingestuft zu werden. Eine 

weitere Aufschlüsselung erfolgt in Kleinst-, Kleine und Mittlere Unternehmen (siehe Tabelle 1).37 

 

 

Tabelle 1: Definition von Kleinst-, Kleinen und Mittleren Unternehmen der Europäischen Kommission, Quelle: In Anlehnung an 

Europäische Union (2003), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

Die österreichische Definition von KMU ist stark an die europäische Vorgabe der EU-Kommission 

angelehnt und präsentiert sich wie in Tabelle 2 dargestellt.38 

 

 

Tabelle 2: Definition von Kleinst-, Kleinen und Mittleren Unternehmen Österreichs, Quelle: In Anlehnung an KMU Forschung Austria 

(2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

In Deutschland existieren drei gängige Definitionen. Einerseits die bereits vorgestellte Definition laut der 

EU-Kommission, andererseits das Deutsche Handelsgesetzbuch und als dritte gängige Variante, die 

Definition des Instituts für Mittelstandsforschung in Bonn (siehe Tabelle 3). 

 

 

37 Vgl. Europäische Union (2003), S. 1 ff. 

38 Vgl. KMU Forschung Austria - Austrian Institute for SME-Research (2022), Onlinequelle [3.12.2022]. 
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Bonn: 

 

Tabelle 3: Definition von Kleinst-, Kleinen und Mittleren Unternehmen des IfM Bonn, Quelle: IfM Bonn (2016), Onlinequelle 

[03.12.2022]. 

 

DHGB: 

 

Tabelle 4: Definition von Kleinst-, Kleinen und Mittleren Unternehmen laut DHGB, Quelle: BfJ (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

5.2 Bedeutung von Kleinen und Mittleren Unternehmen 

Kleine und Mittlere Unternehmen leisten im europäischen und weiterführend im österreichischen Kontext 

auf vielen Ebenen einen der wichtigsten Beiträge zur Leistungsfähigkeit von den jeweiligen 

Wirtschaftsstandorten. Im Besonderen werden ihnen die Fähigkeit der Schaffung von Arbeitsplätzen und 

ein wesentlicher Beitrag zum Wirtschaftswachstum  zugeschrieben.39 Durch dem enorm hohen Potenzial 

zur Arbeitsplatzsicherung und dem hohen Anteil am Wirtschaftswachstum und dem großen Anteil an der 

Wertschöpfung von europäischen (und im speziellen Kontext österreichischen) Volkswirtschaften stehen 

sie oft im Rampenlicht öffentlicher und wirtschaftspolitischer Diskussionen und werden dadurch, auch von 

wissenschaftlicher Seite, in den letzten Jahren immer stärker erforscht.40 Durch hohe Leistungsbereitschaft, 

ein ausgeprägtes Maß an Innovationsfähigkeit, einer enormen Flexibilität um sich auf veränderte 

Rahmenbedingungen schnell und effektiv anzupassen und ihre Verdienste in der Ausbildung von 

 

39 Vgl. Eurostat - Europäische Kommission (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 

40 Vgl. Becker/Ulrich/Botzkowski (2017), S. 16 ff. 
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Fachkräften, sind sie eine absolute Konstante im volkswirtschaftlichen Kontext.41 Zur besseren 

numerischen und graphischen Verdeutlichung der Bedeutung und Wichtigkeit von Kleinst-, Kleinen und 

Mittleren Unternehmen für die österreichische Wirtschaft siehe Abbildung 11. 

 

 

Abbildung 11: KMU Anteil am Wirtschaftsstandort Österreich, Quelle: BMDW (2021), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

Zur Vergleichbarkeit und Veranschaulichung helfen die im Rahmen des Berichts ĂKMU im Fokus 2021ñ 

veröffentlichten Daten des Bundesministeriums für Digitalisierung und Wirtschaftsstandort (BMDW).42 

   

Im europäischen Vergleich können folgende Stärken von österreichischen KMU festgestellt werden: 

 

- Hohe Innovationsrate (AUT: 61% - EU: 49%) 

- Nachhaltigkeit (AUT: 45% - EU: 34%) 

- Internationalisierung (Verkaufsdaten innerhalb der EU) (AUT: 16% - EU: 9%) 

- Finanzierung (Zugang zu privater und öffentlicher Finanzierung) (AUT: 68% - EU: 50%) 

 

Im europäischen Vergleich können folgende Herausforderungen von österreichischen KMU festgestellt 

werden: 

 

41 Vgl. BMDW - Bundesministerium Arbeit und Wirtschaft (2022), Onlinequelle [Stand 03.12.2022]. 

42 Vgl. BMDW - Bundesministerium Arbeit und Wirtschaft (2022), Onlinequelle [Stand 03.12.2022]. 
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- Digitalisierung (AUT: 63% - EU: 60%) 

- E-Commerce (AUT: 22% - EU: 18%) 

- F&E Aktivitäten (AUT: 21% - EU: 20%) 

- Finanzierung (hoher Aufholbedarf in Österreich bei Eigenkapitalquoten und 

Risikokapitalfinanzierungen in Relation zum BIP) (AUT: 0.044% - EU: 0.51%) 

 

Als allgemeine und zentrale Herausforderungen für Kleinst-, Kleine und Mittlere Unternehmen, sowohl in 

Österreich als auch in der EU, können Fachkräftemangel, Energieversorgung, Energiepreise, 

Rohstoffzugang und Rohstoffpreise, Arbeitskosten und Lieferkettenprobleme angeführt werden.43  

 

5.3 Relevanz und Förderwürdigkeit 

Die zuvor angeführten quantifizierten Darstellungen und Vergleiche dienen im Sinne dieser Arbeit dem 

Zweck, die Wichtigkeit der KMU in Europa und in Österreich hervorzuheben, um die besondere 

Förderwürdigkeit und Förderdringlichkeit wissenschaftlich belegbar aufzuzeigen.  

 

Laut Becker, Meyer, Redlich, Siemon und Lattemann verfügen typische KMU im Vergleich zu großen 

Unternehmen und multinationalen Konzernen nicht über die notwendige Finanzstärke und 

Personalkapazität, um ein systematisches und strukturiertes Innovationsmanagement erfolgreich 

umzusetzen.44 Ihlau und Duscha bekräftigen diese Aussage und sprechen von eingeschränkten 

Finanzierungsmöglichkeiten und einem limitierten Kapitalmarktzugang von KMU im Vergleich zu 

Konzernen. Aus volkswirtschaftlicher Betrachtung besteht hier eine hohe Dringlichkeit und Relevanz, den 

finanziellen Herausforderungen der KMU entgegenzukommen, um eine beständige und strategische 

Entwicklung von Innovationen an den jeweiligen Wirtschaftsstandorten zu fördern und um die 

Wettbewerbsfähigkeit von Wirtschaftsstandorten zu erhalten.45 Die KMU Strategie für ein nachhaltiges und 

digitales Europa der Europäischen Kommission bildet den übergeordneten, politischen und rechtlichen 

Rahmen zur Förderung von KMU. Die definierten Hauptfokusthemen sind der Kapazitätsaufbau und die 

Unterstützung des Übergangs zu Nachhaltigkeit und Digitalisierung, der Abbau regulatorischer Hürden und 

die Verbesserung des Marktzugangs und die Verbesserung des Zugangs zu Finanzierungsmöglichkeiten.46 

Auf österreichischer Ebene werden diese Vorgaben grundsätzlich, aber nicht ausschließlich, durch das 

Bundesministerium für Arbeit und Wirtschaft und das Bundesministerium für Klimaschutz, Umwelt, Energie, 

 

43 Vgl. Europäische Kommission - Eurostat (2021), Onlinequelle [03.12.2022]. 

44 Vgl. Becker, u. a. (2020), S. 1 ff. 

45 Vgl. Ihlau/Duscha (2019), S. 6-9. 

46 Vgl. Europäische Kommission (2020), S. 2-9. 
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Mobilität, Innovation und Technologie auf die Bedürfnisse der österreichischen KMU Landschaft umgelegt 

und operationalisiert. Zu erwähnen wären hier einige Kernthemen wie die Digitalisierung, die Konzentration 

auf die Förderung von Unternehmergeist und unternehmerischen Fähigkeiten, die Verbesserung des 

Marktzugangs der KMU, der Abbau bürokratischer Hindernisse, die Verbesserung des 

Wachstumspotenzials der KMU und die Stärkung des Dialogs und der Konsultierung von Akteuren im KMU-

Bereich. In weiterer Folge werden diese KMU-Förderempfehlungen und Vorgaben auf Landesebene von 

den jeweilig relevanten Förderorganisationen weitergetragen und implementiert. Hier schließt sich der Kreis 

der Erläuterungen mit dem Verantwortungsbereich der SFG, welche die relevante Fördergesellschaft des 

Bundeslandes Steiermark darstellt und unter der Schirmherrschaft des Steiermärkischen 

Wirtschaftsförderungsgesetzes (StWFG) 2001 und der Wirtschaftsstrategie Steiermark 2025 die 

Unternehmen zielführend zu unterstützen versucht.  
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6 INNOVATION 

Der Themenbereich der Innovation hat im Zusammenhang mit dieser Arbeit mehrere relevante 

Anknüpfungspunkte. Aus formaler Betrachtungsweise wird diese Arbeit im Rahmen des Fachhochschul-

Masterstudiengangs Innovationsmanagement an der Fachhochschule Campus02 erarbeitet. Der 

Auftraggeber, die SFG hat diese Arbeit mit dem Ziel und unter dem Aspekt von innovativen 

Lösungsansätzen und Konzeptionen an die FH Campus02 übertragen. 

Aus inhaltlicher Sichtweise und unter dem Aspekt der Bezugnahme zu dieser Arbeit gilt es, einen 

Zusammenhang zwischen Förderaktivitäten, der verwendeten Fördermethodik und dem Fördererfolg 

herzustellen. Die Erarbeitung der Erfolgsfaktoren von geförderten Projekten, soll hierbei den 

Vertreter*innen und Entscheidungsträger*innen als Grundlage für eine innovative Integration und 

Maßnahmengestaltung im Sinne einer modernen Wirtschaftsförderung dienen. Die Konzeption eines 

Begleitprozesses mit geförderten Projekten der SFG, stellt, ausgehend von der derzeitigen Situation, einen 

innovativen Ansatz im Sinne der verwendeten Prozesse in der Kund*innen Betreuung sowohl von Seiten 

der SFG als auch eine innovative Customer Journey Experience für die Kund*innen der SFG dar.  

Der Begriff der Innovation wird gegenwärtig sehr gerne und sehr häufig von vielen unterschiedlichen 

Stakeholdern als Schlagwort in der internen und externen Kommunikation zur Beschreibung einer 

dynamischen, modernen Gesellschaft verwendet. Wird einhergehend dazu, die aktuelle Medien- und 

Kommunikationslandschaft betrachtet, macht es den Anschein, dass nur diejenigen Zukunftschancen 

haben, die Innovation als oberste Agenda führen.47 Da im eigentlichen Verständnis in jedem Lebensbereich 

die Möglichkeit besteht innovativ zu sein, hat sich der Begriff Innovation als Ausdruck von etwas Neuem 

und als Inbegriff für positive Veränderung im Sprachgebrauch verselbständigt und wird somit auch in 

unterschiedlicher Interpretation von unterschiedlichen Sichtweisen (zum Beispiel Wissenschaft, Politik, 

Wirtschaft) verwendet.48 Es fällt somit schwer, in der wissenschaftlichen Literatur einen allgemein gültigen 

Definitionsansatz zu finden, der von allen Stakeholdern anerkannt wird. Dies bedeutet im weiterführenden 

Sinne für diese Arbeit, dass die Notwendigkeit besteht, den Leser*innen eine, an die Bedürfnisse dieser 

Arbeit angepasste Einführung zum Thema Innovation zu geben. 

Aufgrund der dargelegten Anknüpfungspunkte und der Aktualität des Themas versucht dieses Kapitel, die 

unterschiedlichen Definitionsansätze zu skizzieren, eine überblicksmäßige Einführung in den 

Themenbereich Innovation zu vermitteln und es sollen unterschiedliche Ansätze und Zugänge beleuchtet 

werden. 

 

 

47 Vgl. Nelke (2020), S. 399 f. 

48 Vgl. Hensel/Wirsam (2008), S. 8-11. 



Innovation 

27 

6.1 Innovation ï Definitionen  

Die Fragestellung nach einer genauen Beschreibung und Definition des Begriffs Innovation kann nicht, wie 

bereits erwähnt, eindeutig beantwortet werden. Aus diesem Grund werden an dieser Stelle einige der 

gängigsten und am häufigsten erwähnten Definitionen aus der Literatur vorgestellt.    

 

Völker und Friesenhahn messen dem Begriff der Innovation einen Aspekt der Wortherkunft und 

Wortforschung bei. Aus dem Lateinischen kommend leitet er ĂNovusñ als ĂNeuñ und ĂInnovatioñ als 

ĂErneuerungñ ab. Die etymologische Herleitung ist von Interesse, da trotz unterschiedlicher inhaltlicher 

Definitionen allen Erlªuterungen gemein ist, dass Innovation immer f¿r Ăetwas Neuesñ steht.49   

Joseph Schumpeter beschreibt in seinem richtungsweisenden Standardwerk ĂBusiness Cycles. A 

Theoretical, Historical and Statistical Analysis of the Capitalist Processñ, Innovation als die Durchsetzung 

einer technischen oder organisatorischen Neuerung im Produktionsprozess, mit dem entscheidenden 

Zusatz, dass nicht nur die entsprechende Erfindung ausreicht um als Innovation tituliert zu werden. Er sieht 

hinter wahrer Innovation, schöpferische Unternehmer*innen, die durch schöpferische Zerstörung neue 

Betätigungsfelder suchen. 50  

Hauschildt, Salomo, Schultz und Kock definieren Innovation als ein qualitatives Produkt und Verfahren, 

dass sich zu seinem ursprünglichen Vergleichszustand (Vergleichsobjekt) merklich unterscheidet. 

Hinterfragend sei hier anzumerken, dass Ămerklichñ eine nicht nªher definierte Bandbreite an Ausf¿hrungen 

zulässt und dadurch in der praktischen Umsetzung einer plausiblen Kritik ausgesetzt sein kann.51 

Müller-Pröthmann und Dörr beschreiben Innovation als die Verbindung der ursprünglichen Idee, der 

Herstellung und Umsetzung der Idee als neues Produkt, Dienstleistung oder Verfahren und der 

wirtschaftlichen Diffusion (Marktdurchdringung). Somit stellt die Definition von Müller-Pröthmann und Dörr 

eine Weiterentwicklung der Definition von Hauschildt und Salomo dar, indem sie eine wirtschaftliche 

Umsetzung und Marktreife inkludiert.52  

Laut Majaro sind Innovationen praktische Anwendungen kreativer Ideen (durch Denkprozesse generiert) 

um die Ziele eines Unternehmens zu erreichen.53  

Trommsdorff und Schneider sehen Innovationen aus betriebswirtschaftlicher Sichtweise als alle relevanten 

Neuheiten, die für das jeweilige Unternehmen von großer Bedeutung sind.54 

 

49 Vgl. Völker/Friesenhahn (2018), S. 17. 

50 Vgl. Schumpeter (1939), S. 84 ff. 

51 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2016), S. 4 f. 

52 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2014), S. 7. 

53 Vgl. Majaro (1993), S. 6. 

54 Vgl. Trommsdorf/Schneider (1990), S. 3. 
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Vahs und Brem verstehen unter Innovation die erstmalige ökonomische Umsetzung einer neuartigen Idee. 

Sie bezeichnen dies als Exploitation. Eine wirtschaftliche Optimierung des neuartigen Wissens und der 

damit verbundene wirtschaftliche Erfolg, sind das erklärte Ziel. Sie unterscheiden hierbei zwischen 

Innovation im engeren Sinne (Markteinführung) und Innovation im weiteren Sinne (Marktbewährung).55  

 

Als inhaltliche Grundlagendefinition für diese Arbeit folgen die Ausführungen in Bezug auf Innovation der 

zuletzt vorgestellten Definition von Vahs und Brehm, da diese vom Autor als weithin anerkannte, inhaltlich  

umfassende und allgemeingültige Standardliteratur identifiziert wurde.   

 

6.2 Innovation ï Einführung 

Im vorangehenden Unterkapitel wurde der Begriff Innovation bereits näher definiert und zur inhaltlichen 

Abgrenzung des Begriffs der Innovation muss nun der Begriff der Invention betrachtet werden. Laut Vahs 

und Brehm bedingt eine Innovation als Vorstufe eine Invention (Erfindung). Eine Invention beschränkt sich 

hierbei auf die Ideengenerierungsphase und die erstmalige Umsetzung der gewonnen Idee. Eine Erfindung 

oder neuartige Idee, kann einerseits geplant oder andererseits ungeplant generiert werden. Als Idee ist hier 

ein strukturierter Gedanke, welcher kreativ oder zufällig entstehen kann, zu verstehen. Eine Idee muss 

nicht formal strukturiert sein und kann sich in ihrem Dasein kontinuierlich weiterentwickeln. Unter einer 

zeithorizontlichen Betrachtung wird festgehalten, dass eine Invention ein eher zeitpunktbezogenes 

Ergebnis ist und eine Innovation das Ergebnis eines mehrstufigen Prozesses ist. Oftmals wird Innovation 

auch in einem Atemzug mit den Begrifflichkeiten Forschung und Entwicklung (F & E) und Technologie in 

Verbindung gebracht.56 Vahs und Brehm definieren Forschung und Entwicklung insofern, dass F & E 

sämtliche Aktivitäten beinhaltet, die dem Erwerb von neuem Wissen und der Verwendung dieses Wissens 

in neuen Produkten und Prozessen dienen.57 Specht schreibt im Zusammenhang mit Technologie, vom 

Wissen über naturwissenschaftliche und technische Wechselwirkungen und deren Beziehungen, welches 

bei der Lösung realer Problemstellungen zum Einsatz kommt.58 Die Unterscheidung vom Begriff der 

Technologie zum Begriff der Technik kann nach Brockhoff vorgenommen werden. Er beschreibt Technik 

als ein in der realen Wirtschaft angewandtes Element einer Technologie, welches konkrete Anwendung in 

Produkten oder Produktionsprozessen gefunden hat.59  

 

 

55 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21. 

56 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21 ff. 

57 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 26. 

58 Vgl. Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 13. 

59 Vgl. Brockhoff (1999), S. 27. 
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6.3 Merkmale von Innovationen 

Eine weiterführende Konkretisierung des Innovationsbegriffs kann anhand von zusätzlichen Merkmalen 

vollzogen werden. Die Literatur unterscheidet hierbei vier Merkmale. Der Neuheitsgrad wird in den meisten 

Fällen als elementares Merkmal einer Innovation angesehen. Die Bandbreite reicht hier von geringfügigen 

Veränderungen bekannter Objekte und Prozessen, bis hin zu grundlegend neuen Ausprägungen. Pleschak 

und Sabisch verweisen explizit auf die Wechselwirkung zwischen dem ökonomischen Nutzen und dem 

Grad der Neuheit hin.60 Vahs und Brem fügen dem hinzu, dass ein hoher Neuheitsgrad von Produkten und 

Prozessen in den meisten Anwendungsfällen einen Technologievorsprung und einen Wettbewerbsvorteil 

am Markt darstellt.61 Als zweites Merkmal beschreibt die Unsicherheit von Innovationen, dass für das 

Eintreten relevanter Umweltsituationen keine Wahrscheinlichkeiten angegeben werden können. Hier wird 

zwischen subjektiven (auf Erfahrungswerten aufbauende) Wahrscheinlichkeiten und objektiven (unter 

Zuhilfenahme statistischer Proben errechenbare) Wahrscheinlichkeiten unterschieden. Umgelegt auf die 

Praxis heißt dies, dass speziell zu Beginn eines Innovationsprozesses, keine gesicherten Aussagen über 

Erfolg und Misserfolg, Kosten und Ertrag, Entwicklungsdauer und Lebens Zyklus und finalem 

Gesamtergebnis gegeben werden können.62 Als drittes markantes Merkmal von Innovationen beschreibt 

die Literatur die Komplexität. Aufgrund unklarer Problemstrukturen, nicht vorhersehbaren zeitlichen, 

finanziellen und personellen Aufwänden, einer Vielzahl an Berührungspunkten mit anderen 

organisatorischen Einheiten eines Unternehmens und vielfältiger Verknüpfungen mit anderen 

Unternehmensaktivitäten präsentieren sich Innovationsprozesse oftmals als äußerst komplex. Vahs und 

Brem definieren hierzu, dass unter Komplexität der Grad der Überschaubarkeit zu verstehen ist, welcher 

an der Anzahl der Elemente sowie der Anzahl und der Verschiedenartigkeit der Beziehungen dieser 

Elemente zueinander gemessen wird.63 Als viertes gängiges Merkmal von Innovationen gilt der 

Konfliktgehalt. Abgeleitet und akkumuliert aus den Merkmalen des Neuheitsgrads, der Unsicherheit und 

der Komplexität ergibt sich natürlicherweise ein nicht zu vernachlässigendes Konfliktpotenzial, welches 

allen Innovationen gemein ist. Neue Situationen, Paradigmenwechsel und ungewohnte Umgebungen 

versetzen Unternehmen und die Menschen in Unternehmen oft in herausfordernde Situationen, welche zu 

Konflikten und unvereinbaren Zuständen unter zwei oder mehreren Parametern führen können.64 Typische 

Konfliktbeispiele wären laut Vahs und Brem intra- und interpersonelle Konflikte, Konflikte zwischen 

bestehenden Produkten und Innovationen, Konflikte zwischen numerischen, logistischen, ethischen und 

personellen Unternehmensstandards und den eigentlichen Innovationsobjekten und Konflikte zwischen der 

rechtlichen Umgebung und den Innovationsobjekten.65  

 

60 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 5. 

61 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 31. 

62 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 32 f. 

63 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 33. 

64 Vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 50 ff. 

65 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 35. 
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Interessant ist weiterführend die stark vereinfachte Skizzierung der Zusammenhänge dieser Merkmale für 

eine spätere Referenz im Sinne dieser Arbeit. Je höher sich der Neuheitsgrad einer Innovation präsentiert 

und je umfassender die Komplexität einer Innovation auftritt, umso höher ist die Unsicherheit. Je höher die 

Unsicherheit von Innovationen ausfällt, umso ausgeprägter ist das Konfliktpotenzial von 

Innovationsprozessen. Als entscheidender Erfolgsfaktor zur Auflösung dieser Konfliktpotenziale und zur 

erfolgreichen Bewältigung von Innovationsprozessen beschreibt die Literatur hier eine anzustrebende hohe 

Innovationskultur in Unternehmen. 

 

6.4 Arten von Innovationen 

Grundsätzlich lassen sich in der Literatur Innovationen in unterschiedliche Arten der Innovation einteilen. 

Wird den Ausführungen von Vahs und Brem gefolgt, so ergibt sich am häufigsten eine Einteilung in Produkt- 

und Prozessinnovationen und eine weiterführende Differenzierung in organisatorische und soziale 

Innovationen, sowie marketingrelevante Neuerungen und Geschäftsmodelinnovationen. Sie verweisen in 

diesem Zusammenhang auf die Beziehung zwischen Differenzierungskriterium und Kernfrage (siehe 

Abbildung 12). Als die vier elementaren Differenzierungskriterien führen sie den Gegenstandsbereich, den 

Auslöser, den Neuheitsgrad und den Veränderungsumfang an.66  

 

 

Abbildung 12: Differenzierungskriterien von Innovationen, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 52. 

 

Spielkamp und Rammer unterscheiden neuartige Produkte (Innovationen) in vier Gruppen. Ein absolut 

neues Produkt benennen sie als eine Weltneuheit. Produkte, welche es einem Unternehmen erlauben die 

Eintrittsbarrieren zu einem bereits bestehenden Markt zu beseitigen und auf diesem ökonomisch aktiv zu 

werden, benennen sie als neue Produktlinie. Repositionierte Produkte beschreiben sie als bereits 

bestehende Produkte, welche in neuen Marktsegmenten zum Einsatz kommen. Neuartige Produkte, 

 

66 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 52. 



Innovation 

31 

welche bei gleicher und/oder ähnlicher Qualität und Leistungsfähigkeit weniger kosten bezeichnen sie als 

kostengünstigere Produkte.67 

In Hartschen u. a. werden die unterschiedlichen Arten von Innovationen (wie in Abbildung 13 dargestellt) 

etwas unterschiedlich eingeteilt. Bei diesem Modell ist es wichtig zu erwähnen, dass die Grenzen zwischen 

den einzelnen theoretischen Abstufungen, von den Autoren nicht als starr, sondern als beweglich 

beschrieben werden. Dies erleichtert eine praktische Interpretation und Sichtweise.68 

 

 

Abbildung 13: Innovationen nach Gegenstandsbereichen, Quelle: Hartschen u. a. (2015), S. 9 (leicht modifiziert). 

 

Hauschildt, Salomo, Schultz und Kock nehmen eine inhaltliche Einteilung vor und beschreiben Produkt- 

und Prozessinnovationen, Dienstleistungsinnovationen, Innovationen von Systemeigenschaften, 

Innovationen jenseits der Technik und postindustrielle Innovationen. Als Alleinstellungsmerkmal gegenüber 

anderen Interpretationen sehen sie den Verwertungsprozess am Markt als entscheidendes Kriterium. 

Neuartige Produkte sollen bereits bestehende und neue Verwendungszwecke mit einem innovativen und 

neuartigen Ansatz erfüllen. Als primäres Ziel definieren sie hier ganz klar das Erreichen von Effektivität und 

Effizienz.69 

 

 

67 Vgl. Spielkamp/Rammer (2006), S. 8 ff. 

68 Vgl. Hartschen/Scherer/Brügger (2015), S. 9. 

69 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2016), S. 6-12. 
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6.5 Innovationserfolg 

Die Reise von einer erfolgsversprechenden Idee bis hin zu einem erfolgreichen Produkt oder einer 

erfolgreichen Dienstleistung ist keine vorhersehbare, berechenbare und geradlinige Angelegenheit. Diese 

Umgebung der Unsicherheit von Innovation trifft auf den starken Gegenpol und Wunsch von Menschen 

und Unternehmen zugleich, nach einer möglichst hohen Vorhersehbarkeit und Planbarkeit. Aus diesem 

Spannungsverhältnis heraus hat sich in der Vergangenheit (circa seit Mitte der neunzehnsechziger Jahre) 

ein Bestreben entwickelt, welches versucht, bestimmte Einflussgrößen zu identifizieren, die sich einerseits 

positiv und/oder andererseits auch negativ auf eine Innovation auswirken können.70 Hauschildt, Salomo, 

Schultz und Kock fassen die vorhandene Literatur zu dieser zentralen Fragestellung wie folgt zusammen. 

Innovationen zeigen vermehrt Erfolg, wenn eine innovationsfreudige Unternehmenskultur gelebt wird, in 

der ein abteilungsübergreifendes Arbeitsverständnis besteht, ein technologisch neues Produkt vorhanden 

ist, ein neuartiger Kund*innennutzen gestiftet wird, eine professionelle Marktforschung betrieben wird und 

eine strategische Markteinführungsplanung vorgenommen wird.71 Um den Nutzen einer Innovation besser 

verstehen zu können und deren Erfolgswahrscheinlichkeit besser abschätzen zu können, beschreiben sie 

drei Dimensionen des Innovationserfolgs. Die Erforschung und das damit erlangte Wissen über diese 

Dimensionen (Einflussgrößen) soll die Risikoabschätzung erleichtern und zu einer verminderten 

Entscheidungskomplexität führen.72  

Sie gehen dabei von einer technischen Dimension aus, deren direkter Nutzen sich mit zuvor definierten 

Messgrößen erfassen und berechnen lässt (zum Beispiel geringerer Energiebedarf). Innerhalb der 

technischen Dimension von Innovationserfolg kann es aber auch einen indirekten Nutzen geben, der häufig 

stärker in Erscheinung tritt als der direkte Nutzen. Als Beispiel dient hier ein erzielter Lernerfolg, Know-How 

Transfer oder eine positive Entwicklung im Sinne der Abteilungszusammenarbeit.  

Als zweite Dimension des Innovationserfolgs beschreiben die Autoren die ökonomische Dimension. Der 

Nutzen der wirtschaftlichen Dimension von Innovationserfolg ist eindeutig am eigentlichen Erfolg am Markt 

orientiert. Messbare ökonomische Parameter wie zum Beispiel Gewinn, Umsatz, ROI (Return On 

Investment) und Kosten nehmen hier eine zentrale Rolle ein. Als indirekter Nutzen der ökonomischen 

Dimension kann der Aufbau von Eintrittsbarrieren für andere Marktteilnehmer, durch zum Beispiel Patente 

und Schutzrechte, gesehen werden. Diese Barrieren erschweren es den konkurrierenden Unternehmen 

sich erfolgreich am Markt zu positionieren.  

Als dritte Dimension des Innovationserfolgs wird die individuelle und soziale Dimension vorgestellt. Der 

Nutzen dieser Dimension liegt in der Anerkennung der erbrachten Leistungen durch (meistens) externe 

Personen und/oder Institutionen. Als Beispiele werden hierzu diverse Auszeichnungen, wissenschaftliche 

Anerkennungen und Einladungen zu prestigeträchtigen Veranstaltungen angeführt. 

 

70 Vgl. Trommsdorf/Schneider (1990), S. 17 f. 

71 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2016), S. 32. 

72 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2016), S. 340 ff. 
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Vahs und Brem fassen in ihren Ausführungen vier elementare Erfolgsfaktoren von erfolgreichen 

Innovationsaktivitäten (siehe Abbildung 14) wie folgt zusammen. 

 

 

Abbildung 14: Einflussgrößen des Innovationserfolgs, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 72 (leicht modifiziert). 

 

Laut Vahs und Brem bestehen die innovationsspezifischen Erfolgsfaktoren aus der Vorteilhaftigkeit von 

Innovation, der Kompatibilität von Innovation, der Komplexität von Innovation, der Beobachtbarkeit und 

Erprobbarkeit von Innovation und der Entwicklungsstufe der Innovation.73 Diese Erfolgsfaktoren sind 

wesentliche Eigenschaften um ein neuartiges Produkt am Markt platzieren und vermarkten zu können.74  

Unternehmensinterne Erfolgsfaktoren präsentieren sich aufgrund der Vielfalt an unterschiedlichen 

Unternehmensökosystemen und den jeweiligen individuellen Ausgangsbedingungen als schwierig zu 

kategorisieren.75 Mohr benennt als erfolgsrelevante Einflussgrößen das Unternehmensalter, die 

Erfahrungswerte im Umgang mit Innovation, die Unternehmens- und Innovationsstrategie, die 

Unternehmenskultur, die finanziellen Rahmenbedingungen und die Unternehmensgröße.76 

 

73 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 72-76. 

74 Vgl. Rogers (1983), S. 211 ff. 

75 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 76-82. 

76 Vgl. Mohr (1977), S. 108 ff. 
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Als unternehmensexterne Erfolgsfaktoren werden in der Literatur am häufigsten die Marktgröße, die 

relevante Gesetzgebung, die Marksituation und potenzielle Kooperationsmöglichkeiten angeführt.77 78 79 

Unter dem Begriff der sonstigen Erfolgsfaktoren für Innovationsaktivitäten führen Vahs und Brem interne 

Gestaltungsmöglichkeiten von Unternehmen, wie zum Beispiel innerbetriebliche Anreizsysteme, finanzielle 

Entschädigungsmodelle, Karrieremöglichkeiten und Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen an. Im direkten 

und indirekten Ökosystem von Unternehmen identifizieren sie die Intensität des Wettbewerbs, staatliche 

Einflussnahmen auf Innovationsaktivitäten, standortspezifische Forschungstätigkeit, 

Zugangsmöglichkeiten zu Forschungsergebnissen und freier nationaler und internationaler Marktzugang 

als wichtige Voraussetzungen für Innovationserfolge.80    

 

6.6 Erfolgsbarrieren  

Es liegt in der Natur der Sache, dass es der Wunsch und das erklärte Ziel jeder ökonomischen 

Unternehmung und jedes Innovationsprozesses ist, einen wirtschaftlichen Erfolg erreichen zu können. Eine 

hohe Deckungsrate mit den im vorherigen Unterkapitel vorgestellten Dimensionen und Erfolgsfaktoren für 

Innovationsprozesse, sollte im Regelfall ein gutes Ergebnis eines Innovationsprozesses zur Folge haben. 

Am anderen Ende der Erfolgsskala ist das Scheitern von Innovationsprozessen (leider) auch ein mögliches 

Resultat. Dieses Unterkapitel beschäftigt sich überblicksmäßig mit jenen, in der 

wirtschaftswissenschaftlichen Literatur bekannten und behandelten Faktoren, die einen negativen Einfluss 

auf den Innovationserfolg haben können. Die Erarbeitung dieser Barrieren, Schwachstellen und Faktoren 

ist für diese Arbeit von zweierlei Interesse. Einerseits können junge Unternehmen, Start-Ups und 

Unternehmen mit geringer Innovationserfahrung, welche an Projekten im Rahmen der Fördertätigkeiten 

der SFG arbeiten, durch eine Bewusstseinsbildung versuchen, diese möglichen Hindernisse des 

Innovationserfolgs bereits im Vorfeld zu bedenken und zu vermeiden und in der rückwirkenden, kritischen 

Betrachtung von geförderten Projekten eine sensibilisierte Analyse erleichtert werden. Andererseits dient 

die Erarbeitung der Erfolgsbarrieren sowohl den Leser*innen, als auch dem Verfasser dieser Masterarbeit 

als theoretische Grundlage in der Auseinandersetzung mit den inhaltlichen Leitfragen dieser Arbeit und soll 

im Idealfall die SFG bei der Umsetzung der innovativen Lösungsansätze der Forschungsfragen 

unterstützen.     

Vahs und Brem titulieren diese möglichen negativen Einflussgrößen als Misserfolgsfaktoren und führen als 

elementaren Misserfolgsfaktor die Nichterfüllung der bereits dargestellten positiven Einflussgrößen des 

Innovationserfolgs an. Organisatorische Schwachstellen (zum Beispiel hohe Detailverliebtheit und 

Spezialisierungsgrad, komplexe Hierarchiesysteme, geringe Koordinations- und Kooperationsfähigkeit der 

Unternehmensbereiche und Kompetenzuneinigkeit der Abteilungen) sowie personelle Schwachstellen 

 

77 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 82-85. 

78 Vgl. Mohr (1977), S. 63 ff. 

79 Vgl. Maier (1995), S. 69. 

80 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 85 f. 
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(zum Beispiel keine Offenheit für Innovation, fehlende Innovationskultur, geringe Wissensbasis in Bezug 

auf Innovationsprozesse, Kommunikationsprobleme und fehlende personelle Ressourcen) bilden weitere 

zentrale Erfolgsbarrieren (Misserfolgsfaktoren). Ergänzend werden planerische Schwachstellen (zum 

Beispiel keine Problemanalyse, keine Innovationsstrategie, fehlende Systematik in der Ideengenerierung, 

mangelnde Diffusionsplanung, fehlendes Innovationscontrolling) und Umfeld bezogene Schwachstellen 

(zum Beispiel mangelnde Ökosystemanalyse, fehlende Einschätzung der technologischen, rechtlichen und 

politischen Rahmenbedingungen) von den Autoren angeführt.81 Abbildung 15 gibt einen veranschaulichten 

Überblick der unterschiedlichen Stufen des Innovationsprozesses und den jeweilig relevanten 

Erfolgsbarrieren. 

 

 

Abbildung 15: Erfolgsbarrieren im Innovationsprozessmodell, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 87 (leicht modifiziert). 

 

Grundsätzlich und zusammenfassend abstrahiert beschreibt die Innovationsliteratur zwei zentrale und 

elementare Erfolgsbarrieren, die Unternehmen daran hindern erfolgreiche Innovationen hervorzubringen. 

Die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens (bestimmt durch qualifizierte Mitarbeiter*innen und die 

generelle Innovationsprozessorganisation) und die Innovationsbereitschaft eines Unternehmens (bestimmt 

durch die Unternehmenskultur und die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter*innen).82   

 

 

81 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 87 f. 

82 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 88 f. 
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6.7 Relevanz und Bezug zur Arbeit 

Im Kontext der vorliegenden Masterarbeit sind vor allem zwei von den zuvor vorgestellten Arten und 

Unterscheidungen von Innovationen interessant. Einerseits Prozessinnovationen und andererseits Struktur 

und Management Innovationen. Als Grundlage zur Verfassung dieser Arbeit gelten die inhaltlichen 

Ausführungen von Vahs und Brem, jedoch wird versucht, durch die Beschreibung zusätzlicher Ansätze 

einen kritischen Vergleich zu ermöglichen. 

Vahs und Brem definieren die Prozessinnovation als eine zielgerichtete Leistungserstellung durch eine 

Aneinanderreihung zusammenhängender Aktivitäten, die unter Befolgung bestimmter Regeln innerhalb 

einer definierten Durchlaufzeit durchgeführt wird. Diese inhaltlich abgeschlossenen Vorgänge haben einen 

definierten Input und einen definierten Output. Als Auslöser wird ein gewisses Ereignis (zum Beispiel 

Kund*innen Bedürfnis) vorausgesetzt um im Anschluss, durch einen neuartigen Prozess, unter 

Zuhilfenahme von einer spezifischen Kombination an eingesetzten Gütern, eine Wertschöpfung 

(Prozessergebnis) zu erzielen. Das Prozessergebnis wird in weiterer Folge an interne (innerhalb des 

Unternehmens) und/oder externe (Kund*innen) Empfänger*innen weitergegeben. Prozessinnovationen 

(auch als Verfahrensinnovationen bekannt) stellen immer eine Beziehung mit sämtlichen für die Erstellung 

einer neuartigen Leistung benötigten informationellen (zum Beispiel Austausch und Verarbeitung von 

Informationen) und materiellen (zum Beispiel Manipulation von Rohstoffen, Betriebsstoffen, Halb- und 

Fertigfabrikaten) Prozessen her. Prozessinnovationen zielen im Unterschied zu Produktinnovationen 

immer auf die Erhöhung der Arbeitsproduktivität und die Verbesserung, Umgestaltung und/oder 

Neugestaltung von Unternehmensprozessen zur Erreichung einer erhöhten Wertschöpfung ab. Ziel der 

Innovationsaktivitäten ist die ständige Fortentwicklung der Relation zwischen dem Prozessergebnis und 

dem Produktivitätsaufwand sowie auf allen Ebenen verbesserte Produkte durch effiziente 

Prozessgestaltung bei verbesserter Kostenstruktur zu realisieren.83  

Hauschildt, Salomo, Schultz und Kock interpretieren Prozessinnovationen als neuartige 

Faktorenkombinationen, die es ermöglichen, die Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung 

kostenschonender, fehlerfreier, qualitativ hochwertiger und zeitlich schneller durchzuführen. Als definiertes 

Ziel von Prozessinnovationen beschreiben sie klar die Steigerung der Effizienz. Interessanter Aspekt ihrer 

Ausführungen ist, dass speziell bei Dienstleistungen Produkt- und Prozessinnovationen zusammenfallen 

können.84  

Pleschak und Sabisch beschreiben in ihren Ausführungen, dass Prozessinnovationen oft zu Gunsten von 

Produktinnovationen vernachlässigt werden. Sie erklären dadurch einen auffallenden Wettbewerbsvorteil 

von Unternehmen, welche ein ausgewogenes Verhältnis zwischen Produktinnovation und 

Prozessinnovation anstreben.85  

 

 

83 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 56 f. 

84 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2016), S. 6 ff. 

85 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 20 f. 



Innovation 

37 

Unter struktureller Innovation versteht Disselkamp sowohl Verbesserungen der Unternehmensstruktur als 

auch der Arbeitsstruktur. Im Speziellen weist er auf die Verbindung mit innovativen, unternehmerischen 

Prozessen in der Human Ressource (HR) Entwicklung, der Entwicklung von Know-How, neuen 

Arbeitsumgebungsmodellen und der Ablauforganisation hin. Diese strukturellen Innovationen stellen eine 

deutliche Verbesserung der Funktionalität einer Arbeitsstruktur und der Organisationsstruktur eines 

Unternehmens dar. Als eines der elementaren Ziele einer strukturellen Innovation beschreibt er eine 

effektivere und effizientere Ablauforganisation in Unternehmen. Diese neuartige Ablauforganisation bedingt 

eine Zusammenarbeit unterschiedlicher Abteilungen, sowie eine Weiterentwicklung von personellen, 

organisatorischen und logistischen Ressourcen und Potenzialen.86 

Vahs und Brem erläutern, dass die Strukturinnovation auch als organisatorische Innovation tituliert werden 

kann und definieren als klares Ziel, die Verbesserung von sowohl der Aufbauorganisation als auch der 

Ablauforganisation. Als auffälliges Unterscheidungsmerkmal zu alternativer Literatur, verweisen sie auf 

einen engen Zusammenhang der Strukturinnovation nicht nur mit der Prozessinnovation, sondern auch mit 

der Produktinnovation und Sozialinnovation. Begründet wird dies dadurch, dass Strukturinnovationen einen 

erheblichen Einfluss auf Unternehmensprozesse, Aufgabenträger (handelnde Personen) und die 

eigentlichen Objekte der Leistungserstellung haben. Unter dem Aspekt organisatorischer Innovationen 

können hierbei sowohl harte Zielsetzungen (zum Beispiel Produktivität steigern, Qualität erhöhen oder 

Kosten senken) als auch weiche Ziele (zum Beispiel Mitarbeiter*innen Zufriedenheit, verbessertes 

Arbeitsumfeld, Imageverbesserung) angestrebt werden. Strukturelle Innovationen stellen im 

Unternehmensumfeld neuartige Kombinationen in der Aufbau- und Ablauforganisation dar, welche vom 

jeweiligen Unternehmen vorher noch nicht eingesetzt wurden.87  

 

Sowohl die Erforschung von Erfolgsfaktoren von geförderten Projekten als auch die Konzeption eines 

Begleitprozesses für geförderte Projekte der SFG finden sich aus inhaltlicher und theoretischer Sichtweise 

in den Themengebieten der Prozessinnovation und der Strukturinnovation wieder. Durch eine verbesserte, 

datengestützte Informationslage in Bezug auf Erfolgsfaktoren von geförderten Projekten und einer 

darauffolgenden innovativen Integration und Umsetzung in der operativen Anwendung soll eine Erhöhung 

der Erfolgswahrscheinlichkeit für zukünftige Projekte erreicht werden. Die Konzeption und der Vorschlag 

eines systematischen und strukturierten Begleitprozesses für geförderte Projekte stellt bei einer möglichen 

Umsetzung vonseiten der SFG eine klare Prozess- und Strukturinnovation dar.   

 

 

 

 

 

 

86 Vgl. Disselkamp (2012), S. 28 ff. 

87 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 60. 



Erfolgsfaktoren 

38 

7 ERFOLGSFAKTOREN 

Jedes unternehmerische Handeln hat als daseinsberechtigende Grundlage die Zielsetzung einer 

Erfolgserreichung. Erfolg kann hierbei jedoch auf unterschiedlichen Ebenen erreicht werden. Jedes 

Unternehmen entscheidet und definiert Erfolg eigenständig. Unternehmerischer Erfolg kann nicht nur in 

ökonomischer Form, sondern zum Beispiel auch in ökologischer oder sozialer Ausprägung definiert 

werden. Die Suche nach den ausschlaggebenden Kriterien und entscheidenden Handlungsweisen für den 

erzielten Erfolg, ist somit einer der grundlegenden Bausteine für eine ständige und stetige Wiederholung 

der Erfolgsgeschichte und für eine zukunftsträchtige Ausrichtung eines Unternehmens. Gleichzeitig dient 

das Wissen um Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren auch dem Unternehmenscontrolling in der rückwirkenden 

Betrachtung von Projekten und Geschäftsperioden als Informationsgrundlage für zukünftige 

Entscheidungen.88 

 

Typische Fragestellungen in der Erfolgsfaktorenforschung sind:89  

- Welche Kriterien liegen einem Erfolg zugrunde? 

- Welche Entscheidungen tragen einen maßgeblichen Beitrag zur Erfolgserreichung bei? 

- Welche Verhaltensweisen erlauben es Unternehmen sich auf lange Zeit erfolgreich am Markt 

behaupten zu können?  

- Existieren allgemeingültige Verhaltensregeln? 

- Gibt es eine ĂMust-Haveñ Liste?  

 

Um diesen Informationsbedarf beantworten zu können, muss zu Beginn eine Suche nach den Ursachen 

für den Erfolg initiiert werden. Diese Suche wird im wissenschaftlichen Kontext als 

Erfolgsfaktorenforschung bezeichnet. Die Grundlagen und Vorgehensweisen dieses Forschungsbereichs 

werden in den folgenden Unterkapiteln erarbeitet und vorgestellt.  

Die Wissenschaft beschäftigt sich bereits seit langer Zeit mit der Erfolgsfaktorenforschung und als Resultat, 

existiert bereits eine sehr solide und umfangreiche Basis an theoretischen Auseinandersetzungen und 

empirischen Studien, die sich mit dem Thema auseinandersetzen. Die Gründe hierfür liegen auf der Hand 

und sind selbsterklärend, Erfolg bringt Fortschritt auf allen Ebenen. Das Wissen, welches Unternehmen 

und in einem weiterführendem Gedanken die Gesellschaft im Allgemeinen, durch diese Forschungen 

erlangt, kann direkt im praktischen Sinne abgeleitet und eingesetzt werden. Durch eine systematisch 

erarbeitete und nachvollziehbare theoretische und empirische Entscheidungsbasis können Unternehmen 

 

88 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 351. 

89 Vgl. Dömötör (2011), S. 1 ff. 
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in Erfolg versprechende Handlungsmaßnahmen investieren und gleichzeitig das Risiko eines Misserfolges 

minimieren.90 

Die daraus abzuleitende Verantwortung, Tragweite und Wichtigkeit der Erfolgsfaktorenforschung ist somit 

auch immer in der Gegenwart sehr hoch, da die Erarbeitung, Analyse und praktische Einsetzbarkeit von 

Key Performance Indikatoren in hohem Maße dazu beitragen, dass Unternehmen in der jeweils 

gegenwärtigen Dynamik ihre Ziele erreichen. Die hohen Anforderungen und Erwartungen von 

Unternehmen an die Erfolgsfaktorenforschung müssen von allen Stakeholdern im Unternehmensumfeld 

sehr ernst genommen werden, um der zuvor erwähnten Verantwortung gerecht zu werden.91  

 

7.1 Erfolgsfaktorenforschung 

Bezeichnend für die Erfolgsfaktorenforschung ist die Tatsache, dass trotz der Vielzahl an Einflussfaktoren, 

einer Multikausalität und eines unbestimmbaren Restrisikos, der Erfolg oder Misserfolg eines 

Untersuchungsgegenstandes (zum Beispiel ein Projekt, eine Geschäftsidee, eine 

Unternehmensperformance) immer auf wenige Faktoren zurückgeführt werden kann. Die wissenschaftliche 

Ausrichtung der Erfolgsfaktorenforschung spiegelt einen selbständigen und auf einer empirisch orientierten 

Erklärungsbasis basierenden Erklärungsansatz wider. Werden diese Erforschungen vergleichsweise aus 

einer positiven oder negativen Sichtweise betrachtet, so stellt sich die Erfolgsfaktorenforschung eindeutig 

als eine immer positiv ausgerichtete Denk- und Handlungsweise dar.92   

Die Erfolgsfaktorenforschung hat in den Wirtschaftswissenschaften ihren Ursprung in den 1960er Jahren 

des zwanzigsten Jahrhunderts mit der von F. Borch und S. Schoeffler durchgeführten PIMS-Studie. Ziel 

der Profit Impact of Market Strategy Studie war es, Gesetzmäßigkeiten (Laws of the Market Place) auf 

wissenschaftlicher und empirischer Basis herauszufiltern, die als entscheidende Kriterien den Erfolg einer 

Geschäftstätigkeit bestimmen. Ursprünglich nur als Einzelfallstudie für das amerikanische Unternehmen 

General Electric (GE) gestartet, wurde die Studie rasch auf andere Unternehmen ausgeweitet und das 

Projekt erreichte durch eine weiterführende Dynamik eine bis heute allgemeingültige Wertigkeit.93  

Parallel dazu betrieb Joseph Schumpeter Forschungen im Bereich der Erfolgsfaktoren und veröffentlichte 

seine Ableitungen und Ergebnisse 1964 in der Publikation der Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung.94  

Die Publikation ĂIn Search of Excellenceò mit dem theoretischen Ansatz des 7S Modells von Peters und 

Waterman gilt ebenso als ein wichtiger wissenschaftlicher Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung. Basierend 

auf der Tatsache, dass Unternehmen trotz gleicher oder ähnlicher Strukturen, Systemen und Strategien 

teilweise stark divergierende Ergebnisse generierten, begannen die Autoren mit einer Untersuchung von 

 

90 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 351. 

91 Vgl. Hinterhuber (2011), S. 15 ff. 

92 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 351 f. 

93 Vgl. Buzzell/Gale (1989), S. I ff. 

94 Vgl. Schumpeter (1964), S. 122 ff. 
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prominenten anglo-amerikanischen Unternehmen (zum Beispiel IBM, HP, Kodak, etc.) um allgemein 

gültige Erfolgskriterien identifizieren zu können (siehe Abbildung 16).95  

 

Abbildung 16: 7S Modell, Quelle: In Anlehnung an Lowell (2008), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

Die folgenden Unterkapitel beschreiben einerseits die wichtigsten Komponenten der 

Erfolgsfaktorenforschung im Kontext dieser Arbeit und geben andererseits einen systematischen Überblick 

über die methodischen Vorgehensweisen der Erfolgsfaktorenforschung.  

 

7.2 Untersuchungsobjekte der Erfolgsfaktorenforschung 

Beschäftigte sich die Erfolgsfaktorenforschung zu Beginn nur mit einem oder wenigen und spezifischen 

Geschäftsfeldern, so wird das Konzept der Erfolgsfaktoren mittlerweile auf breiter Ebene eingesetzt. In den 

meisten Fällen war es das Ziel der ersten Erforschungen, ein allgemein gültiges Ergebnis präsentieren zu 

können. Die operative Umsetzung der Ergebnisse der eingeschränkten Untersuchungsobjekte schmälerte 

jedoch den Handlungsspielraum und die einzelnen Unternehmen fanden nur schwer Anwendungs- und 

Profilierungsmöglichkeiten.96     

Die Untersuchungsgegenstände können, beginnend bei kleineren Projekten, Prozessen und Systemen 

über Abteilungen und Geschäftsfelder bis hin zu Unternehmen und gesamten Branchen unterschieden 

werden. Hierbei kann eine hierarchische Betrachtung nach dem Branchenbezug (branchenübergreifend 

 

95 Vgl. Peters/Waterman (1984), o.S. 

96 Vgl. Buzzell/Gale (1989), S. V-XIII. 
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oder eine Branche), nach der Reichweite (sämtliche Unternehmen einer Branche, spezifische 

Unternehmen, ein Unternehmen) und nach dem Fokus (gesamtes Unternehmen oder einzelne Bereiche 

des Unternehmens) vorgenommen werden. Aus diesem Grund nahm die wissenschaftliche Entwicklung 

eine Richtung hin zur Betrachtung von größeren Unternehmensbereichen und ganzen Branchen.97 

7.3 Definition und Messung der Erfolgsschwelle 

Um Erfolg und Erfolgsfaktoren sowohl im theoretischen als auch im praktischen Sinne messbar, 

vergleichbar und in Folge praktisch einsetzbar zu machen, müssen zuvor die jeweils gewünschten 

Zielwerte und Zielgrößen definiert werden. Die Literatur bedient sich hier der klassischen 

betriebswirtschaftlichen Einteilung in qualitative und quantitative Messgrößen. Als quantitative Messgrößen 

können zum Beispiel Umsatz, Rentabilität, Preis, Menge und Marktanteile erforscht werden. Auf qualitativer 

Seite werden spezifische, individuelle und subjektive Daten in Bezug auf ein Untersuchungsobjekt erhoben 

und können zum Beispiel als Kund*innen Zufriedenheit, Kund*innen Bindungsgrad und Imagewert 

dargestellt werden. Seit langem gilt der finanzielle Erfolg als die gültige Erfolgsgröße eines Unternehmens 

und der monetäre Erfolg hat sich auch in der klassischen Betriebswirtschaftslehre als allgemein anerkannte 

Messlatte für Effizienz und Effektivität etabliert.98 Bei kritischer Betrachtung sei hier jedoch anzumerken, 

dass die einseitige Verwendung von rein monetären Größen, die Vergleichbarkeit der Ergebnisse teilweise 

schwierig gestaltet. Global gesehen gelten unterschiedliche Buchhaltungsregeln und unterschiedliche Key 

Performance Indikatoren (KPI) werden unterschiedlich berechnet. Diese Vielfalt bei der 

Ergebnisberechnung kann somit zu teils groben Abweichungen der Ergebnisse führen.99 Als weitere 

kritische Anmerkung kann angeführt werden, dass der Fokus auf rein quantitative Messgrößen, welche 

meist auf kurze Zeiträume ausgelegt sind, nur beschränkt Auskunft über den langfristigen Erfolg eines 

Unternehmens geben können. Es besteht somit zusätzlicher Handlungsbedarf, um auch die qualitativen 

Messgrößen in die Bewertung mit einfließen zu lassen und zu berücksichtigen. Wird der Definition von 

Göttgens gefolgt, dass der mess- und vergleichbare Erfolg als Erreichung der Unternehmensziele 

verstanden werden kann, so ist die reine Betrachtung des wirtschaftlichen Gewinns nicht ausreichend, 

sondern es sollte danach gestrebt werden, ein Bündel aus qualitativen und quantitativen 

Unternehmenszielen zu erreichen.100  

 

7.4 Anzahl der Messgrößen 

Eine weitere zu berücksichtigende Komponente ist die Anzahl der Messgrößen, denen ein 

Untersuchungsobjekt ausgesetzt wird. Eine Erfolgsfaktorenstudie kann sich hierbei, unabhängig von der 

Größe und dem Umfang des Untersuchungsobjekts, der vollen Bandbreite, ausgehend von einer 

 

97 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006). S. 351 ff. 

98 Vgl. Hinterhuber (2011), S. 28 ff. 

99 Vgl. Fritz (1995), S. 222. 

100 Vgl. Göttgens (1996), S. 118 ff. 
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Einzelmessgröße bis hin zu einer Vielzahl an Messgrößen, bedienen. Auch eine Mischung aus 

quantitativen und qualitativen Messgrößen, in jeglichem Verhältnis, ist möglich. Tatsache ist, dass die 

Aussagekräftigkeit einer Erfolgsfaktorenstudie mit einer höheren Verdichtung der Datenlage an Stärke 

gewinnt. Bei der Verwendung einer Einzelmessgröße ist die Verdichtung leichter zu erreichen als bei der 

Verwendung multipler Messgrößen. Werden mehrere Messgrößen verwendet, gilt es, ein besonderes 

Augenmerk darauf zu werfen, dass der Datenverlust aufgrund der Zusammenführung der Informationen 

(Index- und Kategorienbildungen) so gering wie möglich gehalten wird.101 

 

7.5 Allgemeine Vorgangsweisen der Erfolgsfaktorenforschung 

Um Erfolgsfaktoren methodisch zu erarbeiten, existieren vielzählige unterschiedliche Ansätze. Zur 

Veranschaulichung hat Haenecke eine grobe Übersicht grafisch dargestellt (siehe Abbildung 17). 

 

 

Abbildung 17: Erfolgsfaktorenforschung - Methodik, Quelle: Haenecke 2002, S. 168 (leicht modifiziert). 

 

Die Methodik in der Erfolgsfaktorenforschung und im expliziten Sinne in der Erfolgsfaktorenanalyse bedient 

sich vierer Vorgehensmodelle, welche sich auf die verwendeten Erfolgsparameter beziehen. In den 

folgenden Abschnitten folgen Beschreibungen der relevanten Ansätze.102  

  

 

101 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 354. 

102 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006). S. 353 ff. 
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7.5.1 Vorgangsweise nach Verwendung von Erfolgsparametern 

Bei der Betrachtung und Analyse von Erfolgen kommen nur Untersuchungsobjekte in die 

Untersuchungsgruppe, welche die zuvor definierte Erfolgsschwelle erreicht haben. Diese vorselektierten 

Untersuchungsobjekte werden nun systematisch nach Gleichstellungsmerkmalen oder gleichen 

Vorgehensweisen untersucht um diese Faktoren in der Auswertungsphase als Erfolgsfaktoren darstellen 

zu können. Die Analyse von Misserfolgen basiert auf dem gleichen Vorgehensmodell, jedoch werden hier 

die Untersuchungsobjekte nach Nichterfüllung der zuvor definierten Erfolgsschwelle vorselektiert. Bei der 

Analyse nach Kontrastgruppen präsentiert sich die Vorgehensweise insofern, dass die Gesamtanzahl der 

möglichen Untersuchungsobjekte in erfolgreiche und nicht erfolgreiche Objekte aufgeteilt wird und in der 

anschließenden Untersuchung beider Untersuchungsobjektgruppen Unterschiede in den Parametern und 

Vorgehensweisen erforscht werden. Die Methodik der Gesamtanalyse erfasst alle Untersuchungsobjekte 

auf Basis einer Gegenüberstellung mit den Erfolgsparametern, um mit Hilfe von statistischen 

Analysemethoden Verbindungen und Gemeinsamkeiten zu erforschen. Die jeweiligen signifikanten 

Gemeinsamkeiten werden im Anschluss als Erfolgs- oder Misserfolgsfaktoren präsentiert.103 

 

7.5.2 Vorgangsweise nach Charakter der wissenschaftlichen Erforschung 

Grundsätzlich gibt es zwei methodische Vorgehensweisen zur Ermittlung von Erfolgsfaktoren. In der 

direkten Erforschung werden die relevanten Daten durch Expert*innen Interviews, 

Fokusgruppendiskussionen oder Fallstudien unter Zuhilfenahme von zum Beispiel Kreativitätstechniken, 

Checklisten, Fragelisten und Bezugsrahmen ermittelt. Bei der indirekten Erforschung von Erfolgsfaktoren 

wird eine empirisch hergeleitete Verbindung zwischen möglichen Erfolgsfaktoren (unabhängige Variable) 

und den Erfolgsmessgrößen (abhängige Variable) angestrebt. Hierbei werden die Untersuchungsobjekte 

nicht direkt nach den Gründen des Erfolgs erforscht, sondern durch die Gegenüberstellung von 

Erfolgsmessgrößen und externen und internen Einflusskriterien der Unternehmen/Untersuchungsobjekte 

erarbeitet. Die Daten und Aussagen der Untersuchungsobjekte werden somit kategorisiert, ausgearbeitet, 

interpretiert und durch eine indirekte Vorgehensweise präsentiert.104  

 

7.5.3 Vorgangsweise nach Charakter der Datenerhebung 

Auf der nächst-höheren Ebene der unterschiedlichen methodischen Vorgehensweise lassen sich nun 

indirekte Forschungen in einerseits qualitative und andererseits quantitative Vorgehensweisen 

unterscheiden.  

Ein qualitativer Forschungsaufbau verfolgt immer einen explorativen Ansatz und es wird versucht, Motiven, 

Einstellungen, Entscheidungen und Gründen für bestehende Situationen mit Hilfe eines entdeckenden 

 

103 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 355. 

104 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 356. 
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Ansatzes auf den Grund zu kommen. Die Auswertung der entdeckten Daten wird in den meisten Fällen 

ohne statistische Verfahren vorgenommen. Qualitative Forschung spiegelt somit die Erhebung nicht-

standardisierter Daten und deren Analyse mit nicht statistischen Verfahren wider. Nicht-standardisierte 

Daten im Rahmen eines qualitativen Forschungsaufbaus können hierbei grundsätzlich durch drei 

Forschungsmethoden erarbeitet werden. Diese wären die Befragungsmethode (Einzelexplorationen, 

Fokusgruppen), die Beobachtungsmethode (teilnehmende Beobachtung) und durch bestehende 

Dokumente (Textquellen, Videos, Bildersammlungen, Tagebücher).105 Eine Besonderheit in der 

Auswertung des qualitativen Forschungsaufbaus besteht darin, dass besonders die Ăweichenñ Faktoren 

beachtet werden und in den Vordergrund rücken.106  

Die quantitative Datenerhebung versucht, durch Zuhilfenahme von statistischen Verfahren, Verbindungen 

zwischen den definierten Erfolgsparametern und den Daten der Untersuchungsobjekte herzustellen und 

ihren Anteil am Erreichen der Erfolgsschwelle nachzuweisen.107 Quantitative Forschung spiegelt somit die 

Erhebung standardisierter Daten und deren Analyse mit statistischen Verfahren wider. Typische 

Instrumente der quantitativen Datenerhebung sind die standardisierte Befragung, die standardisierte 

Beobachtung, das Experiment und die standardisierte Inhaltsanalyse.108 

Zur theoretischen Vollständigkeit ist im Rahmen dieser Arbeit zu erwähnen, dass standardisierte Daten 

sehr wohl in eine qualitative Forschung und nicht-standardisierte Daten in eine quantitative Forschung mit 

einfließen können. Diese Spezialfälle kommen bei der sogenannten Mixed-Methods Methode zur 

Anwendung, wobei quantitative und qualitative Forschungsmethoden kombiniert werden, um das 

Forschungsziel bestmöglich erreichen zu können.109   

 

7.5.4 Vorgangsweise nach Forschungsansatz 

Wird den Ausführungen von Buzzel und Gale zu diesem Thema gefolgt, so können in weiterer Folge 

quantitative Studien in einerseits explorative und andererseits konfirmatorische Ansatzmodelle unterteilt 

werden. Mit Hilfe von quantitativ explorativen Forschungsmodellen wird versucht, aus einer großen Anzahl 

an möglichen, positiven Einflusskriterien jene zu erarbeiten die als klare Erfolgsfaktoren zugeordnet werden 

können. Hierbei ist es von Bedeutung, dass es keine Auflistung vorselektierter erfolgswirksamer 

Zusammenhänge oder Erfolgsmuster gibt.110 Quantitativ konfirmatorische Erfolgsstudien bedienen sich der 

Kausalanalyse, um bereits zuvor erarbeitete Hypothesen zu überprüfen. Die eigentliche empirische 

Feldarbeit, dient bei diesem Forschungsansatz rein der Überprüfung der im Vorfeld formulierten 

theoretischen Zusammenhänge. Daraus ergibt sich, dass quantitativ konfirmatorische Forschungsansätze 

 

105 Vgl. Brüsemeister (2008), S. 15 f. 

106 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 356. 

107 Vgl. Patt (1990), S. 7 f. 

108 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 355 ff. 

109 Vgl. Bacher/Horwath (2011), Onlinequelle [Stand 03.12.2022]. 

110 Vgl. Buzzell/Gale (1989), S. 27 ff. 
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aufgrund der Vorselektion und Formulierung von Hypothesen nur einer kleineren Anzahl an 

Einflusskriterien Beachtung schenken können. Als weitere Folge der beschriebenen Vorgehensweise 

ergibt sich zusätzlich, dass quantitativ konfirmatorische Modelle dort angewendet werden, wo es bereits im 

Vorfeld eine gute Datenlage und zuvor wissenschaftlich untersuchte kausale Zusammenhänge und 

Wechselwirkungen gibt.111 Somit kann zusammenfassend festgehalten werden, dass bei einem quantitativ 

konfirmatorischen Forschungsansatz die Verifizierung von Kausalzusammenhängen im Vordergrund 

steht.112 

 

7.6 Auswahl des Forschungsansatzes 

Im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung muss eine wissenschaftlich fundierte Entscheidung getroffen 

werden, welcher Forschungsansatz gewählt wird, um ein bestmögliches und repräsentatives Ergebnis 

erreichen zu können. Ein wichtiger Faktor in der Auswahl des geeigneten Ansatzes für ein 

Untersuchungsobjekt ist die bestehende Datenlage und der Stand der bereits getätigten Forschungen. Wird 

in der Auswahlphase des Forschungsansatzes auf bereits zuvor empirisch formulierte Hypothesen und 

eine solide Datenlage der kausalen Wirkungszusammenhänge hingewiesen, so bietet sich der quantitativ 

konfirmatorische Ansatz als geeignete Wahl an. Aufgrund der umfangreichen theoretischen Vorarbeit 

können hierbei die Ergebnisse einerseits genauer und detaillierter interpretiert und präsentiert werden und 

andererseits können sowohl die Stärkenausprägung als auch die Ausprägungsrichtung erarbeitet und 

präsentiert werden.  

Bei kritischer Betrachtung sei hierbei jedoch angemerkt, dass der quantitativ konfirmatorische Ansatz in 

seiner Repräsentativität und Güte stark von der Anzahl der Proband*innen und der Sample Größe 

abhängig ist.113 Laut Backhaus muss eine Stichprobe zur Kausalanalyse mindestens zwei hundert oder 

mehr Proband*innen oder Samples aufweisen um als valide eingestuft zu werden, da bei einer kleineren 

Stichprobe die Gefahr besteht, dass erfolgswirksame Wechselwirkungen nicht als signifikant 

wahrgenommen werden, welche bei einer größeren Stichprobe aber sehr wohl als Erfolgsfaktoren erfasst 

werden können.114  

 

7.7 Kritische Betrachtungen der methodischen Herausforderungen 

Bei Betrachtung der in den vorigen Unterkapitel behandelten Aspekten der Erfolgsfaktorenforschung aus 

einer kritischen Perspektive ergeben sich einige Herausforderungen, die es zu beachten gilt.   

 

111 Vgl. Haenecke (2002), S. 175. 

112 Vgl. Großpietsch (2003), S. 27. 

113 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 357. 

114 Vgl. Backhaus, u. a. (2021), S. 490 ff. 
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Schmalen, Kunert und Weindlmaier bezeichnen diese Herausforderungen als Schwächen der 

Erfolgsfaktorenforschung und beschreiben explizite Defizite, welche durch den Einsatz eines 

instrumentalisierten Anforderungskataloges vermieden werden können. Beispielhaft und basierend auf 

diesen verbreitet auftretenden Defiziten, können folgende Anforderungen an die methodische 

Vorgehensweise der Erfolgsfaktorenforschung abgeleitet werden:115 

 

Homogenität 

Die Untersuchungsobjekte der Erfolgsfaktorenforschung sollten sich durch einen möglichst hohen Grad an 

Ausgeglichenheit auszeichnen und parallel dazu sollten die Auswertungen der Ergebnisse und die 

Präsentation der Ergebnisse einen möglichst umfangreichen Einflussbereich aufweisen, um ein 

bestmögliches Forschungsergebnis erzielen zu können. Bei der Selektion der Untersuchungsobjekte sollte 

hierbei der Versuch unternommen werden, auf ein ausgeglichenes Verhältnis zwischen der Größe des 

Einflussbereichs und der Homogenität der Untersuchungsobjekte zu achten. 

 

Multidimensionale Operationalisierung 

Wie bereits in Unterkapitel 7.3 angedeutet, stellt die Operationalisierung der Erfolgsschwelle einen 

wichtigen Schritt in der Erfolgsfaktorenforschung dar. Das in der wissenschaftlichen Literatur als 

problematisch umschriebene Defizit besteht in der weitverbreiteten eindimensionalen Betrachtung. Es 

sollten nicht nur finanzielle Parameter (harte Faktoren) sondern auch qualitative Parameter der 

Unternehmensbewertung und Erfolgsfaktorenforschung (weiche Faktoren) erfasst werden. Ziel sollte es 

sein, unter Zuhilfenahme der Mixed-Methods Methode (Verbindung von quantitativen und qualitativen 

Parametern) ein möglichst umfangreiches und möglichst aussagekräftiges Ergebnis der 

Forschungstätigkeit erreichen zu können. 

 

Theoriegestütztes Vorgehen  

Erfolg kann von vielen Parametern, von manchen mehr und anderen weniger, beeinflusst werden. Die 

Vorselektion einer Basis an Erfolgsfaktoren ist ein wichtiges Instrument in der Umgehung von Defiziten in 

der Erfolgsfaktorenforschung. Durch ein theoriegestütztes Vorgehen und mit Unterstützung durch bereits 

vorhandene wissenschaftliche Forschungen können erfolgsversprechende Faktoren bereits im Vorfeld 

selektiert werden, um gesuchte kausale Abhängigkeiten aufzuzeigen. Diese Systematisierung sollte durch 

Einsatz eines theoretischen Bezugsrahmens vollzogen werden. Ein weiterer Punkt ist der unumgängliche 

Einsatz eines theoriegestützten Verfahrens um Hypothesen verifizieren oder widerlegen zu können. Wird 

in der Erfolgsfaktorenforschung kein Bezugsrahmen zur Unterstützung herangezogen, um theoretische 

Ableitungen der wissenschaftlichen Leitfragen zu erarbeiten, so ergibt sich ein gewichtiges Theoriedefizit. 

 

 

115 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006). S. 359 ff. 
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Datenqualität 

In Zeiten, in denen auf globaler Ebene, in einem nie zuvor bekannten Ausmaß Datenmengen gesammelt, 

gespeichert und bearbeitet werden, wird es auch im wissenschaftlichen Umfeld immer wichtiger, auf die 

Qualität der jeglicher Forschungstätigkeit zugrundeliegender Basisdaten in besonderem Maße zu achten. 

Im Rahmen dieser Arbeit und im Rahmen der kritischen Auseinandersetzung mit den methodischen 

Herausforderungen trifft dies in besonderem Maße beim Einsatz eines quantitativen Forschungsansatzes 

zu. Die Qualität der verwendeten Daten und die Güte und Validität der Forschungsergebnisse stehen 

hierbei in einem direkten Zusammenhang. Praktische Beispiele einer qualitätsschwachen Datenbasis 

wären unvollständige Informationen, unterschiedliche Datenerfassungs- und Auswertungsmethoden, 

Sekundärdaten, nicht unabhängig verifizierbare Daten und unvollständige Aufbereitung der Primärdaten. 

Im Falle der Primärdaten ist darauf zu achten, dass sensibles Datenmaterial (vertrauliche 

Unternehmensdaten) nur dann weitergegeben wird, wenn zuvor Vorkehrungen und Übereinkünfte zur 

vertraulichen Verarbeitung getroffen wurden. 

 

Quantitativer Analyseansatz  

Wird den Ausführungen von Haenecke zu diesem Thema gefolgt, so stellt er fest, dass quantitative 

Forschungsmethoden zur Ermittlung von Zusammenhängen zwischen erfolgsversprechenden Parametern 

und dem zuvor definierten Erfolg ein besseres Ergebnis versprechen als qualitative Forschungsmethoden. 

Unter Zuhilfenahme von statistischer, bivariater (gemeinsame Verteilung zweier Variablen, zum Beispiel 

Korrelationsanalyse oder paarweiser Vergleich) Verfahren sollten hierbei Wechselwirkungen, kausale 

Zusammenhänge und die Stärke der Abhängigkeit aufgezeigt werden. Das bestmögliche 

Forschungsresultat wird mit dem Einsatz der quantitativ konfirmatorischen Methode unter der Verwendung 

einer Kausalanalyse erreicht. Kritisch ist hierbei jedoch, wie bereits zuvor erwähnt, dass die Stichprobe 

repräsentativ sein sollte und dass die Güte des bestehenden Forschungsstandes validiert sein sollte. Ist 

dies nicht der Fall, so stellt dies einen groben Verstoß gegen den wissenschaftlichen Anspruch der 

Erfolgsfaktorenforschung dar.116  

 

7.8 Statistische Modelle der Erfolgsfaktorenforschung 

Um ein gesichertes und qualitativ hochwertiges Ergebnis einer Hypothesenüberprüfung erreichen zu 

können, ist der Einsatz von allgemeinen statistischen Verfahren unumgänglich. Schmalen, Kunert und 

Weindlmaier geben den angewendeten statistischen Verfahren in der methodischen Vorgehensweise zwei 

definierte Ziele vor. Einerseits die Identifikation der Erfolgsfaktoren und andererseits die Bestimmung ihrer 

Wichtigkeit (Stärke der Ausprägung). Neben den bereits zuvor erwähnten bivariaten Verfahren werden im 

Rahmen dieser Arbeit auch multivariate Verfahren angestrebt. Unabhängig von der Auswahl des 

anzuwendenden Verfahrens, kann kategorisch festgehalten werden, dass sich mit der Anzahl der in die 

 

116 Vgl. Haenecke (2002), S. 173. 
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Untersuchung einfließenden potenziellen Parameter die Qualität des Ergebnisses dem bestmöglichen 

optimalen Ergebnis annähert.117 

 

 

Abbildung 18: Erfolgsfaktorenforschung - Multivariate Verfahren, Quelle: Schmalen/Kunert u. a. (2006), S. 359 (leicht modifiziert). 

 

Multivariate Verfahren ermöglichen eine gleichzeitige Analyse mehrerer Variablen. Von großer Bedeutung 

ist hier der Versuch, unter Anwendung multivariater Verfahren, eine Reduzierung der möglichen Variablen 

auf die für die jeweilige Untersuchung wesentlichen Variablen zu erreichen und parallel dazu so wenig wie 

möglich relevante Information zu verlieren. Um dies zu ermöglichen, wird eine Struktur der 

Zusammenhänge der Daten erstellt und je nach Vorgehensweise kommt ein strukturprüfendes 

(Überprüfung einer vorgegebenen Struktur) oder ein strukturerforschendes (Daten werden nach Struktur 

untersucht) Verfahren zum Einsatz. Zu den gängigen Verfahren der strukturprüfenden Verfahren zählen 

die Regressionsanalyse, die konfirmatorische Faktorenanalyse, die Varianzanalyse und die Conjoint-

Analyse. Zu den strukturentdeckenden Verfahren zählen die Faktorenanalyse, die Clusteranalyse und die 

Skalierung (siehe Abbildung 19).118 

 

 

Abbildung 19: Prüfungsverfahren, Quelle: In Anlehnung an Backhaus, Erichson u. a. (2021), S. 61 ff. 

 

117 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 357 ff. 

118 Vgl. Backhaus, u. a. (2021), S. 3 ff. 
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Grundsätzlich steht am Anfang jedes eingesetzten statistischen Verfahrens die Schaffung einer Basis mit 

Hilfe einer Faktorenanalyse. Sie ermöglicht die Verdichtung der Daten und die Identifizierung möglicher 

Erfolgsparameter, um in weiterer Folge eine verwertbare Datenbasis bereitstellen zu können.  Diese 

Datenbasis dient als weiterführende Grundlage um Aussagen präsentieren zu können welche Faktoren für 

den Erfolg verantwortlich sind. Abhängig von der Ausprägung des Erfolgsparameters wird in weiterer Folge 

die Auswahl getroffen welches statistische Verfahren zum Einsatz kommt.  Ist die abhängige Variable 

metrisch, so kommt in der Erfolgsfaktorenforschung das Regressionsmodell (Regressionsanalyse) zum 

Einsatz. Diese Methode erlaubt eine fundierte Überprüfung und Quantifizierung der zuvor angenommenen 

Zusammenhänge. Ist die abhängige Variable nominal oder kategorial, so wird grundsätzlich die 

Diskriminanzanalyse eingesetzt. Dieses statistische Verfahren erlaubt eine Untersuchung der 

Gruppenunterschiede. Ein praktisches Beispiel wäre laut Schmalen die Frage, ob sich erfolgreiche 

Produkte von nicht erfolgreichen Produkten unterscheiden. Die erforschten unterschiedlichen Parameter 

(Merkmale) werden im Anschluss als Erfolgs- oder Misserfolgsfaktoren ausgewiesen.119  

 

 

 

119 Vgl. Schmalen/Kunert/Weindlmaier (2006), S. 357 f. 
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8 PROZESSE  

8.1 Einleitung 

Fortschritt, unabhängig von der Ebene (zum Beispiel wirtschaftliche, technische, gesellschaftliche, 

persönliche), stellt ein zentrales Element des Lebens dar. Dieser Fortschritt wird in erheblichem Ausmaße 

durch ein gewisses Vorgehen bestimmt, in dem geplante, strukturierte und bestimmte Aktivitäten und 

Tätigkeiten in einer gewissen Abfolge durchlaufen werden, um ein Ergebnis erreichen zu können. Dieses 

Vorgehen wird als Prozess beschrieben. Aus der Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen in der 

vorhandenen Fachliteratur, kann zusammengefasst festgehalten werden, dass ein Prozess mit einem klar 

bestimmten Ablauf gleichzusetzen ist und eine bestimmte Abfolge von Tun (Handeln) beinhaltet.120  

 

8.2 Definition 

Grundsätzlich kann man Prozessen einige Eigenschaften zurechnen, die sie als solche klar identifizieren. 

Prozesse haben immer einen Auslöser und eine Prozessmotivation als Ausgangspunkt, sie haben immer 

einen Prozessanfang und ein Prozessende, sie können immer im idealtypischen Ablauf beschrieben 

werden, es existieren immer Prozesseigentümer, sie bewegen sich immer in Zeit und Raum und sind somit 

immer veränderbar und verbesserbar und sie benötigen immer Inhalte, Vorgaben und Ziele.121  

Im Umfeld einer wirtschaftswissenschaftlichen Umgebung wird meistens von Geschäftsprozessen 

gesprochen und es bestehen hierbei spezifische Anforderungen an Prozesse. Sie sollen eine logische und 

sachlich relevante Abfolge von Aktivitäten beinhalten, welche den Kund*innen (intern und extern) einen 

Nutzen stiften, einen Beitrag zum Unternehmenserfolg (via der Erreichung der Unternehmensziele) 

darstellen und nach definierten Vorgaben ablaufen.122 

Staud definiert Geschäftsprozesse als betriebliche Erstellung von Leistungen, welche aus einer 

verbundenen und abgeschlossenen Reihenfolge von Aktivitäten, welche zur Zielerreichung notwendig sind, 

bestehen. Diese Aktivitäten werden in organisatorischen Einheiten unter dem Einbezug der benötigten 

Ressourcen (Produktionsfaktoren) von den relevanten Aufgabenträger*innen erbracht.123  

Scheer beschreibt, dass Geschäftsprozesse aus einer zusammengehörenden Abfolge von 

Unternehmensverrichtungen zum Zwecke der Leistungserstellung gebildet werden.124 

Weiterführend beschreibt Rosenkranz Prozesse als die Erstellung von Leistungen, welche für 

unternehmensexterne und unternehmensinterne Kund*innen nach explizit oder implizit vorgegebenen 

 

120 Vgl. Bruhn (2011), S. 37 ff. 

121 Vgl. Hippner/Hubrich/Wilde (2011), S. 17 ff. 

122 Vgl. Rosenkranz (2006), S. 1 ff. 

123 Vgl. Staud (2006), S. 6 f. 

124 Vgl. Scheer (1998), S. 3. 
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Zielsetzungen erstellt werden. Sie schaffen einen Mehrwert und zusätzlichen Nutzen für das Unternehmen, 

sie beeinflussen finanzwirtschaftliche Faktoren, bedingen eine interne Organisation und benötigen gut 

ausgebildete und motivierte Mitarbeiter*innen.125  

 

8.3 Arten von Prozessen 

Aus der Vielzahl der möglichen und unterschiedlichen unternehmensinternen Prozessen lässt sich anhand 

der Literaturrecherche eine grobe Einteilung der Prozessarten vornehmen. 

Micheal E. Porter unterteilt Prozesse in zwei Arten, einerseits Primärprozesse und andererseits 

Supportprozesse.126 Österle und Hess vertreten die Meinung, dass Prozesse in drei Arten unterschieden 

werden können. Österle nimmt eine Unterteilung in Leistungsprozesse, Unterstützungsprozesse und 

Führungsprozesse vor.127 Hess verwendet eine unterschiedliche Nomenklatur, welche inhaltlich aber keine 

groben Abweichungen zu den Ausführungen von Österle darstellt. Er verwendet die Begriffe Kernprozesse, 

Supportprozesse und Strategie- und Managementprozesse.128 Leistungsprozesse beinhalten die mit der 

Vermarktung von Produkten in Verbindung stehenden Tätigkeiten. Sie bedienen sich der Erfolgspotenziale 

eines Unternehmens, welche als Bündel die Wettbewerbsposition beeinflussen und bestimmen. 

Gaitanides, Scholz und Vrohlings beschreiben Kernprozesse als ein Vorgehen, welches der Erstellung und 

dem Vertrieb der Unternehmensleistung dient. Sie setzen eine absolute Ausrichtung auf den Absatzmarkt 

voraus. Supportprozesse werden von ihnen insofern definiert, dass sie ausschließlich über 

unternehmensinterne Kund*innen verfügen.129 Unterstützungsprozesse sind für den Aufbau von 

Erfolgsfaktoren zuständig, verfügen über interne Empfänger*innen, können gemessen werden und dienen 

den Kernprozessen. Führungsprozesse beinhalten alle prozessübergreifenden Aktivitäten und dienen dem 

Management, der Steuerung, der Nutzung und dem Aufbau von Erfolgspotenzialen.130 

Als problematisch erweist sich die theoretische Auseinandersetzung mit diesen Unterscheidungen der 

Prozessarten in Bezug auf eine praxisorientierte Anwendbarkeit dieser Definitionen. Allgemeingültige, 

praxisnahe Vorgehensweisen sind schwierig zu finden oder sind zu spezifisch auf ein spezielles inhaltliches 

Anwendungsfeld beschränkt. Gaitanides beschreibt zwei Prozessentwurfsmodelle, die sich im Sinne dieser 

Arbeit als relevant darstellen. Er unterscheidet zwischen deduktiven und induktiven Ansätzen der 

Prozessgestaltung (siehe Abbildung 20).131  

 

 

125 Vgl. Rosenkranz (2006), S. 1 ff. 

126 Vgl. Porter (1985), S. 38. 

127 Vgl. Österle (1995), S. 131. 

128 Vgl. Hess (1996), S. 166. 

129 Vgl. Gaitanides/Scholz/Vrohlings (1994), S. 17. 

130 Vgl. Bruhn (2011), S. 67 f. 

131 Vgl. Gaitanides (2007), S. 151 f. 
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Abbildung 20: Deduktion - Induktion, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Ein deduktiver Prozessentwurf hat als Ausgangsbasis immer allgemein differenzierbare 

Leistungsprozesse, über die jedes Unternehmen verfügt. Als Beispiele werden hier Vertriebsprozesse, 

Serviceprozesse, Strategieplanungsprozesse und Kund*innen Nutzenprozesse genannt. Anhand dieser 

allgemeinen Leistungsprozesse werden in Folge die jeweiligen spezifischen Unternehmensprozesse 

erarbeitet, unterschieden, verfeinert und formuliert. Dieser Prozessentwurf erlaubt eine repetitive 

Vorgehensweise und ist generell klar und übersichtlich nachvollziehbar. Als kritisch wird gesehen, dass die 

allgemeine Unternehmensstrategie sowie die kund*innenfokussierte Ausrichtung nicht in ausreichendem 

Maße in den Prozessentwurf integriert werden können. Induktive Prozessentwürfe haben immer ein 

Kund*innen Bedürfnis als Ausgangsbasis um Unternehmensprozesse zu identifizieren. Anhand der, zur 

Befriedigung des Kund*innen Bedürfnisses und zur Schaffung eines Mehrwerts, benötigten 

Leistungsprozesse innerhalb der Unternehmen werden die einzelnen Prozessentwürfe abgeleitet. Laut 

Gaitanides sind Unternehmen dadurch in der Lage, unternehmensspezifische, an die Kund*innen 

Bedürfnisse angepasste und der Wettbewerbssituation entsprechende Prozesse zu entwerfen.132 Österle 

beschreibt den Prozessentwurf ähnlich und beginnt ebenfalls bei den Kund*innen Bedürfnissen, um 

sogenannte Prozesskandidaten generieren zu können. Dadurch werden Prozesse identifiziert und die 

Vorgehensweise strukturiert.133 Eine induktive Herangehensweise wird von beiden Quellen als bevorzugtes 

Mittel beschrieben, da sie Unternehmen kund*innenorientiert ausrichten, die jeweiligen Unternehmen sich 

mit ihren Leistungsprozessen in Bezug auf Stärken und Schwächen beschäftigen müssen und sich somit 

einen wettbewerbsmäßigen Vorteil erarbeiten können. Durch eine kritische Auseinandersetzung mit den 

vorhandenen und benötigten Leistungsprozessen werden zusätzlich auch auf einer strategischen 

Unternehmensebene, Erkenntnisse erlangt, die Zukunftsentscheidungen positiv beeinflussen können.134 

 

132 Vgl. Gaitanides (2007), S. 151 ff. 

133 Vgl. Österle (1995), S. 128 f. 

134 Vgl. Gaitanides (2007), S. 152. 
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Die Einteilung in Kernprozesse, Unterstützungsprozesse und Managementprozesse und die folgenden, 

jeweilig relevanten und praxisnahen Definitionen bilden die Grundlagen für die weiteren Ausführungen 

dieser Arbeit.  

  

Kernprozesse 

Ganzheitliche Prozessmodellierungen beginnen in der Darstellung im Regelfall mit der Beschreibung der 

Kernprozesse. Bei dieser Prozessart werden alle Aktivitäten betrachtet, welche die Wertschöpfung des 

Unternehmens und den direkten Kund*innenkontakt betreffen. Kernprozesse fassen alle einzelnen 

Prozessschritte und die bestehenden Kernkompetenzen zusammen, welche für die Herstellung eines 

Produktes und für die Erbringung einer Dienstleistung benötigt werden. Kernprozesse werden aus 

Unternehmenssicht als abteilungsübergreifend betrachtet und repräsentieren die zentralen Abläufe in der 

Leistungserstellung.135 

 

Unterstützungsprozesse 

Diese Prozessart ist ideal-typischerweise in Unternehmen aller Größenordnungen anzutreffen. Die 

Unterstützungsprozesse betreffen nicht unmittelbar die Wertschöpfung eines Unternehmens. Sie umfassen 

im Regelfall die Prozesse zur Ressourcenverwaltung, -organisation und -beschaffung. Kund*innen nehmen 

unterstützende Prozesse meist nur indirekt wahr und sind von auftreten Schwierigkeiten im Prozessablauf 

nicht direkt betroffen. Ihre Bedeutung für die Wertschöpfung von Unternehmen erfahren diese Prozesse 

aufgrund ihrer Unterstützung der ordnungsmäßigen Durchführung der Kernprozesse. Ohne 

Unterstützungsprozesse können Kernprozesse in den allermeisten Fällen nicht erfolgreich ausgeführt 

werden. Unterstützungsprozesse können in den häufigsten Fällen einer Abteilung zugeordnet werden.136 

 

Managementprozesse 

Unter den Begriff der Managementprozesse fallen alle Aktivitäten, welche darauf abzielen den Erfolg eines 

Unternehmens zu messen, zu überwachen und zu kontrollieren. Managementprozesse stellen so sicher, 

dass sowohl die Kernprozesse wie auch die unterstützenden Prozesse so aufgebaut und ausgeführt 

werden, dass diese im Einklang mit der Firmenstrategie sind. Ähnlich wie die Unterstützungsprozesse 

stehen Managementprozesse nicht in einem direkt zuordnungsbaren Zusammenhang mit der 

Wertschöpfung und Kund*innen nehmen sie nicht direkt wahr. Sie sind trotzdem notwendig, um den Erfolg 

des Unternehmens langfristig zu garantieren und ihre elementare Aufgabe ist es, die operativen 

Kernprozesse effizient und effektiv zu führen.137 Als Beispiele für allgemeine Steuerungsprozesse kann 

 

135 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2013), S. 98. 

136 Vgl. Wagner/Patzak (2015), S. 58. 

137 Vgl. Kummer/Grün/Jammernegg (2013), S. 402 f. 
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man Prozesse im Bereich der Ressourcenbereitstellung, der Planung, der Zielformulierung, der Führung 

und des Controllings anführen.138 

 

8.4 Innovationsprozesse 

Aufgrund der Forschungsfrage (Konzeption eines innovativen Begleitprozesses) ist es für eine vollständige 

und nachvollziehbare theoretische Auseinandersetzung notwendig, sich im allgemeinen Sinne mit 

Innovationsprozessen und im Speziellen mit den für diese Arbeit relevanten Aspekten eines 

Innovationsprozesses zu beschäftigen. Ein Innovationsprozess hat laut Vahs und Brem immer die Aufgabe, 

eine zuvor entstandene oder generierte Idee, mit den zur Verfügung stehenden Mitteln und Ressourcen, 

zu einem marktfähigen Produkt oder Dienstleistung zu entwickeln. Der Innovationsprozess bestimmt dabei, 

durch seine strukturierte Vorgehensweise, eine klare Regelung der Prozessverantwortung, der 

Prozessaufgaben und der Prozesskompetenzen und stellt sicher, dass diese wahrgenommen werden und 

eingehalten werden. Jedoch muss der Innovationsprozess aufgrund einer ständigen Ungewissheit in Bezug 

auf das Prozessumfeld über einen gewissen Grad an Flexibilität verfügen, um sich effektiv und effizient an 

Veränderungen im Umfeld anpassen zu können.139 Zur besseren Veranschaulichung wird in Abbildung 21 

ein idealtypischer Innovationsprozess nach Vahs und Brem dargestellt.   

 

 

Abbildung 21: Innovationsprozess nach Vahs und Brem, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 226 (leicht modifiziert). 

 

138 Vgl. Wagner/Patzak (2015), S. 56 f. 

139 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 225. 
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Innovationsanstoß 

Als Vorstufe zu jedem Innovationsprozess ist es unerlässlich eine Situationsanalyse durchzuführen und im 

Anschluss eine Problemidentifikation vorzunehmen, um einen Innovationsprozess in Gang setzen zu 

können. Situationsanalysen dienen dem Erkennen von veränderten Umfeld Bedingungen (zum Beispiel 

veränderte Kund*innen Bedürfnisse, Marktentwicklungen, Technologieentwicklungen) und der daraus 

ableitbaren Identifikation von Problemen. Diese Probleme ergeben sich aus einem Vergleich des erkannten 

Ist-Zustands und des erwünschten Soll-Zustands. Die Differenz (Ergebnis) dieses Vergleichs gilt als 

identifiziertes Problem, welches es mit Hilfe eines Innovationsprozesses zu lösen gilt.140 

 

Ideengewinnung 

In der Phase der Ideengewinnung werden Lösungsvorschläge für die zuvor definierten Probleme erarbeitet. 

In der Literatur werden diese Vorschläge als Ideen bezeichnet. Die eigentliche Ideengewinnung kann 

einerseits aus bestehenden Quellen (zum Beispiel bestehende Daten, Mitarbeiter*innen, Kund*innen, 

Lieferanten) erarbeitet und präzisiert werden oder unter Einsatz von Kreativtechniken durchgeführt werden. 

Entscheidend ist hierbei, dass die Ideen systematisch erfasst und festgehalten werden. Diese 

Ideendatenbank soll einen besseren Überblick und eine bessere Verarbeitung der Daten ermöglichen und 

durch die systematische Vorgehensweise die folgenden Prozessphasen vereinfachen. Um sicherzustellen, 

dass die generierten Ideen sich im zentralen Suchfeld der Problemstellung befinden, wird am Ende dieser 

Phase ein Screening (suchfeldorientierte Selektion) durchgeführt.141  

 

Bewertung 

Im Zuge dieser Innovationsprozessphase ist es wichtig, dass Ideen nach dem bereits erfolgten Screening 

weiterführend bewertet werden, um erfolgsversprechende von weniger erfolgsversprechenden Ideen 

differenzieren zu können. Diese Bewertung sollte im Idealfall, aufgrund ihres Potenzials weitreichende 

Auswirkungen bedingen zu können, nachvollziehbar von fachlich kompetenten, objektiv entscheidenden 

und logisch und rational denkenden Entscheidungsträger*innen durchgeführt werden.142 In Unternehmen 

werden diese Bewertungsprozesse häufig durch das Management vorgenommen.143 

 

Entscheidung 

Basierend auf dem Ergebnis der Bewertung und der abgeleiteten Selektion von Ideen wird in dieser Phase 

entschieden, welche Lösungsansätze realistische und durchführbare Alternativen darstellen. In 

Unternehmen wird die Vorbereitung dieser Alternativen oftmals durch eine interdisziplinäre Gruppe von 

 

140 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 227. 

141 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 228 f. 

142 Vgl. Trommsdorf/Schneider (1990), S. 9 f. 

143 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229. 
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Entscheidungsträgern (Fachbereichsleiter*innen und Managementvertreter*innen aus zum Beispiel den 

Bereichen Forschung und Entwicklung, Produktion und Marketing). Die finale Entscheidung, ob eine 

Innovation in die Umsetzungsphase gelangt, wird jedoch häufig von der Unternehmensführung getroffen. 

An dieser Stelle des Innovationsprozesses wird das Innovationsmanagement auch zu einer 

Führungsaufgabe.144 

 

Umsetzung 

Basierend auf der Entscheidung, welche Ideen in die tatsächliche Umsetzungsphase kommen, werden nun 

die erarbeiteten Lösungsansätze in die Praxis umgesetzt. Speziell zu bedenken sind in dieser Phase 

betriebswirtschaftliche Aspekte (zum Beispiel Ressourcenaufwand, Zeitfaktor, Kosten) um eine, für das 

Unternehmen vorteilhafte Wertschöpfungskette etablieren zu können.145 

 

Markteinführung 

Mit der Markteinführung eines Produkts und/oder einer Dienstleistung ist nun der entscheidenden Schritt 

auf dem Weg einer Invention zu einer Innovation erreicht. Die Verfügbarkeit am offenen Markt und das 

Potenzial einen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten, stellt theoretisch den Endpunkt eines 

idealtypischen Innovationsprozesses dar.146 

 

Controlling 

Wie aus Abbildung 23 ersichtlich, weisen Vahs und Brem ausdrücklich darauf hin, dass ein 

Innovationsprozess durch ein Controlling begleitet werden soll. Dies ermöglicht eine zentrale Steuerung, 

Planung und Kontrolle des Innovationsprozess unter betriebswirtschaftlichen Aspekten.147 

 

Zum Zwecke der Vollständigkeit sei an dieser Stelle erwähnt, dass neben dem idealtypischen 

Innovationsprozessmodell von Vahs und Brem, eine Vielzahl an weiteren Prozessmodellen besteht. 

Beispiele hierfür sind das Phasenmodell von Geschka, das Dreiphasenmodell von Thom, das 

Phasenmodell von Brockhoff, das Kernstufenmodell von Witt, das Phasenmodell von Pleschak und 

Sabisch sowie unterschiedliche Stage Gate Innovationsprozessmodelle.148  

 

 

144 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229. 

145 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229. 

146 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 230. 

147 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 230. 

148 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 225 ff. 



Systematische Innovation 

57 

9 SYSTEMATISCHE INNOVATION 

Die folgenden Unterkapitel behandeln eine theoretische Vorgehensweise in Bezug auf eine systematische 

Herangehensweise um neue Produkte, Dienstleistungen und Prozesse entwickeln zu können. Eine kreative 

und erfinderische Problemlösungserarbeitung sollte immer die Grundlage für eine spätere Umsetzung und 

praxisrelevante Anwendung darstellen.149 Die einzelnen Stufen und einige der unterschiedlichen Optionen 

innerhalb der Stufen des Vorgehensmodells der systematischen Innovation, werden praxisnahe umrandet 

um den Leser*innen eine theoretische Basis für die praktische Anwendung geben zu können. Es wird vom 

Verfasser darauf hingewiesen, dass die folgenden Ausführungen nicht darauf abzielen, die jeweiligen 

Optionen in aller Ausführlichkeit zu behandeln, sondern die unterschiedlichen Modelle, im Kontext und 

Relevanz zu dieser Arbeit gesetzt, skizziert und vereinfacht beschrieben werden.     

 

9.1 Identifikation von Innovationspotenzialen 

Die Identifikation der Innovationspotenziale stellt einen ersten Schritt der systematischen Innovation dar 

und beinhaltet sowohl die Erarbeitung und Identifikation von unternehmerischen Voraussetzungen und 

Mitteln zur Innovationsfähigkeit als auch ein Screening des Ökosystems, in dem sich die Innovation bewegt 

und eine Einschätzung der Wünsche und Bedürfnisse des Marktes und der Kund*innen.150 Von Bedeutung 

sind hierbei die Faktoren Zeit und Inhalt. Innovationspotenziale sollten im Idealfall bereits so früh wie 

möglich erarbeitet und identifiziert werden, um den folgenden Stufen des Innovationsprozesses genügend 

Zeit zum Durchlauf zu geben, um möglichst früh (im Vergleich zu anderen Marktteilnehmer*innen) ein 

Produkt oder eine Dienstleistung zur Marktreife bringen zu können. Inhaltlich ist die Identifikation von 

Innovationspotenzial nicht nur auf klassische, technische Innovationen beschränkt, sondern kann sich auch 

in Form von Teamfähigkeit, Mitarbeiterführung, Kooperationsbereitschaft und Organisationsentwicklung 

präsentieren.151 

 

9.1.1 Oberzielabstraktion 

Das Modell der Oberzielabstraktion dient zur Erkennung der grundsätzlichen Haltung und Einstellung der 

Kund*innen. Durch eine schrittweise Veränderung der Sichtweise und des Sichtfeldes (Abstraktion) des 

Untersuchungsobjekts wird versucht, ein umfassenderes Bild der Kund*innen an sich und der Bedürfnisse 

der Kund*innen zu generieren. Als Startpunkt wird dabei immer die vorhandene Produkt- und 

Dienstleistungspalette herangezogen, um danach, durch eine schrittweise Abstraktion an einen Punkt zu 

gelangen, an dem ein Kund*innen Bedürfnis abgeleitet werden kann (siehe Abbildung 22).152 

 

149 Vgl. Koltze/Souchkov (2017), S. V. 

150 Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 234 ff. 

151 Vgl. Möhrle/Specht (2018), Onlinequelle [03.12.2022]. 

152 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 21 ff. 
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Abbildung 22: Oberzielabstraktion, Quelle: Lercher, Terler, Knöbl, Rehklau (2021), S. 23 (leicht modifiziert). 

 

9.1.2 IFR ï Ideal Final Result 

Zur Identifikation eines Innovationspotenzials stellt das Ideal Final Result Modell (IFR) eine probate 

Methode dar. Bei dieser Methode wird der Fokus auf eine induktive Vorgehensweise gelegt um den 

Kund*innen Anforderungen und den Bedürfnissen des Marktes in der Konzeption und Gestaltung des 

Begleitprozesses Vorrang geben zu können.153   

 

 

Abbildung 23: IFR-Modell, Quelle: Mann (2004), S. 16 (leicht modifiziert). 

 

153 Vgl. Gaitanides (2007), S. 151 ff. 
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Basierend auf der Annahme, dass alle Systeme sich zu einem idealen Ergebnis entwickeln, besteht die 

theoretische Möglichkeit, ausgehend von der angestrebten Idealsituation, in einer Rückwärtsentwicklung 

zurück zu den bestehenden Möglichkeiten und Ressourcen, die Anforderungen der Kund*innen und die 

Vorstellungen der Unternehmen zu einem idealen Produkt und einer idealen Dienstleistung zu verbinden 

(siehe Abbildung 23). Durch Identifizierung und in weiterer Folge (idealerweise) Lösung der Widersprüche 

ist eine inhaltliche Grundlage für weitere Entwicklungsschritte gegeben. Diese Vorgehensweise zeichnet 

sich zusätzlich durch einen hohen Nutzenfaktor unter Berücksichtigung der Kosten- und Schadenfaktoren 

aus.154 Um einen (theoretischen) höchstmöglichen Zustand der Idealität zu erreichen, wird der Nutzen (zum 

Beispiel Geschwindigkeit, Automatisierung, Schnelligkeit) durch die Summe aus Kosten (zum Beispiel 

Material-, Produktions-, Lagerungs-, Transportkosten) und Schaden (zum Beispiel allgemeine 

qualitätsmindernde Umstände, Stillstands Zeiten, Ausfallsraten, Gesundheits- und Sicherheitsumstände) 

dividiert und quantifiziert.155     

 

 

Abbildung 24: IFR-Funktion, Quelle: Terler (2013), S. 9 (leicht modifiziert). 

 

9.1.3 LOSC ï Law of System Completeness 

Das Gesetz der Vollständigkeit von Systemen beschreibt, aus einer ursprünglich technischen 

Betrachtungsweise heraus, dass Systeme nur dann optimal funktionieren, wenn ausnahmslos alle 

einzelnen Teilbereiche als ein gesamtes System betrachtet und optimiert werden. In der Theorie existieren 

mehrere Modell Varianten der unterschiedlichen Systembereiche, wie zum Beispiel das TRIZ Law of 

System Completeness von Altshuller156 oder das Viable Systems Model von Stafford Beer157. Diese 

unterscheiden sich einerseits anhand der Anzahl der Systembereiche und andererseits anhand leichter 

inhaltlicher Divergenzen. Mann vergleicht diese Modelle und kommt zur derzeit gültigen Schlussfolgerung, 

dass Systeme aus fünf elementaren Bereichen bestehen.158 Terler beschreibt diese Bereiche als Control 

(Steuereinheit), Engine (Motor, Antrieb), Transmission (Getriebe), Tool (Werkzeug) und Interface 

(Schnittstelle). Verlässt man die technische Ursprungsumgebung des Modells und wendet es in einer 

Geschäftsumgebung an, werden die fünf Bereiche wie folgt tituliert. Control (Unternehmen), Engine 

(Produktionsmittel), Transmission (Lieferwege, Handelsbeziehungen), Tool (Produkt, Dienstleistung) und 

Interface (Kund*innenwünsche). Hier kann man im Geschäftskontext zusätzlich eine weitere Aufteilung in 

 

154 Vgl. Mann (2004), S. 445 ff. 

155 Vgl. Mann (2004), S. 147 ff. 

156 Vgl. Altshuller (1984), o.S. 

157 Vgl. Beer (1959), o.S. 

158 Vgl. Mann (2001a), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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untergliederte Teilbereiche vornehmen (siehe Abbildung 25). Die aus dem Englischen inhaltlich 

abgeleiteten Teilbereiche sind das Business Model (Geschäftsmodel), Network (Netzwerk), Creation 

(Planung und Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen), Process (Produktion), Return (Verwertung 

nach Gebrauch oder Inanspruchnahme), Complementors (Komplementäre), Channel 

(Vertriebsgestaltung), Promise (Was wird den Kund*innen versprochen und was soll das Produkt oder die 

Dienstleistung können?), Service (Wie sieht das Produkt oder die Dienstleistung aus?), Support 

(Unterstützende Maßnahmen für Kund*innen), Brand (Marke) und Experience (Kund*innen Erfahrung).159 

 

 

Abbildung 25: Law of System Completeness - Bereiche, Quelle: in Anlehnung an Mann (2001), S. 7.; Terler (2013), S. 26. 

 

9.2 Ermittlung latenter Kund*innen Bedürfnisse 

Latente Kund*innen Bedürfnisse definieren sich dahingehend, dass sie den Kund*innen, im Unterschied 

zu bereits existierenden und bekannten Bedürfnissen, noch nicht bewusst sind. Ziel dieser Schrittes im 

Innovationsprozess ist es, gegenwärtige, noch nichtexistierende Kund*innen Bedürfnisse, mit einer 

möglichst hohen Wahrscheinlichkeit des Eintretens, zu ermitteln, um die gegenwärtige Innovationsidee und 

das gegenwärtige Innovationspotenzial in ein innovatives Produkt oder eine innovative Dienstleistung der 

Zukunft umwandeln zu können.  Latente Kund*innen Bedarfsermittlung ist von elementarer Bedeutung im 

Innovationskontext, da ein innovatives Produkt bereits beim Eintreten der Bedürfniserkenntnis der 

Kund*innen, das Produkt oder die Dienstleistung Marktreife aufweisen sollte, um im Innovationswettbewerb 

bestehen zu können.160 Als zusätzliche und besondere Aufgabe bei der Ermittlung von unbewussten 

 

159 Vgl. Terler (2013), S. 27. 

160 Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 267 ff. 
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Kund*innen Bedürfnissen gilt die parallele Erhebung eines zukünftigen, möglichst konkreten und 

spezifischen Produktwissens und eine möglichst detaillierte Modellierung der zukünftigen Marktsituation. 

Diese Herausforderungen gestalten sich in der Praxis als schwieriges Unterfangen, da diese Daten nicht 

über klassische, standardisierte und quantifizierbare Erhebungsinstrumente erfasst werden können. Im 

Kontext der vorliegenden Arbeit kann daher abgeleitet werden, dass dieser Schritt in der praktischen 

Umsetzung auf einem qualitativen Marktforschungsansatz basiert.161   

 

9.2.1 9-Windows-Operator 

Das System Operator Modell oder 9-Windows-Operator Modell ermöglicht den Benutzer*innen eine 

praxisnahe Möglichkeit latente Kund*innen- oder Marktbedürfnisse zu erheben. Mann beschreibt den 

Ansatz der 9-Windows-Operator Methodik als ein einfaches Modell oder Tool (Werkzeug), welches den 

Anwender*innen hilft, in den Dimensionen Zeit und Raum zu denken. Als Grundprinzip wird zu Beginn die 

World (Umfeld des Untersuchungsobjekts oder des betrachteten Systems) in neun Fenster aufgeteilt und 

das eigentliche Untersuchungsobjekt (System) im zentralen Fenster platziert. Im nächsten Schritt werden 

nun die Achsen mit Werten versehen. Die X-Achse spiegelt die Dimension Zeit wider und wird in Past 

(Vergangenheit), Present (Gegenwart) und Future (Zukunft) unterteilt. Die Y-Achse spiegelt die Dimension 

Raum wider und wird in Subsystem, System und Supersystem eingeteilt. Durch schrittweise Veränderung 

der Betrachtung des zentralen Fensters entlang der Dimensionen Zeit und Raum können die 

Benutzer*innen die eingeschränkte Sichtweise des zentralen Fensters verlassen und das 

Untersuchungsobjekt von unterschiedlichsten Winkeln beleuchten.162 Durch zuvor definierte, typische 

Fragestellungen (siehe Abbildung 26) wird die Anwendung vereinfacht und es wird sichergestellt, dass eine 

Gesamtbetrachtung erreicht werden kann. Übergeordnetes Ziel dieser Erarbeitung ist das Aufzeigen und 

Identifizieren von unbefriedigten Kund*innen Bedürfnissen und Kompromissen, die von Konsument*innen 

aufgrund fehlender Alternativen akzeptiert werden müssen. Diese erarbeiteten Problemfelder (Bedürfnisse 

und Kompromisse) können in Zukunft als Ausgangspunkt für Innovationsansätze dienen, um Produkte und 

Dienstleistungen zu optimieren oder gänzlich neue Lösungen zu generieren.163   

 

 

161 Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 236 ff. 

162 Vgl. Mann (2001b), Onlinequelle [03.12.2022]. 

163 Vgl. Terler (2013), S. 72 ff. 
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Abbildung 26: 9-Windows-Operator, Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Mann (2001), S. 2.; Terler (2021), S. 71 ff. 

 

9.2.2 Spiral Dynamics 

Das Spiral Dynamics Modell beschreibt eine Theorie über die Entwicklungsfähigkeit von menschlichen 

Problemlösungskonzepten. Die Entwickler dieser Theorie, Beck und Cowen, vertreten die Meinung, dass 

Menschen in Bedrängnis in der Lage sind, ihre Umwelt durch neue Lösungskonzepte so zu gestalten, dass 

sämtliche, zukünftig auftretende Problemstellungen gelöst werden können.164 Dieses Modell ist in seinen 

Grundzügen inhaltlich der allgemeinen Verständnistheorie von Maslow sehr nahe und beinhaltet die 

bekannte pyramidenförmige Hierarchie der Bedürfnisbefriedigung, wobei laut der Spiral Dynamics Theorie 

immer zuerst die niedrigste Stufe befriedigt werden soll, um in die nächsthöhere aufsteigen zu können. 

Beck und Cowen bezeichnen diese Stufen als Mem-Ebenen und kodieren diese mit einer farblichen 

Hinterlegung (siehe Abbildung 27).165 Im Kontext gesehen vertritt die Theorie die Meinung, dass Menschen 

im Laufe ihres Lebens unterschiedliche Entwicklungs- und Bewusstseinsstufen durchschreiten, welche 

jeweils durch eigenständige Denk- und Empfindungsmuster geprägt sind und ihr eigenes Set an 

Einstellungen und Weltanschauungen mit sich bringen. Die Umwelt wiederum beeinflusst im 

Umkehrschluss diese Entwicklungsphasen und somit entsteht eine spiralförmige Dynamik entlang der 

Mem-Ebenen. Anhand der Mem-Ebenen kann in weiterer Folge abgeleitet werden, in welche Richtung sich 

 

164 Vgl. Beck/Cowan (1996), o.S. 

165 Vgl. Beck/Cowan (2021), S. 95 ff. 
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Untersuchungsobjekte entwickeln werden. Die Spiral Dynamics Theorie wird in der praktischen Anwendung 

im Speziellen zur Erforschung und Analyse zukünftiger kultureller und gesellschaftlicher Entwicklungen und 

in weiterer Folge ableitbarer Bedürfnisermittlung eingesetzt und stellt somit eine relevante Option in Bezug 

auf Innovationsvorhaben dar.166     

 

 

Abbildung 27: Spiral Dynamics Ebenen, Quelle: Kohfink (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

9.3 Kund*innen Zufriedenheitsmessung 

Die Kund*innen Zufriedenheit ist einer der entscheidende Bausteine, wenn es um langfristiges, 

nachhaltiges und erfolgreiches Handeln im wirtschaftlichen Kontext geht. Zufriedene Konsument*innen 

sind wiederkehrende Konsument*innen und gerade in Zeiten gravierender Änderungen der 

Vertriebsstrukturen, der globaler Einkaufswelten, der Digitalisierung, des globalen Konkurrenzdrucks und 

eines immensen Kosten- und Preisdrucks gewinnt die Zufriedenheit der Kund*innen nochmals zusätzlich 

an Wert. Diese Zufriedenheit kann in allen Phasen des Wertschöpfungsprozesses entstehen und führt im 

Zusammenspiel mit aktiven Kund*innen Management zu einer nachhaltigen Kund*innen Bindung und zu 

dauerhaften Kund*innen Beziehungen.167 Die Schaffung einer hohen Kund*innen Zufriedenheit gilt somit 

als Schlüsselfaktor für erfolgreiches unternehmerisches Handeln.168 Um diese Kund*innen Zufriedenheit 

positiv beeinflussen zu können, kann durch das Verwenden unterschiedliche Methoden versucht werden, 

 

166 Vgl. Beck/Cowan (2021), S. 11 ff. 

167 Vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg/Eisenbeiß (2019), S. 364 ff. 

168 Vgl. Kotler/Armstrong/Harris/Piercy (2019), S. 59. 
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die Zufriedenheit zu messen, zu analysieren und zu quantifizieren. In den folgenden Abschnitten werden, 

im Kontext dieser Arbeit, zwei Modelle zur Messung von Kund*innen Zufriedenheit vorgestellt.  

 

9.3.1 C/D Paradigma 

Das in der Wissenschaft und Literatur am weitesten verbreitete und gängigste Modell zur 

Zufriedenheitsmessung ist das sogenannte Confirmation / Disconfirmation Paradigma (C/D Paradigma). 

Folgt man der Theorie dieses Modells, so entsteht Kund*innen Zufriedenheit, wenn Kund*innen ihre 

gegenwärtigen Erfahrungen während der Nutzung oder Inanspruchnahme eines Produktes oder einer 

Dienstleistung mit ihren Erwartungshaltungen vergleichen. Hierbei wird die aktuelle Erfahrung als IST-

Leistung und die Erwartungshaltung als SOLL-Leistung bezeichnet. Aus dem Vergleich der IST-Leistung 

und der SOLL-Leistung können nun unterschiedliche Zufriedenheitsergebnisse entstehen. Entspricht die 

IST-Leistung der SOLL-Leistung so spricht man von einer Confirmation (Bestätigung) und es entsteht 

Zufriedenheit. Übertrifft die IST-Leistung die SOLL-Leistung entsteht eine Positive Disconfirmation (positive 

Widerlegung). Entspricht die IST-Leistung nicht der SOLL-Leistung entsteht eine Negative Disconfirmation 

(negative Widerlegung).169  

 

 

Abbildung 28: C/D Paradigma, Quelle: Homburg/Giering (2000), S. 8 (leicht modifiziert). 

 

9.3.2 KANO-Modell 

Das KANO-Modell der Kund*innen Zufriedenheit wurde 1984 von Noriaki Kano entwickelt und repräsentiert 

ein Konzept, welches sich zum Ziel gesetzt hat, die Kund*innen Wünsche und Kund*innen Anforderungen 

als Ausgangspunkt zur Messung der Zufriedenheit der Konsument*innen einzusetzen. Abhängig vom 

Erfüllungsgrad der Anforderungen kann dieses Modell die Zufriedenheit der Kund*innen veranschaulicht 

darstellen. Im verwendeten Koordinatensystem stellt die X-Achse den Erfüllungsgrad der Anforderungen 

 

169 Vgl. Simon/Homburg (1997), S. 41 ff. 
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dar und die Y-Achse bildet den Grad der Kund*innen Zufriedenheit ab (siehe Abbildung 32). Kano unterteilt 

die Anforderungen in drei unterschiedliche Kategorien und tituliert sie als Must-Be Quality Elements 

(Basisanforderungen), One-Dimensional Quality Elements (Leistungsfaktoren) und Attractive Quality 

Elements (Begeisterungsfaktoren).170 Die Basisanforderungen beinhalten alle Attribute und Eigenschaften 

eines Produkts oder einer Dienstleistung, die von den Kund*innen vorausgesetzt werden und keinen 

positiven Einfluss auf die Kund*innen Zufriedenheit aufweisen, jedoch sehr wohl bei Nichterfüllung zu 

Unzufriedenheit führen.171 Leistungsanforderungen werden von den Konsument*innen erwartet und 

verlangt und können, je nach Erfüllungsgrad der Anforderungen, einen positiven oder negativen Einfluss 

auf die Kund*innen Zufriedenheit haben. Begeisterungsanforderungen werden von den Konsument*innen 

als Qualitätsmerkmal interpretiert und sie verbinden damit einen zusätzlichen Mehrwert, den das Produkt 

oder die Dienstleistung darstellt.172 Produkt- und Dienstleistungsattribute, welche einen hohen bis sehr 

hohen Erfüllungsgrad aufweisen, lösen bei den Kund*innen eine Begeisterung und überdurchschnittliche 

Kund*innen Zufriedenheit aus, da diese Attribute nicht erwartet werden.173 Abbildung 29 stellt das 

Koordinatensystem mit den typischen Verläufen der Basis-, Leistungs- und Begeisterungskurven dar. 

 

 

Abbildung 29: KANO-Modell, Quelle: Hinterhuber/Matzler (2009), S. 291 in Anlehnung an Kano/Seraki u. a. (1984), S. 44. 

 

9.4 Vorgehensmodelle 

Um im Sinne der Konzeption eines Begleitprozesses das geeignete Vorgehensmodell für eine reale 

Umsetzung zu identifizieren, werden in den folgenden Abschnitten unterschiedliche Modelle vorgestellt und 

inhaltlich beschrieben. 

 

170 Vgl. Kano/Seraki/Takahashi/Tsuji (1984), S. 39 ff. 

171 Vgl. Kano/Seraki/Takahashi/Tsuji (1984), S. 39 ff. 

172 Vgl. Hölzing (2008), S. 82. 

173 Vgl. Hinterhuber/Matzler (2009), S. 291. 
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9.4.1 Innovationsprozess nach Vahs und Brehm 

Der Innovationsprozess nach Vahs und Brem stellt ein klassisches Vorgehensmodell dar und wurde bereits 

in Unterkapitel 8.4 vorgestellt und behandelt. Er wird in die Ausarbeitung der Vorgehensmodelle integriert, 

um eine Vollständigkeit und Nachvollziehbarkeit gewährleisten zu können.  

 

9.4.2 Stage-Gate-Prozess 

Ausgangspunkt und Grundlage für viele Vorgehensweisen in der Prozessmodellierung bildet der von 

Cooper entwickelte Stage-Gate-Prozess. Cooper erfasste in einer vorangegangenen Studie aus dem Jahr 

1985, dass Unternehmen dann nachhaltiges Wachstum und wirtschaftlichen Erfolg aufweisen, wenn 

Innovationen und Entwicklungen von neuen Produkten und Dienstleistungen konstant vorangetrieben 

werden. Der Prozess, der aus den Ergebnissen dieser Studie resultierte, sollte sich nicht nur auf 

Produktmodifikationen und Weiterentwicklungen konzentrieren, sondern sollte der strukturierten 

Vorgehensweise im Sinne der Innovationförderung dienen. Der Prozess beinhaltet eine strukturierte 

Unterteilung der einzelnen Arbeitsschritte in Stages und Gates. Stages repräsentieren hierbei die 

inhaltlichen Phasen des Prozesses und Gates dienen zur Standortbestimmung und zu Überprüfung des 

Projektfortschritts. Je nach Bedarf und Komplexität des Entwicklungsprozesses gibt es eine 

unterschiedliche Anzahl an Stages und Gates, im Idealfall kommen jedoch sechs Stages und fünf Gates 

zur Anwendung (siehe Abbildung 30).174 Das Stage-Gate-Prozess Modell stellt ein integriertes 

Phasenmodell dar, was bedeutet, dass alle Unternehmensebenen an unterschiedlichen 

Anknüpfungspunkten miteingebunden sind, um klare gemeinsame Zielverständnisse zu verfolgen und um 

eine hohe Effizienz und Effektivität zu gewährleisten.175    

 

 

Abbildung 30: Stage-Gate-Prozess, Quelle: Cooper (2009), S. 54 (leicht modifiziert). 

 

Der Prozess beginnt mit der Phase der IDEA (Ideengenerierung), in der Ideen identifiziert, entwickelt und 

gesammelt werden. Die grob systematisierten Ergebnisse aus Phase 1 müssen nun das Gate 1 passieren, 

in dem einerseits der potenzielle Aufwand abgeschätzt wird und eine Überprüfung der Ideen nach einem 

zuvor festgelegten Kriterienkatalog vorgenommen wird. In der zweiten Phase (SCOPING) werden die Ideen 

in einer detaillierteren Form betrachtet und es wird ein Augenmerk auf wirtschaftliche und technische 

 

174 Vgl. Cooper (2002), S. 128 ff. 

175 Vgl. Cooper/Kleinschmidt (1990), S. 26 ff. 
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Aspekte gelegt, um Durchführbarkeit und Machbarkeit abschätzen zu können. In der dritten Phase (CASE) 

wird eine Analyse des Ökosystems, in dem sich die Idee befindet, vorgenommen, um Konzepte und 

Geschäftsmodelle entwickeln zu können. Einen hohen Stellenwert besitzt das Gate 3, da an diesem Punkt 

entschieden wird, unter Betrachtung personeller, finanzieller und ressourcenbezogener Aspekte, ob ein 

Projekt weitergeführt werden soll oder abgebrochen werden soll. In der vierten Phase (DEVELOP) werden 

die technischen Eigenschaften eines Produkts und die spezifischen Inhalte einer Dienstleistung entwickelt 

und umgesetzt. Die fünfte Phase (TEST) dient der sorgfältigen Überprüfung der Entwicklung (zum Beispiel 

gesetzliche Vorgaben, Produktionsbestimmungen und -abläufe, Kund*innen Akzeptanz und Zufriedenheit, 

Überprüfung der Kostenstruktur und Profitabilität). Passiert eine Entwicklung diese Testphase und das 

fünfte Gate kann das Produkt oder die Dienstleistung in die sechste Phase (LAUNCH) übergeleitet werden. 

In dieser Phase werden über das Marketing der Markteintritt, die Produktpositionierung und allgemeine 

Diffusion vorgenommen.176         

 

9.4.3 BIG PICTURE ï Das Grazer Innovationsmodell 

Das BIG PICTURE ï Das Grazer Innovationsmodell (siehe Abbildung 31) repräsentiert ein ganzheitliches, 

strategieorientiertes, praxisnahes und pragmatisches Vorgehensmodell, welches darauf ausgelegt ist, 

fundierte wissenschaftliche Erkenntnisse, bereits in der Praxis erprobte Methoden und deren 

Weiterentwicklungen in einen geeigneten Innovationsansatz, speziell (aber nicht nur) für Kleine und Mittlere 

Unternehmen, überzuleiten. Das Modell orientiert sich grundsätzlich an sechs Fragebereichen, 

sogenannten BIG Questions (BQ), welche sich Unternehmen stellen sollten, um Innovation erfolgreich in 

das bestehende Geschäftsmodell zu integrieren und acht sognannten Gates (Commitment, Check-In, 

Pitch, Investment, Maturity, Go-Live, Project-Review und BIG-Review). Die sechs Fragestellungen lauten 

wie folgt:177  

 

¶ Innovationsbedarf 

(Warum Innovationen und wo besteht Erneuerungsbedarf?) 

¶ Innovationsstrategie 

(Welche Herangehensweise, wer übernimmt welche Aufgaben und was soll für Innovation zur 

Verfügung gestellt werden?) 

¶ Ideation 

(Wie und wo kommen Unternehmen zu Innovationsideen?) 

¶ Entscheidungshierarchien 

(Wer entscheidet und wer treibt Innovationen im Unternehmen voran?) 

¶ Die Pfade der Umsetzung 

(Wie werden innovative Ideen und Konzepte implementiert?) 

 

176 Vgl. Cooper (2009), S. 47 ff. 

177 Vgl. Lercher (2019), S. 6. 
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¶ Innovations-Performance 

(Wie wird Innovationserfolg erkannt?) 

 

Basierend auf der Klassifizierung der Innovation (inkrementell, progressiv, radikal und disruptiv) und unter 

Berücksichtigung der Komplexität der Umsetzungspfade, werden unterschiedliche Prozessvarianten 

modelliert. Ergänzend werden diese zusätzlich durch unterschiedliche Farben visualisiert und zugeordnet 

(blau, gelb, rot). Am Ende des inhaltlichen Durchlaufs jeder Fragestellung befindet sich ein sogenanntes 

Gate, an dem kritische Entscheidungen stattfinden (zum Beispiel ob und wie Projekte weiterverfolgt werden 

sollen).178 Diese Entscheidungspunkte stellen wichtige Meilensteine im Entwicklungsprozess dar und sollen 

unter anderem, Unternehmen darin unterstützen, ein ausgewogenes Kosten Nutzen Verhältnis in der 

Prozessentwicklung im Auge behalten zu können. Im Unterschied zu den vorangegangenen 

Vorgehensmodellen versteht das BIG PICTURE ï Das Grazer Innovationsmodell Innovation nicht als 

linearen Prozess mit einem fixen Startpunkt und einem finalen Endpunkt, sondern als einen 

gesamtheitlichen Ansatz für Unternehmen, mit dessen Hilfe Wettbewerbsvorteile durch Innovationen 

generiert werden sollen.179 Somit stellt es einen zyklischen Ansatz dar, der es Unternehmen erlaubt, sich 

selbst zu hinterfragen und ihre Prozesse effektiv und effizient an neue Umgebungen und Anforderungen 

anzupassen.180 

 

 

Abbildung 31: BIG PICTURE - Das Grazer Innovationsmodell, Quelle: Lercher (2019), S. 163. 

 

 

178 Vgl. Lercher (2019), S. 67. 

179 Vgl. Lercher (2019), S. 30. 

180 Vgl. Lercher (2019), S. 25 ff. 
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9.4.4 Das FOKUS Modell 

Entwicklungsprozesse werden in der Realität oftmals gar nicht oder erst sehr spät an die Kund*innen 

Bedürfnisse angepasst und es bedarf kosten- und zeitintensiver Nacharbeit, um Produkte und 

Dienstleistungen erfolgreich am Markt positionieren zu können. Speziell für KMU bedeutet dies den 

Abbruch von Innovationsprozessen, da die unternehmensinternen Ressourcen nicht ausreichend 

vorhanden sind, um diese Nacharbeit bedienen zu können. Des Weiteren stellen eine fehlende 

Systematisierung, eine zu komplexe Methodik und eine unstrukturierte Vorgehensweise häufige 

Erfolgsbarrieren in Bezug auf Entwicklungsprozesse dar. Das FOKUS Modell beschreibt einen Ansatz, der 

diese Problematiken aufgreift und sich stark an den eigentlichen Kund*innen Bedürfnissen und 

Anforderungen der Märkte orientiert und ein pragmatisches, erfolgsversprechendes Vorgehen, speziell für 

KMU, erlaubt.181 Der Prozess setzt sich grundsätzlich aus fünf Phasen zusammen (siehe Abbildung 32). 

 

¶ Bestimmung des Oberziels  

(siehe Abschnitt 9.1.1) 

 

¶ Ermittlung relevanter Trends 

Die Trendermittlung beschäftigt sich mit der Beobachtung und Abschätzung von übergeordneten 

gesellschaftlichen, sozialen, technologischen und wirtschaftlichen Entwicklungen. Diese 

Betrachtungsweise stellt einen Blick in die Zukunft dar und soll Unternehmen dabei behilfliche sein, 

ihr Umfeld und ihre Potenziale, Chancen und Risiken identifizieren zu können.182   

 

¶ Fokusgruppeninterview 

(siehe Abschnitt 11.2.2) 

 

¶ 9 Fenster-Tool 

(siehe Abschnitt 9.2.1) 

 

¶ Konzeption und Umsetzung 

Eine Innovation erreicht erst mit der Marktreife und der Markteinführung ihr eigentliches Ziel (siehe 

Unterkapitel 6.1). Vorgehensweisen, die nur auf Ideenfindung, ohne konkrete wirtschaftliche 

Implementierungsgedanken vorangetrieben werden, entsprechen nicht der klassischen Definition 

von Innovation.183 Konzeptfindung, Konzeptauswahl, Entwicklung, Umsetzung und 

Markteinführung stellen die elementaren Bestandteile dieser Phase dar.184  

 

181 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 5. 

182 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 15 f. 

183 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 17. 

184 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 37. 
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Als wichtige Erfolgsfaktoren in der Umsetzung des Modells gelten einerseits eine Zusammenarbeit aller 

Stakeholder*innen (Team aus Unternehmensvertreter*innen, Mitarbeiter*innen und Kund*innen verspricht 

die größten Erfolgschancen) und andererseits der Mut zu radikalen Ideen und Denkanstößen.185 

 

 

Abbildung 32: FOKUS Modell, Quelle: Lercher, Terler u. a. (2021), S. 14. 

 

185 Vgl. Lercher/Terler/Knöbl/Rehklau (2021), S. 18. 
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10 GESTALTERISCHE ELEMENTE UND OPTIONEN 

In diesem Kapitel werden drei gestalterische Elemente und Optionen inhaltlich grob aufgearbeitet, um 

Lösungsansätze für spezifische Problemstellungen, die sich einerseits aus den drei Abklärungsgesprächen 

mit den Vertreter*innen des Auftragsgebers dieser Arbeit und andererseits aus der theoretischen 

Auseinandersetzung mit dem Thema ergeben haben, vorzustellen. Die identifizierten zusätzlichen 

Problemstellungen sind die Erfüllung der gesetzlichen Auflagen und Rahmenbedingungen einer 

öffentlichen Förderinstitution mit kund*innenorientiertem Prozessdesign zu verbinden, ein moderner und 

agiler Ansatz der Prozessgestaltung und die fehlende Motivation der Unternehmen an Aktivitäten der SFG 

teilzunehmen. 

 

10.1  Daten und Analyse gestütztes Design (Customer Relationship 

Management) 

Klassische Customer Relationship Management (CRM) Systeme basieren auf den zwei zentralen 

Gestaltungsbereichen einer kund*innenorientierten Unternehmensausrichtung und dem Einsatz von 

integrierten Informationssystemen.186 Die Zusammenführung von kund*innenbezogenen Daten, der 

Vorgaben der Unternehmensführungen sowie die Einhaltung der rechtlichen, wirtschaftlichen  und 

gesellschaftlichen Rahmenbedingungen erlauben es, sowohl strategische Zielsetzungen zu formulieren als 

auch kund*innenorientierte Prozesse zu gestalten. Dieser Gestaltungsrahmen ermöglicht einerseits die 

Erfüllung aller rechtlichen und marktrelevanten Aspekte, bedingt aber andererseits, aus einem kritischen 

Standpunkt betrachtet, dass Kund*innen und Mitarbeiter*innen von Unternehmen in der operativen 

Umsetzung einem Top-Down Verfahren der Prozessgestaltung unterliegen.187 Um diese Konfliktsituation 

im Sinne einer optimalen Lösungsfindung aufzulösen, bedarf es einer Lockerung der strikten Gliederung 

von Unternehmen nach rein funktionalen Einheiten und einer Fokussierung auf transparente und effiziente 

Prozessgestaltung.188 Eine umfassende Beteiligung der Mitarbeiter*innen ist für eine erfolgreiche 

Umsetzung unerlässlich, da sie einerseits die Träger des Prozess Know-How darstellen und gleichzeitig 

die Anwender*innen in der praxisrelevanten Anwendung repräsentieren.189      

  

10.2  Objectives and Key Results (OKR)  

Der OKR Ansatz repräsentiert einen modernen und agilen Managementansatz, der versucht, durch 

Objectives und Key Results die Zielvorgaben zu erreichen. Die sogenannte Objectives stellen die 

eigentlichen, zuvor aus der Unternehmensstrategie abgeleiteten, Zielsetzungen dar und werden 

 

186 Vgl. Hippner/Hubrich/Wilde (2011), S. 18. 

187 Vgl. Hippner/Hubrich/Wilde (2011), S. 18 ff. 

188 Vgl. Hippner/Hubrich/Wilde (2011), S. 93. 

189 Vgl. Hippner/Hubrich/Wilde (2011), S. 105. 
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grundsätzlich, ähnlich wie Mission-Statements und Unternehmensvisionen, sehr abstrakt, positiv und 

motivierend formuliert. Objectives sind von qualitativer Natur und alleinstehend nicht direkt messbar.190 Key 

Results sind Parameter und Kennzahlen, die durch eine spezifische, zeit- und aufgabengebundene 

Konkretisierung und Definierung, die angestrebten Ziele und Ergebnisse quantifizierbar und messbar 

machen.  Grundsätzlich basiert OKR auf einer agilen Interpretation des Managementmodells Management 

by Objectives (Führung durch Zielvorgabe), unterscheidet sich jedoch im Vorgehen an einigen Punkten. 

Pro Unternehmenseinheit werden durch die Unternehmensführung zwei bis maximal fünf Objectives 

definiert und formuliert. Jedem Objective werden nun zwei bis vier quantifizierbare Key Results zugeordnet, 

um die Ergebnisse und Fortschritte messbar zu machen. Dieser Operationalisierung der Zielvorgaben wird 

im nächsten Schritt die Komponente der Agilität hinzugefügt, indem alle drei Monate 

unternehmensübergreifende Überprüfungen der Zielvorgaben durchgeführt werden mit dem Zusatz von 

wöchentlichen Abstimmungsterminen. Ein Objective (Zielvorgabe) gilt als erfolgreich erfüllt, wenn alle Key 

Results zufriedenstellend erreicht sind (Erfolgsschwelle liegt bei bei ca. > 0.65 oder 65 Prozent).191 Aus 

den Ergebnissen dieser Überprüfungen werden, je nach Zielerreichungsgrad, neue OKR definiert oder 

Adaptionen der bestehenden OKR vorgenommen. Von entscheidender Bedeutung ist hierbei die 

Einbeziehung der einzelnen Organisationseinheiten und der Mitarbeiter*innen in der Festlegung der OKR 

und das eigenständige Arbeiten der jeweiligen unternehmensinternen Einheiten.192 Entgegen klassischen 

Top-Down Führungsmethoden repräsentiert der OKR Ansatz somit ein Vorgehensmodell der 

gemeinsamen (Unternehmensführung und Mitarbeiter*innen) Zielerarbeitung und zum größten Teil 

autonomen Zielerreichung der einzelnen Unternehmensbereiche (siehe Abbildung33).193 

 

 

Abbildung 33: Gegenstromdarstellung von Objectives und Key Results, Quelle: Diehl (o.J.), Onlinequelle [03.12.2022]. 

 

 

190 Vgl. Doerr (2018), S. 38 ff. 

191 Vgl. Yarow (2014), Onlinequelle [03.12.2022]. 

192 Vgl. Buhse (2020), S. 451 ff. 

193 Vgl. Diehl (2022), Onlinequelle [03.12.2022]. 
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10.3  Gamification 

Mit dem rasanten Einzug der Digitalisierung in alle Bereiche des Lebens ist im letzten Jahrzehnt auch der 

Ansatz der Gamification ein Begriff geworden. Grundsätzlich wird angestrebt, Inhalte und Abläufe zu einem 

Game (Spiel) zu transformieren, um die positiven Aspekte eines Spiels nutzen zu können. Es wird hierbei 

versucht, durch den Einsatz von spielerischen Elementen, wie zum Beispiel digitalen Ranglisten, Badge 

Hunting, virtuellen Fortschrittsauszeichnungen und Siegerprämien in Form von Non-Fungible-Tokens 

(NFT), ein verstärktes Interesse und eine Motivationssteigerung bei den Anwender*innen zu erzeugen.194 

In der theoretischen Literatur existiert, aufgrund der Aktualität und Dynamik dieses Themenbereichs, noch 

keine allgemeingültige Definition von Gamification, jedoch kann man zusammenfassend festhalten, dass 

es sich um die Anwendung spielerischer Elemente in einer spielfremden Umgebung handelt, um bestimmte 

Handlungs- und Verhaltensweisen hervorzurufen und zu unterstützen. Die ersten systematisierten 

Anwendungen von Gamification werden im betriebswirtschaftlichen Kontext im Marketingumfeld von 

Unternehmen gefunden.195 Als weitere, bereits erfolgreich erprobte Anwendungsgebiete nennen Sailer u. 

a. das allgemeine Arbeitsumfeld, den Erziehungssektor, den Schul- und Hochschulbereich, das 

Crowdsourcing, die Datenabfragung und -sammlung, den Gesundheitsbereich, die sozialen Netzwerke und 

den Klima- und Umweltschutz.196 Interessant, speziell in Bezug zu dieser Arbeit, sind der Einfluss und die 

Wirkung von Gamification auf die Motivation zur Teilnahme an Aktivitäten von Unternehmen und zur 

Steigerung der Identifikation und Loyalität von Anwender*innen mit Unternehmensinhalten. Eine Vielzahl 

der gängigen Kund*innen Loyalitätsprogramme, sowohl digitale als auch analoge, machen sich diese 

Auswirkungen zu Nutze und integrieren spielerische Elemente um Kund*innengruppen erfolgreich zur 

aktiven Teilnahme zu stimulieren, die im Normalfall nicht aktiv daran teilnehmen würden. Hier beschreiben 

Panko und Capgemini erfolgreiche Anwendungen von Gamification anhand von Best Practice Beispielen 

in einer realen Wirtschaftsumgebung.197 198 Die rasche Verbreitung dieses Ansatzes wird auf mehrere 

Faktoren zurückgeführt, wobei die technische Umsetzbarkeit, aufgrund des technologischen Fortschritts 

und die stetig steigende Akzeptanz von digitalen Elementen als Teil der Lebenskultur von höchster 

Bedeutung sind.199  

 

 

194 Vgl. Sailer/Hense/Mayr/Mandl (2017), S. 371 ff. 

195 Vgl. Sailer (2016), S. 6. 

196 Vgl. Sailer/Hense/Mayr/Mandl (2017), S. 371. 

197 Vgl. Panko (2018), Onlinequelle [03.12.2022]. 

198 Vgl. Capgemini (2015), Onlinequelle [03.12.2022]. 

199 Vgl. Sailer (2016), S. 5 f. 
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11 ZUSAMMENFÜHRUNG DER THEORETISCHEN ERKENNTNISSE 

Dieses Kapitel führt die einzelnen Themenbereiche, welche in den vorangegangen Erarbeitungen 

behandelt wurden, inhaltlich zusammen und es werden ergänzende Aspekte der Erarbeitung eingebunden, 

um die zusammengefassten theoretischen Ergebnisse im nächsten Schritt in den empirischen Teil der 

Arbeit überzuleiten und die Forschungsfragen einer Überprüfung oder Widerlegung auszusetzen. 

 

11.1  Forschungsfrage 1 

Welche Unternehmensfaktoren haben einen positiven Einfluss auf geförderte Projekte der SFG? 

 

 

Abbildung 34: Grafische Darstellung des Untersuchungsdesigns FF1, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Aufgrund der theoretischen Auseinandersetzung mit der forschungsleitenden Fragestellung kann man in 

der Frage nach den Faktoren die einen positiven Einfluss auf geförderte Projekte der SFG haben, 

festhalten, dass Wirtschaftsförderung von institutioneller Seite für KMU Projekte im Rahmen des 

Fördermoduls Ideen!Reich XL aufgrund der enorm hohen Bedeutung im Sinne der Innovationstätigkeit, 

Standortentwicklung, Arbeitsplatzsicherung und Technologieentwicklung für den Wirtschaftsstandort 

Steiermark von essentieller Relevanz ist. Diese Bedeutung wird zusätzlich dadurch untermauert, dass die 

Kategorie der Kleinst-, Kleinen und Mittleren Unternehmen einen Anteil von 99.6 Prozent aller 

Unternehmen in Österreich darstellt und 67 Prozent aller österreichischen Arbeitnehmer*innen 
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beschäftigt.200 Ihre Bedeutung für zukunftsorientierte Innovationsaktivitäten ist ein elementarer Baustein 

des wirtschaftlichen, sozialen und gesellschaftlichen Fortschritts in Österreich.201  

 

Basis Erfolgsfaktoren 

Die Erfolgsfaktorenforschung weist eine umfangreiche Forschungshistorie auf und es besteht somit eine 

solide und umfangreiche wissenschaftliche Basis an theoretischen Auseinandersetzungen und 

empirischen Studien zu diesem Forschungsfeld.202 Inhaltlich ist eindeutig zu erkennen, dass bestimmte 

Basisfaktoren im Regelfall eine positive Auswirkung auf das angestrebte unternehmerische Ziel aufweisen. 

Laut der von Borch und Schöffler durchgeführten PIMS-Studie werden die sogenannten ĂLaws of the 

Marketplaceñ (siehe Abbildung 35) eindeutig als Erfolgsfaktoren identifiziert. Unternehmen, welche eine 

hohe Investitionsintensität aufweisen, einen möglichst hohen Marktanteil anstreben, eine hohe Qualität 

ihrer Produkte und Dienstleistungen erreichen, einen relevanten Marketingaufwand betreiben, eine aktive 

Forschungs- und Entwicklungsabteilung fördern, sich in einem wachsenden Markt positionieren und eine 

vollständige Wertschöpfungskette anstreben, haben einen klaren Wettbewerbsvorteil gegenüber ihren 

Mitbewerber*innen.203  

 

 

Abbildung 35: Relevante ĂLaws of the Marketplaceñ, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Weitere identifizierte Basiserfolgsfaktoren sind, laut den Forschungen von Peters und Waterman, die im 

7S Modell (siehe Abbildung 16) zusammengefassten, sogenannten Ăhartenñ Faktoren Strategie, Struktur 

 

200 Vgl. BMDW - Bundesministerium Arbeit und Wirtschaft (2022), Onlinequelle [Stand 03.12.2022]. 

201 Vgl. Dömötör (2011), S. 6. 

202 Vgl. Dömötör (2011), S. 2. 

203 Vgl. Buzzell/Gale (1989), S. 15 ff. 
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und Systeme und die sogenannten Ăweichenñ Faktoren Management und Stil, Mitarbeiter*innen, Know-

How und Fähigkeiten und gemeinsame Werte.204 Unternehmen, welche sich intensiv mit diesen 

Erfolgsfaktoren auseinandersetzen und die jeweiligen Ableitungen in ihre Geschäftsprozesse und Projekte 

einfließen lassen, können bessere Wettbewerbspositionen einnehmen und können bessere Ergebnisse in 

ihren Projekten erzielen. In Bezug auf die erste Forschungsfrage ergeben die genannten Faktoren die 

sogenannten Basiserfolgsfaktoren. Kritisch anzumerken ist hierbei, dass ein Großteil der 

Erfolgsfaktorenstudien in und mit großen Unternehmen durchgeführt wurde und die spezifische Datenlage 

zur Erfolgsfaktorenforschung von KMU im Vergleich schwächer ausfällt und dass dadurch mit dem 

Spezifizierungsgrad der Unternehmensgeschäftsbereiche und Unternehmensumgebungen und einer sich 

erhöhenden Komplexität der unterschiedlichen Aufgaben des Unternehmens, die Deckungsgleichheit an 

gemeinsamen und allgemeingültigen Basiserfolgsfaktoren sinkt.205  

 

KMU spezifische Erfolgsfaktoren 

Aus der Literatur ist klar abzuleiten, dass KMU in hohem Maße von Innovationserfolgen abhängig sind, um 

ihre Größennachteile im Vergleich mit großen Unternehmen und Konzernen am freien Markt 

wettzumachen. Trotz dieses Unterschieds wurden in der Vergangenheit eine Vielzahl an wegweisenden 

Innovationen von KMU entwickelt und erfolgreich am Markt positioniert.206 KMU weisen bestimmte 

Charakteristika und Erfolgsfaktoren auf, die sie in die Lage versetzen, diese Innovationen hervorzubringen. 

Laut aktuellen Studien ist einer der wichtigsten KMU spezifischen Erfolgsfaktoren die Unternehmensgröße 

und es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße und Projekterfolgen im 

Innovationsbereich. Umso größer das Unternehmen desto höher die Wahrscheinlichkeit, dass 

Innovationsprojekte erfolgreich verlaufen.207 Weitere im Rahmen der Literaturrecherche identifizierte und 

zusammengefasste KMU spezifische Erfolgsfaktoren sind optimierte und kurze Kommunikationswege, 

schnelle und informale Entscheidungsfindungen, ein hohes Maß an Flexibilität, ein geringer 

Formalisierungsgrad, flache Hierarchien, die Macht der Unternehmer*innen Persönlichkeit, geringe 

Arbeitsteilung, hohe Motivation der Mitarbeiter*innen, der Prozess der Ideenfindung, engagiertes 

Management und eine vernachlässigbare Marktorientierung.208 Zur grafischen Veranschaulichung gibt 

Abbildung 36 einen Überblick über die in der Literatur identifizierten und für die vorliegende 

Forschungsfrage relevanten Erfolgsfaktoren. 

 

 

204 Vgl. Schawel/Billing (2012), S. 312 ff. 

205 Vgl. Dömötör (2011), S. 6 ff. 

206 Vgl. Dömötör (2011), S. 6. 

207 Vgl. Eurostat - Europäische Kommission (2020), S. 358 ff. 

208 Vgl. Dömötör (2011), S. 7 ff. 
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Abbildung 36: Veranschaulichung der theoretischen Erfolgsfaktoren, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Die in Abbildung 36 dargestellten theoretischen Erfolgsfaktoren werden in weiterer Folge in den Praxisteil 

dieser Arbeit übergeleitet und anhand einer empirischen Untersuchung überprüft.   
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11.2  Forschungsfrage 2 

Wie kann ein strukturierter Begleitprozess gestaltet werden, um der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft und den geförderten Unternehmen in Zukunft einen Mehrwert anbieten 

zu können? 

 

 

Abbildung 37: Grafische Darstellung des Untersuchungsdesigns FF2, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Unter Berücksichtigung der bestehenden Anforderungen (kund*innenorientierte, induktive Konzeption) und 

der bestehenden Unternehmensumgebung (Kund*innen sind Antragsteller*innen) hat sich in der 

theoretischen Auseinandersetzung ergeben, dass der grundsätzliche Bedarf, das Informationsdefizit, die 

Methodik und die Gestaltung der Konzeption eines Begleitprozesses in der Praxis erhoben und überprüft 

werden müssen.  

Im Kontext einer systematischen Innovationsumgebung ergibt sich das theoretische Ergebnis, dass es für 

die einzelnen Phasen der Konzeption eines Begleitprozesses unterschiedliche Methodiken, Modelle und 

Vorgehensweisen zur Auswahl gibt. Im ersten Schritt soll eine Bedarfsermittlung und Identifikation des 

Innovationspotenzials, unter Einsatz einer Oberzielabstraktion, eines IFR-Ansatzes (Ideal Final Result) 

oder eines LOSC-Ansatzes (Law Of System Completeness) stattfinden, um eine klare Richtung 

vorzugeben. Im zweiten Schritt wird die Ermittlung der spezifischen Kund*innen Bedürfnisse entweder 

anhand des 9-Windows-Operator Modells oder anhand einer Spiral-Dynamics-Analyse vorgenommen. Die 
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Ergebnisse dieser Daten sollen im Folgeschritt als Kund*innenwünsche neu interpretiert werden und einer 

Kund*innen Zufriedenheitsmessung unterzogen werden. Hier bieten sich das C/D-Paradigma oder das 

KANO-Modell an. Ausgehend von der Grundlage der Zufriedenheitsmessung soll ein relevantes 

Vorgehensmodell (zum Beispiel der klassische Innovationsprozess nach Vahs und Brem, ein linearer 

Stage-Gate Prozess, das BIG PICTURE ï Das Grazer Innovationsmodell oder das FOKUS Modell) 

identifiziert werden.  

Basierend auf den Ergebnissen der Bedarfsermittlung, des Informationsdefizits, der Methodik- und 

Gestaltungserhebung, dem identifizierten Vorgehensmodell und den gestalterischen Elementen und 

Optionen, welche sich aus der ursprünglichen Problemstellung, der theoretischen Literaturrecherche und 

der empirischen Erforschung als Problemlösungen und unterstützende Alternativen ergeben, soll als finales 

Resultat eine Konzeption für einen Begleitprozess von geförderten Projekten der SFG, basierend auf der 

Zusammenführung von theoretisch wissenschaftlichen Ergebnissen und einer empirischen Erhebung der 

Praxisrelevanz, formuliert werden. 
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12 EMPIRISCHE FORSCHUNG  

Dieses Kapitel befasst sich mit dem empirischen Teil der Masterarbeit und beschreibt zunächst die 

angewendete Methodik und Vorgehensweise der explorativen Phase und im Anschluss wird die 

Auswertung der Ergebnisse der empirischen Befragung präsentiert. Aufgabe dieses Kapitels ist es, durch 

eine Gegenüberstellung der im theoretischen Teil erarbeiteten Inhalte und den in der empirischen Phase 

gewonnen Erkenntnissen, einen wissenschaftlichen Bezug herzustellen und die Informationsdefizite 

zwischen Theorie und Forschung aufzuzeigen und die theoretischen Fragestellungen inhaltlich zu 

verifizieren, zu widerlegen oder zu ergänzen. 

 

12.1  Herleitung der Fragestellungen 

Die zentralen Themenstellungen dieser Arbeit sind einerseits die Erarbeitung und Erhebung der 

Erfolgsfaktoren, welche geförderte Projekte der SFG positiv beeinflussen und andererseits die 

Bedarfserhebung und Konzeption eines Begleitprozesses für geförderten Projekte der SFG. Basierend auf 

diesen Themenstellungen umfasst diese Arbeit zwei identifizierte theoretische Forschungsfragen: 

 

Forschungsfrage 1:  

Welche Unternehmensfaktoren haben einen positiven Einfluss auf geförderte Projekte der SFG? 

    

Forschungsfrage 2:  

Wie kann ein strukturierter Begleitprozess gestaltet werden, um der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft und den geförderten Unternehmen in Zukunft einen Mehrwert anbieten 

zu können? 

 

12.2  Untersuchungsdesign 

Grundsätzliches Ziel eines Untersuchungsdesigns ist es, eine Festlegung in Bezug auf den 

Informationsbedarf (Research Gap), den Untersuchungsgegenstand, die Methode der Datenerhebung, die 

Stichprobenauswahl, das Erhebungsinstrument und die Planung der Feldarbeit durchzuführen.209 Die 

folgenden Unterkapitel und Abschnitte beschreiben die einzelnen Bestandteile und geben den Leser*innen 

einen Überblick über die Rahmenbedingungen und die empirische Vorgehensweise. 

 

209 Vgl. Kuß (2010), S. 11 f. 
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12.2.1 Untersuchungsgegenstand 

Als primärer Schritt in der Erstellung des Untersuchungsdesigns wird der Informationsbedarf in Bezug auf 

die zuvor definierten Problemstellungen festgelegt. Je genauer und sorgfältiger in diesem Schritt 

vorgegangen wird, umso zielgenauer kann das Problem erforscht werden.210 Der Informationsbedarf 

(Untersuchungsgegenstand) dieser Arbeit setzt sich aus der Erhebung der Erfolgsfaktoren für geförderte 

Projekte der SFG und der Bedarfserhebung und Konzeption eines Begleitprozesses mit geförderten 

Projekten der SFG zusammen.  

 

12.2.2 Erhebungsmethode 

Die Erarbeitung der empirischen Fragestellungen basiert theoretisch auf der Erforschung von Ursachen für 

ein Verhalten, Motiven und Zusammenhängen für Handlungsmuster und der Ermittlung relevanter 

Erfolgsfaktoren. Hierfür wird die qualitative Marktforschung herangezogen, da sie sich stark an den 

Handlungsgründen und nicht an Statistiken und Datenbreite orientiert.211 Im Rahmen des empirischen Teils 

dieser Arbeit wurden die Informationsbedürfnisse unter Verwendung eines qualitativen 

Marktforschungsansatzes erarbeitet. Die Erhebung der Forschungsfragen in Bezug auf die Erfolgsfaktoren 

von geförderten Projekten der SFG erfolgte über den Weg einer qualitativen Gruppendiskussion 

(Fokusgruppe), welche besonders für die Erforschung von Verhaltensweisen und Meinungen von den 

zugrundeliegenden handelnden Personen und/oder Unternehmen geeignet ist.212 Als zentrales 

erforschendes Element kam in Bezug auf die Bedarfserhebung und Konzeption eines Begleitprozesses mit 

geförderten Projekten der SFG im Sinne der Primärmarktforschung die Durchführung von explorativen 

Einzelinterviews (Expert*innen Interviews) zum Einsatz. Um hierbei eine aussagekräftige Marktforschung 

im wissenschaftlichen Sinne gewährleisten zu können, wurde als Unterstützung für die Moderation der 

Explorationen jeweils ein Gesprächsleitfaden erstellt.213   

 

12.2.3 Stichprobenauswahl 

Qualitative Marktforschung wird grundsätzlich anhand einer sorgfältig selektierten Stichprobe durchgeführt. 

Die Stichprobe ist hierbei im direkten Vergleich zu quantitativen Verfahren im Regelfall kleiner und in den 

meisten Fällen nicht repräsentativ. Die Auswahl der Stichprobe erfolgt bewusst und nach festgelegten 

Kriterien.214 

 

210 Vgl. Kuß/Wildner/Kreis (2018), S. 9 f. 

211 Vgl. Oberzaucher (2017), S. 31. 

212 Vgl. Blank (2011), S. 294 ff. 

213 Vgl. Oberzaucher (2017), S. 31-33. 

214 Vgl. Steffen/Doppler (2019), S. 17. 
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Die Stichproben zur Exploration in dieser Arbeit wurden nach dem Top-Down Verfahren ausgewählt. Bei 

der Top-Down Strategie stehen die Auswahlkriterien zu Untersuchungsbeginn vorab fest, da bereits 

theoretisches Vorwissen vorhanden ist, welche Faktoren sich auf den Untersuchungsgegenstand 

auswirken. Die Moderator*in der Explorationen wendet sich bewusst an eine bestimmte Zielgruppe.215 

 

Folgende Auswahlkriterien wurden für die Proband*innen in Bezug auf die Forschungsfrage 1 

(Erfolgsfaktoren) festgelegt: 

 

- Expert*innen die aktuell für die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft tätig sind 

- Expert*innen die aus den internen Bereichen Kund*innen Betreuung, Vergabe und Abrechnung 

kommen  

- Expert*innen die im Rahmen ihrer Tätigkeit einen direkten inhaltlichen Bezug zu Ideen!Reich XL 

aufweisen 

 

Zur Veranschaulichung eine anonymisierte grafische Darstellung der Proband*innen: 

 

 

Tabelle 5: Anonymisierte Übersicht der Proband*innen ï FF 1 (Erfolgsfaktoren), Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Folgende Auswahlkriterien wurden für die Proband*innen in Bezug auf die Forschungsfrage 2 

(Begleitprozess) festgelegt: 

 

- Expert*innen die für die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft aktuell tätig sind 

- Expert*innen die aus den internen Bereichen Kund*innen Betreuung, Vergabe und Abrechnung 

kommen  

 

215 Vgl. Steffen/Doppler (2019), S. 20. 

Proband*in SFG Mitarbeiter*in Abteilung Bezug zu Ideen!Reich XL

P1 Ja Qualifizierung / Innovation Ja

P2 Ja Qualifizierung / Innovation Ja

P3 Ja Abrechnung Ja

P4 Ja Abrechnung Ja

P5 Ja Abrechnung Ja

P6 Ja Förder-Vergabe Ja

P7 Ja Förder-Vergabe Ja

P8 Ja Förder-Vergabe Ja
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- Expert*innen die in ihrer Tätigkeit einen direkten inhaltlichen Bezug zu Ideen!Reich XL haben 

 

Zur Veranschaulichung eine anonymisierte grafische Darstellung der Proband*innen: 

 

 

Tabelle 6: Anonymisierte Übersicht der SFG Proband*innen ï FF 2 (Begleitprozess), Quelle: Eigene Darstellung. 

 

und 

 

- Externe Expert*innen die für Unternehmen arbeiten, welche in der Vergangenheit bereits ein 

gefördertes Projekt der SFG abgewickelt haben 

- Externe Expert*innen die über operative Erfahrung mit geförderten Projekten im Modul Ideen!Reich 

XL aufweisen 

 

Zur Veranschaulichung eine anonymisierte grafische Darstellung der Proband*innen: 

 

 

Tabelle 7: Anonymisierte Übersicht der Unternehmens Proband*innen ï FF 2 (Begleitprozess), Quelle: Eigene Darstellung. 

 

U1 Ja Ja Ja

U2 Ja Ja Ja

U3 Ja Ja Ja

U4 Ja Ja Ja

U5 Ja Ja Ja

U6 Ja Ja Ja

U7 Ja Ja Ja

U8 Ja Ja Ja

Erfahrung mit geförderten und 

abgeschlossenen Projekten

Erfahrung und Bezug zu 

Ideen!Reich XL                           

Externes 

UnternehmenProband*in
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12.2.4 Erhebungsinstrument 

Als Instrument der Informationserhebung wurden einerseits die Methode der Gruppendiskussion und 

andererseits die Methode der Einzelexploration anhand von Expert*innen Interviews eingesetzt. Sowohl 

bei Gruppendiskussionen als auch bei Expert*innen Interviews handelt es sich um persönliche 

Befragungen, die unter Zuhilfenahme eines Gesprächsleitfadens durchgeführt werden.216 Mit 

Unterstützung eines zuvor erstellten Gesprächsleitfadens kann die inhaltliche Vergleichbarkeit der 

Ergebnisse, die qualitativen Kriterien der Erforschung (Objektivität, Reliabilität, Validität und Aussagekraft) 

und der Bezug auf die zuvor behandelte Theorie aus der Literaturrecherche sichergestellt werden.217 Zur 

inhaltlichen Nachvollziehung und besseren Veranschaulichung folgen in den Abbildungen 38, 39 und 40 

die jeweiligen Gesprächsleitfäden.  

 

Verwendeter Gesprächsleitfaden für die SFG-Fokusgruppen: 

 

 

216 Vgl. Oberzaucher (2017), S. 68. 

217 Vgl. Steffen/Doppler (2019), S. 26-30. 
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Abbildung 38: Gesprächsleitfaden SFG, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Verwendeter Gesprächsleitfaden für die Unternehmens Expert*innen Interviews:  
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Abbildung 39: Gesprächsleitfade Unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Verwendeter Gesprächsleitfaden für Expert*innen-Panel SFG: 
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Abbildung 40:Gesprächsleitfaden Expert*innen Panel SFG, Quelle: Eigene Darstellung. 
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12.2.5 Feldarbeit 

Die Moderatoren im Rahmen eines Expert*innen Interviews mit sachlichem Inhalt, müssen zum Zwecke 

der Interview Kontrolle nicht zwingend über eine professionelle Ausbildung verfügen, sollten jedoch 

Erfahrung mitbringen und sorgfältig vorbereitet sein. Dementsprechend bereitete sich der Moderator, der 

Verfasser dieser Arbeit, intensiv und gewissenhaft auf die Feldarbeit vor, um wissenschaftliches Vorgehen, 

inhaltliche Sicherheit im Umgang mit den Thematiken und erfolgreiche Gesprächsführungen garantieren 

zu können.218 

Die Rekrutierung der Proband*innen fand im Zeitraum von Juni bis November 2022 unter Berücksichtigung 

der Kriterien der Stichprobenauswahl statt. Es wurden keine Incentives und/oder Vergünstigungen 

angeboten. Mit der Abhaltung eines Pretests im Oktober 2022 wurde die Phase der empirischen Feldarbeit 

begonnen um einen reibungslosen Ablauf für die folgenden Erforschungen absichern zu können. Die 

eigentliche Befragung der Proband*innen erstreckte sich von Oktober bis November 2022. Aufgrund der 

Corona Richtlinien wurde die Durchführungsform an die gesetzlichen Vorgaben angepasst und je nach den 

Wünschen der Proband*innen, wurden die Befragungen entweder persönlich in deren Büroräumlichkeiten 

oder online via MS Teams durchgeführt. Die Protokollierung wurde anhand von Tonaufnahmen (unter 

Berücksichtigung der Datenschutzgrundverordnung nur nach ausdrücklicher Zustimmung der 

Proband*innen) durchgeführt. Den Gesprächspartner*innen wurde versichert, dass sämtliches 

Datenmaterial ausschließlich anonym und vertraulich und nur im Zusammenhang mit der vorliegenden 

Arbeit verwendet wird.219 

 

12.3  Auswertung 

Grundsätzlich hat sich noch keines, der in der allgemeinen Fachliteratur zur Verfügung stehenden 

Auswertungsverfahren für Expert*innen Interviews, als gängige Methode durchgesetzt. Die Selektion eines 

geeigneten Auswertungsverfahrens ist somit im Regelfall eng mit dem eigentlichen Forschungsinteresse 

verknüpft. In der allgemeinen empirischen Forschungstätigkeit hat das Expert*innen Interview die 

eigentliche Informationsgewinnung als Zielsetzung. Da im explorativen Teil dieser Arbeit die 

Informationsgewinnung im Vordergrund steht, kommt in dieser Arbeit, der Fachliteratur folgend, ein Code-

basiertes Verfahren im Sinne der qualitativen Inhaltsanalyse zum Einsatz.220 

 

12.3.1 Auswertungsmethode 

Als zentrales Element einer Code-basierten Methodik steht die Bildung eines relevanten 

Kategoriensystems, um die vorhandenen Rohdaten in eine nachvollziehbare Erkenntnisbasis umwandeln 

 

218 Vgl. Oberzaucher (2017), S. 79. 

219 Vgl. Steffen/Doppler (2019), S. 30. 

220 Vgl. Bogner/Littig/Menz (2014), S. 71 f. 
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zu können. Die fünf entscheidenden Phasen dieses Auswertungsansatzes setzen sich aus einer sorgsam 

ausgewählten Fragestellung, der Schaffung geeigneter Kategorien, einer wissenschaftlichen Extraktion 

und Kategorienzuordnung der Daten, der qualitativen Aufbereitung und Zusammenfassung der 

Informationen und der eigentlichen Auswertung zusammen.221  

Diese Arbeit folgt dem Zwei-Stufenmodell der Auswertungsmethode einer qualitativen Inhaltsanalyse nach 

Mayring, wobei in der ersten Stufe die Daten der Proband*innen auf ihre wesentliche Aussagekraft 

reduziert werden und in der zweiten Stufe die reduzierten Daten in Bezug auf die relevante Fragestellung 

zusammengefasst werden.222 

Aufgrund von Datenschutzgründen und rechtlichen Auflagen sowie zum Dienste der Vereinfachung in der 

Darstellung werden die Proband*innen mit den Abkürzungen P1 bis P8 (SFG) und U1 bis U8 

(Unternehmen) anonymisiert.223  

Im Sinne dieser empirischen Vorgehensweise werden alle Expert*innen Interviews anhand der spezifisch 

dazu erstellten Gesprächsleitfäden durchgeführt, Transkriptionen der Tonspuren erstellt, die Kategorien 

festgelegt, eine Zuordnung der Inhalte in die zuvor ausgewählten Kategorien durchgeführt und unter 

Zuhilfenahme der qualitativen Marktforschungs-Software MAXQDA aufbereitet. Die Protokollierung wird 

anhand von Tonaufnahmen (unter Berücksichtigung der Datenschutzgrundverordnung nur nach 

ausdrücklicher Zustimmung der Proband*innen) durchgeführt. Bei Ablehnung der Aufnahme einer Tonspur 

wird eine handschriftliche Aufzeichnung vorgenommen.  

Ergänzend werden die Proband*innen im Zuge der Exploration gebeten, die im theoretischen Teil der Arbeit 

erforschten Erfolgsfaktoren anhand einer ĂJañ / ĂNeutralñ / ĂNeinñ Skalierung (wobei ĂJañ einem numerischen 

Wert von 100, ĂNeutralñ einem numerischen Wert von 50 und ĂNeinñ einem numerischen Wert von 0 

entspricht) zu bewerten. Die Auswertung dieser Daten wird vom Verfasser der Arbeit, unter Zuhilfenahme 

von Tonspuren und handschriftlichen Aufzeichnungen, manuell durchgeführt und zu 

Anschaulichkeitszwecken in eine Tabelle übertragen. Als bestimmender Wert wird das arithmetische Mittel 

gewählt. 

 

12.3.2 Überprüfung der theoretischen Fragestellungen 

Da im Zuge der Erstellung dieser Arbeit zum größten Teil qualitative Marktforschungen (unter Einsatz von 

Gruppendiskussionen und Expert*innen Interviews) zur Informationsgewinnung durchgeführt wurden, 

wurden keine Hypothesen aufgestellt. Die Aufarbeitung der theoretischen Fragestellungen ist somit Teil 

der inhaltlichen Gesamtauswertung. 

 

 

221 Vgl. Bogner/Littig/Menz (2014), S. 73-76. 

222 Vgl. Mayring (2015), S. 66 ff. 

223 Vgl. Mayring (2015), S. 88 f. 
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13  INHALTLICHE AUSWERTUNG UND INTERPRETATION DER 

EMPIRISCHEN FORSCHUNGEN 

In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der qualitativen Gruppendiskussionen 

(Fokusgruppen) in Bezug auf die Forschungsfragen inhaltlich aufgearbeitet und interpretiert. Im Anschluss 

wird eine Verifizierung und/oder Widerlegung anhand einer Gegenüberstellung mit den theoretischen 

Ergebnissen vorgenommen und präsentiert.    

 

13.1  Forschungsfrage 1 (Erfolgsfaktoren) 

 

13.1.1  Basiserfolgsfaktoren 

Frage 1: Hohe Investitionstätigkeit: 

Drei Proband*innen empfinden hohe Ausgaben im Investitionsbereich als einen Erfolgsfaktor und fünf der 

befragten Teilnehmer*innen sehen in der Ausprägung der Investitionsintensität keinen Erfolgsfaktor. Es 

wurde darauf hingewiesen, dass sich speziell im Umfeld von KMU der Spannungsbogen der Unternehmen 

von Ein-Personen Unternehmen bis zu größeren Unternehmen erstreckt und sich diese Frage für kleinere 

Unternehmen aufgrund von Ressourcendefiziten nicht stellt. Somit kann man hierbei eine Verbindung 

zwischen dem Erfolgsfaktor Investitionstätigkeit und der Unternehmensgröße ableiten. Bei Kleinst- und 

Kleinen Unternehmen spielt dieser Erfolgsfaktor eine untergeordnete Rolle. Bei Mittleren Unternehmen 

kann sich die Investitionstätigkeit durchaus als Erfolgsfaktor etablieren.   

 

Frage 2: Gemeinsame Werte  

Alle befragten Personen der Gruppendiskussionen geben den Erfolgsfaktor einer gemeinsamen 

Wertebasis im Unternehmen als entscheidenden Beitrag zur Erreichung der Zielsetzung an. Von den 

Befragten wurde hier eine klare Kommunikation innerhalb des Unternehmens vorausgesetzt.   

 

Frage 3: Systeme 

Die überwiegende Mehrheit der Proband*innen (sieben) sieht das Vorhandensein von Systemen in den 

geförderten Unternehmen als Erfolgsfaktor an. Eine Rückmeldung beurteilt Systeme als nicht 

erfolgswirksam. In der Diskussion hat sich gezeigt, dass ein systemischer Rahmen in der Vorgehensweise 

innerhalb der Unternehmen klar zu einem besseren Ergebnis beiträgt.  

 

Frage 4: Strategie: 



Inhaltliche Auswertung und Interpretation der empirischen Forschungen 

94 

Alle der befragten Personen (acht) beurteilen die Strategie eines Unternehmens als einen absoluten 

Erfolgsfaktor. Ohne Strategie und ohne richtungsweisende Muster der Vorgehensweise wird laut den 

Proband*innen kein Projekt mit einem Erfolgserlebnis abgeschlossen werden können. 

 

Frage 5: Hoher Marktanteil 

Sieben Proband*innen sind nicht der Meinung, dass ein hoher Marktanteil eines Unternehmens einen 

Erfolgsfaktor darstellt. Proband*in P4 weist darauf hin, dass gerade Innovationen oftmals von kleineren 

Unternehmen hervorgebracht werden können. Ein(e) Proband*in (P3) sieht einen hohen Marktanteil als 

einen Erfolgsfaktor und betont, dass Unternehmen die einen Markt dominieren, sehr wohl aus dieser 

starken Marktposition und Ressourcenstärke in punkto Erfahrung und Know-How vermehrt 

Innovationsprojekte zum Erfolg bringen können. 

 

Frage 6: Management und Stil 

Hundert Prozent der Proband*innen sehen das Management und den Stil eines Unternehmens als 

entscheidenden Erfolgsfaktor zur Durchsetzung von Innovationsprojekten. Proband*in P2 betont, dass 

gerade in den gegenwärtigen unruhigen Zeiten die Unternehmenskultur ein sehr aussagekräftiges Bild 

abgeben kann. 

 

Frage 7: Mitarbeiter*innen 

Alle befragten Proband*innen sind sich unisono einig, dass ohne qualifizierte und motivierte 

Mitarbeiter*innen kein Projekt erfolgreich vorangetrieben werden kann. Proband*in P1 betont unter 

Zustimmung aller anderen Probanden, wie wichtig die Mitarbeiter*innen sind und das viele, gerade kleinere 

Unternehmen, es derzeit sehr schwer haben geeignetes Personal zu finden.  

 

Frage 8: Hoher Marketingaufwand 

Unternehmen, die über ein hohes Marketingbudget verfügen, werden von den Proband*innen nicht als 

erfolgreicher in der Zielerreichung von Projektaufgaben gesehen. Sieben der befragten Personen geben 

an, dass sie keine Verbindung zwischen Marketingaufwand und Innovationserfolg sehen. Eine Person 

(Proband*in mit den meisten Dienstjahren) sieht den Marketingaufwand als Erfolgsfaktor und weist darauf 

hin, dass sich eine Innovation durch eine erlangte Marktreife definiert und diese durch hohe 

Marketingausgabe durchaus stark beeinflusst werden kann.  

 

Frage 9: Streben nach einer vollen Wertschöpfungskette 

Drei der Diskussionsteilnehmer*innen sehen eine volle Wertschöpfungskette als Erfolgsfaktor um einem 

Innovationsprojekt zum Erfolg verhelfen zu können. Fünf der Proband*innen stimmen dem nicht zu. 
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Mehrere Gesprächsteilnehmer*innen weisen darauf hin, dass es für KMU sehr schwer ist, alle Stufen einer 

Wertschöpfungskette abzudecken.  

 

Frage 10: Know-How und Fähigkeiten 

Alle Befragten sehen die Wissensbasis und Leistungsfähigkeit eines Unternehmens als elementaren 

Baustein eines Projekterfolgs. In der Diskussion ist hierbei zu beobachten, dass eine große Zustimmung 

und Kohäsion unter den Teilnehmer*innen in dieser Fragestellung besteht. Dies wird vom Moderator als 

ein Ausprägungsmerkmal von hoher Güte interpretiert. 

 

Frage 11: Struktur 

Sechs der befragten Personen sieht eine organisatorische Ablauf- oder Vorgehensstruktur als einen klaren 

Erfolgsfaktor für Innovationsprojekte. Zwei der Diskussionsteilnehmer*innen sprechen sich dagegen aus. 

Proband*in P3 weist auf die Abhängigkeit von der Unternehmensgröße und dem Unternehmensalter hin. 

Erfahrene Unternehmen haben bessere organisch gewachsene Strukturen als etwa Start-Ups oder jüngere 

Unternehmen.   

 

Frage 12: Aktive Forschungs- und Entwicklungsabteilung 

Die Hälfte (vier) der Proband*innen bezeichnet eine aktive Forschungs- und Entwicklungsabteilung als 

einen Erfolgsfaktor. Vier der Teilnehmer*innen sehen dies nicht so. In der Diskussion erkennt der 

Moderator hier eine auffällig hohe Erwähnung von Abhängigkeiten wie zum Beispiel Unternehmensgröße, 

Mitarbeiter*innen Anzahl, finanzielles Budget und allgemeine Ressourcen. Daraus wird abgeleitet, dass 

sich alle einig sind, dass eine Forschungs- und Entwicklungsabteilung sehr wohl einen wesentlichen 

Erfolgsfaktor darstellt aber laut Aussage der Proband*innen nur wenige KMU in der Lage sind eine 

Abteilung dieser Art aufzubauen und zu betreiben.   

 

Frage 13: Hohen Anspruch an Produkt- und Dienstleistungsqualität 

Hundert Prozent der Gesprächspartner*innen sehen einen hohen Anspruch an die eigene Produkt- und 

Dienstleistungsqualität der Unternehmen als einen absoluten Erfolgsfaktor. Die Antworten kamen hierbei 

schnell, nicht argumentierend begleitet und wurden mit sicherer Stimme ausgedrückt und daraus wird 

abgeleitet, dass hier eine Zustimmung starker Ausprägung vorhanden ist.  

 

Frage 14: Wachstumsmarkt 

Alle acht der Proband*innen sind sich einig, dass sich ein Unternehmen nicht in einem Wachstumsmarkt 

befinden muss, um Innovationserfolge hervorbringen zu können.  
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13.1.2 Zusammenfassende Auswertung der Basiserfolgsfaktoren 

Bei der Betrachtung der Basiserfolgsfaktoren fällt auf, dass es, trotz der aus hauptsächlich größeren 

Unternehmen extrahierten und erforschten theoretischen Datengrundlage, einen relativ hohen 

Deckungsgrad mit dem empirischen Ergebnis gibt. In der Gesamtbetrachtung der Gegenüberstellung 

wurden 65.18 Prozent der theoretischen Erfolgsfaktoren von den Proband*innen als relevant für einen 

Projekterfolg im Rahmen des Fördermoduls Ideen!Reich XL eingestuft. Acht Erfolgsfaktoren (F11, FF2, F3, 

F4, F6, F7, F10, F13) weisen eine Gewichtung von mehr als fünfzig Prozent (Zustimmung) auf und fünf der 

Erfolgsfaktoren (F1, F5, F8, F9, F14) weisen eine Gewichtung unter fünfzig Prozent (Ablehnung) auf. Ein 

Erfolgsfaktor (F12) weist den Wert von fünfzig Prozent auf (Neutral). Dies entspricht in Bezug auf die 

Grundgesamtheit einer Zustimmung von 57.14 Prozent, einer Ablehnung von 35.71 Prozent und einer 

Neutralität von 7.15 Prozent. Sechs der theoretisch erforschten Erfolgsfaktoren (F2, F4, F6, F7, F10, F13) 

scheinen mit einer hundert-prozentigen Zustimmung auf und ein Erfolgsfaktor (F14) wurde mit einer null-

prozentigen Relevanz ausgeschlossen. Aus der relativ hohen Gesamtübereinstimmung (65.18 Prozent) 

und einer deutlich überwiegenden Mehrheit hundert-prozentiger Zustimmungen kann abgeleitet werden, 

dass bestimmte allgemeingültige Erfolgsfaktoren auch im spezifischen Förderumfeld der SFG eine 

elementare Rolle in Bezug auf Projekterfolge der geförderten Unternehmen spielen. Zu 

Veranschaulichungszwecken der Auswertung und zur Identifizierung der Gewichtung der 

Basiserfolgsfaktoren siehe Tabelle 8:  

 

 

Tabelle 8: Basiserfolgsfaktoren nach Faktor und Gewichtung, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 %

F1: Hohe Investitionsintensität J N N N J J N N
100 0 0 0 100 100 0 0 37,5

F2: Gemeinsame Werte J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F3: Systeme J J J J N J J J
100 100 100 100 0 100 100 100 87,5

F4: Strategie J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F5: Hoher Marktanteil N N N N N J N N
0 0 0 0 0 100 0 0 12,5

F6: Management und Stil J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F7: Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F8: Hoher Marketingaufwand N J N N N N N N
0 100 0 0 0 0 0 0 12,5

F9: Volle Wertschöpfungskette J J N J N N N N
100 100 0 100 0 0 0 0 37,5

F10: Know-How und Fähigkeiten J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F11: Struktur J J J J J J N N
100 100 100 100 100 100 0 0 75

F12: Aktive Forschungs- und Entwicklungsabteilung J J N J N J N N
100 100 0 100 0 100 0 0 50

F13: Hohe Produkt und Dienstleistungsqualität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F14: Wachstumsmarkt N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

65,18

Proband*innen

Summe:

Basiserfolgsfaktoren
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Tabelle 9 reiht die Basiserfolgsfaktoren zur besseren Veranschaulichung nach der Gewichtung: 

 

 

Tabelle 9: Basiserfolgsfaktoren nach Gewichtung, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

13.1.3 KMU spezifische Erfolgsfaktoren 

 

Frage 1: Prozess der Ideenfindung 

Fünf Proband*innen sehen in der Art und Weise, wie Ideen in einem Unternehmen generiert werden als 

einen Erfolgsfaktor an, der eine positive Wirkung auf den Projekterfolg hat. Drei der 

Diskussionsteilnehmer*innen sehen darin keinen aussagekräftigen Erfolgsfaktor. Proband*in P5 deutet hier 

darauf hin, dass eine strukturierte Ideengenerierung bereits einiges an Vorarbeit benötigt und dadurch 

schon viele Überlegungen und eine Marktanalyse in das Projekt eingeflossen sind was bedeuten kann, 

dass es eine höhere Erfolgswahrscheinlichkeit aufweist.  

  

Frage 2: Kraft der Unternehmer*innen Persönlichkeit 

Hundert Prozent der Meldungen sehen in der Kraft und Ausstrahlung der Unternehmer*innen 

Persönlichkeit einen treibenden Erfolgsfaktor, um die Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsprojekten 

zu erhöhen. Proband*in P6 stellt hier einen aktuellen (4.Quartal 2022) Bezug zum Ableben eines bekannten 

österreichischen Unternehmers her, der hinter einer Getränke Marke stand und Proband*in P6 betont, dass 

1 2 3 4 5 6 7 8 %

F14: Wachstumsmarkt N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

F5: Hoher Marktanteil N N N N N J N N
0 0 0 0 0 100 0 0 12,5

F8: Hoher Marketingaufwand N J N N N N N N
0 100 0 0 0 0 0 0 12,5

F1: Hohe Investitionsintensität J N N N J J N N
100 0 0 0 100 100 0 0 37,5

F9: Volle Wertschöpfungskette J J N J N N N N
100 100 0 100 0 0 0 0 37,5

F12: Aktive Forschungs- und Entwicklungsabteilung J J N J N J N N
100 100 0 100 0 100 0 0 50

F11: Struktur J J J J J J N N
100 100 100 100 100 100 0 0 75

F3: Systeme J J J J N J J J
100 100 100 100 0 100 100 100 87,5

F2: Gemeinsame Werte J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F4: Strategie J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F6: Management und Stil J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F7: Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F10: Know-How und Fähigkeiten J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F13: Hohe Produkt und Dienstleistungsqualität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

65,18

Basiserfolgsfaktoren
Proband*innen

Summe:
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ohne seine Persönlichkeit, seinen Ehrgeiz, seinem Umgang mit Marketing und den Mitarbeiter*innen der 

Erfolg niemals möglich gewesen wäre. 

    

Frage 3: Unternehmensgröße 

Alle Diskussionsteilnehmer*innen (acht) sehen in der Unternehmensgröße keinen Erfolgsfaktor, um 

Innovationsprojekten zum Erfolg verhelfen zu können. Die Proband*innen betonen, dass sehr viele der 

vergangenen geförderten Projekte der SFG, welche eine erfolgreiche Innovation zur Marktreife gebracht 

haben, von Kleinst- und Kleinen Unternehmen durchgeführt worden sind. Der Moderator leitet daraus ab, 

dass die Unternehmensgröße laut den Expert*innen keinen direkten Einfluss auf die 

Erfolgswahrscheinlichkeit eines Innovationsprojektes aufweist, aber sehr wohl, untermauert durch die 

häufigen Nennungen in Bezug zu anderen Fragestellungen und die häufig hergestellten Querverbindungen 

zu anderen Fragestellungen, der wichtigste unterstützende Faktor in der Argumentation anderer 

Erfolgsfaktoren ist.  

 

Frage 4: Hohe Motivation der Mitarbeiter*innen 

Alle Gesprächsteilnehmer*innen (acht) sind sich einig, dass die Mitarbeiter*innen die Schlüsselressource 

zur Erreichung eines erfolgreichen Innovationsprojekts sind. Weist ein Unternehmen den Erfolgsfaktor 

motivierte Mitarbeiter*innen auf so ist mit einer hohen Wahrscheinlichkeit damit zu rechnen, dass das 

vorgeschlagene Projekt erfolgreich abgeschlossen werden kann.  

 

Frage 5: Marktorientierung 

Fünf Proband*innen sehen in einer deutlichen und klaren Marktorientierung einen Erfolgsfaktor während 

zwei Proband*innen dem Erfolgsfaktor Marktorientierung neutral gegenüberstehen und eine Rückmeldung 

sieht eine Marktorientierung als nicht relevant an. Auffallend ist hierbei, dass sich zwei der 

Gesprächsteilnehmer*innen nicht positionieren konnten und diese Neutralität auch nicht argumentiert 

wurde. Hier leitet der Moderator ab, dass einerseits ein weiterer zukünftiger Forschungsbedarf besteht 

und/oder der Erfolgsfaktor der Marktorientierung besser definiert werden sollte.  

 

Frage 6: Projekterfolge 

Fünf der Proband*innen sehen in vergangenen, bereits abgeschlossenen Projekten mit positivem Ausgang 

einen Erfolgsfaktor für geförderte Projekte. Drei der Expert*innen sieht dies nicht als erfolgswirksam. 

Hervorgehoben wird, dass die Erfolgserfahrung speziell im formalen Bereich und in der Vorgehensweise 

der Projektabwicklung zu einer höheren Erfolgswahrscheinlichkeit beitragen kann.    

 

Frage 7: Geringe Arbeitsteilung 
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Sieben der Diskussionsteilnehmer*innen sehen in einer geringen Arbeitsteilung keinen Erfolgsfaktor. Eine 

Rückmeldung betrachtet eine geringe Arbeitsteilung als einen Beitrag zur Erfolgserreichung. Aus der 

Diskussion ist abzuleiten, dass die Proband*innen hier wiederum auf die Unternehmensgröße als 

Einflussfaktor verweisen. Geringe Arbeitsteilung wird als ein typisches Merkmal von Kleinst- und Kleinen 

Unternehmen gesehen und resultiert aus einer Ressourcenknappheit. Proband*in P4 stellt auch einen 

Bezug zum Projektumfang her. Umso größer das Projekt erscheint, desto wichtiger wäre eine höhere 

Arbeitsteilung. Bei kleineren Projekten könnte eine geringe Arbeitsteilung ausreichend sein.  

 

Frage 8: Optimierte und kurze Kommunikationswege 

Sieben Proband*innen geben an, dass eine zielführende und geregelte Kommunikationskultur ein absoluter 

Erfolgsfaktor ist. Sie verweisen auf den Faktor Zeit, der laut ihren Aussagen oftmals ein Problem in der 

vereinbarten Projektzielerreichung darstellt. Ohne gelebte Kommunikationskultur geht viel Zeit und 

Detailwissen verloren, was sich summiert auf Kosten der Qualität und Erfolgswahrscheinlichkeit der 

geförderten Projekte negativ auswirkt. Eine Rückmeldung sieht Kommunikation als keinen Erfolgsfaktor.     

 

Frage 9: Geringer Formalisierungsgrad 

Die Ausprägung der Formalisierung wird von sechs der befragten Personen als kein Erfolgsfaktor 

angesehen. Zwei der Teilnehmer*innen sehen in einer schwachen bis geringen Ausprägung einen 

Erfolgsfaktor für geförderte Projekte.  

 

Frage 10: Schnelle und informelle Entscheidungsfindung 

Sechs der Expert*innen befürworten eine rasche und informelle Entscheidungsfindung während zwei der 

Proband*innen diesen Erfolgsfaktor als nicht relevant einstufen. Argumentiert wird hierbei, dass 

Innovationen oftmals mit einer ĂTrial & Errorñ Vorgehensweise vorangetrieben werden und es zu lange 

dauern würde, wenn jede Entscheidung in Gremien und Absprache getroffen werden müsste. Proband*in 

P7 argumentiert, dass durch schnelle Entscheidungen die Gefahr des Verlusts der Objektivität besteht und 

die Qualität der Entscheidungen oftmals unzulänglich ist.  

 

Frage 11: Flache Hierarchien 

Fünf der Gesprächsteilnehmer*innen sehen flache Hierarchien in der Organisation der Unternehmen als 

keinen Erfolgsfaktor an. Zwei der Expert*innen verhalten sich neutral und eine Rückmeldung der befragten 

Personen sieht flache Hierarchien als einen Erfolgsfaktor an. Aufgrund der zwei neutralen Meldungen ohne 

Argumentation leitet der Moderator ab, dass es hier weiteren Forschungsbedarf und/oder es einer besseren 

Definition bedarf, um ein klares Resultat zu erhalten.  

 

Frage 12: Flexibilität 
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Acht der Proband*innen sehen Flexibilität als einen klaren Erfolgsfaktor an. Aufgrund der einheitlichen und 

schnellen Rückmeldungen ohne Diskussionsbedarf wird hier abgeleitet, dass die Flexibilität ein 

Erfolgsfaktor mit starker Ausprägung ist.   

 

Frage 13: Engagiertes Management 

Alle der Expert*innen befürworten ein engagiertes Management als einen Erfolgsfaktor. Der Erfolgsfaktor 

engagiertes Management wird vom Moderator als ein Faktor mit einer hohen Gewichtung interpretiert, da 

es keinen Diskussionsbedarf gab und die Körpersprache bei allen Proband*innen als klar zustimmend 

(zustimmendes Kopfnicken) zu erkennen war.   

 

Frage 14: Ressourcenbasis 

Die Ressourcenbasis wurde von allen acht Teilnehmer*innen als ein klarer Erfolgsfaktor identifiziert. In der 

kurzen Diskussion wurden speziell die finanziellen Möglichkeiten der Unternehmen angesprochen und es 

wurde erwähnt, dass die Proband*innen es als eine ihrer Aufgaben sehen, den Unternehmen in dieser 

Hinsicht entgegenzukommen, um Innovationsprojekte mit einer hohen Erfolgswahrscheinlichkeit zum 

positiven Abschluss begleiten zu können.  

 

13.1.4 Auswertung der KMU spezifischen Erfolgsfaktoren 

Die Auswertung der KMU spezifischen Erfolgsfaktoren ergibt, dass die empirisch erforschten 

Erfolgsfaktoren einen Deckungsgrad von 66.07 Prozent mit den theoretisch erforschten Ergebnissen 

aufweisen. Zehn der theoretischen Erfolgsfaktoren (F1, F2, F4, F5, F6, F8, F10, F12, F13, F14) weisen in 

der empirischen Überprüfung eine Gewichtung von mehr als fünfzig Prozent (Zustimmung) auf und vier der 

Untersuchungsobjekte (F3, F7, F9, F11) weisen eine Gewichtung unter 50 Prozent (Ablehnung) auf. Dies 

entspricht in Bezug auf die Grundgesamtheit einer Zustimmung von 71.43 Prozent und einer Ablehnung 

von 28.57 Prozent. Fünf der Untersuchungsobjekte (F2, F4, F12, F13, F14) erfuhren eine hundert-

prozentige Zustimmung und ein Erfolgsfaktor (F3) weist eine null-prozentige Relevanz auf. Aufgrund der 

relativ hohen Übereinstimmung (66.07 Prozent) der empirischen Ergebnisse mit den theoretischen 

Erforschungen und der hohen Anzahl der gewichteten Zustimmungen (Zehn) kann abgeleitet werden, dass 

KMU spezifische Erfolgsfaktoren im spezifischen Arbeitsumfeld der SFG einen wichtigen Beitrag zum 

Projekterfolg geförderter Unternehmen leisten können. Zu Veranschaulichungszwecken der Auswertung 

und zur Identifizierung der Gewichtung der KMU spezifischen Erfolgsfaktoren siehe Tabelle 10: 
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Tabelle 10: Auswertung der KMU spezifischen Erfolgsfaktoren nach Faktor und Gewichtung, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Tabelle 11 reiht die KMU spezifischen Erfolgsfaktoren zur besseren Veranschaulichung nach der 

Gewichtung: 

 

 

Tabelle 11: KMU spezifische Erfolgsfaktoren nach Gewichtung, Quelle: Eigene Darstellung. 

1 2 3 4 5 6 7 8 %

F1: Prozess der Ideenfindung J J J J J N N N
100 100 100 100 100 0 0 0 62,5

F2: Kraft der Unternehmer*innen-Persönlichkeit J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F3: Unternehmensgröße N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

F4: Hohe Motivation der Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F5: Marktorientierung O J J O J N J J
50 100 100 50 100 0 100 100 75

F6: Projekterfolg J J J N J N N J
100 100 100 0 100 0 0 100 62,5

F7: Geringe Arbeitsteilung J N N N N N N N
100 0 0 0 0 0 0 0 12,5

F8: Optimierte und kurze Kommunikationswege J J J J J N J J
100 100 100 100 100 0 100 100 87,5

F9: Geringer Formalisierungsgrad J N J N N N N N
100 0 100 0 0 0 0 0 25

F10: Schnelle und informelle Entscheidungsfindung J J N J N J J J
100 100 0 100 0 100 100 100 75

F11: Flache Hierarchien O N O N N J N N
50 0 50 0 0 100 0 0 25

F12: Flexibilität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F13: Engagiertes Management J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F14: Ressourcenbasis J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

66,07Summe:

KMU spezifische Erfolgsfaktoren
Proband*innen

1 2 3 4 5 6 7 8 %

F3: Unternehmensgröße N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

F7: Geringe Arbeitsteilung J N N N N N N N
100 0 0 0 0 0 0 0 12,5

F9: Geringer Formalisierungsgrad J N J N N N N N
100 0 100 0 0 0 0 0 25

F11: Flache Hierarchien O N O N N J N N
50 0 50 0 0 100 0 0 25

F1: Prozess der Ideenfindung J J J J J N N N
100 100 100 100 100 0 0 0 62,5

F6: Projekterfolg J J J N J N N J
100 100 100 0 100 0 0 100 62,5

F5: Marktorientierung O J J O J N J J
50 100 100 50 100 0 100 100 75

F10: Schnelle und informelle Entscheidungsfindung J J N J N J J J
100 100 0 100 0 100 100 100 75

F8: Optimierte und kurze Kommunikationswege J J J J J N J J
100 100 100 100 100 0 100 100 87,5

F2: Kraft der Unternehmer*innen-Persönlichkeit J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F4: Hohe Motivation der Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F12: Flexibilität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F13: Engagiertes Management J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F14: Ressourcenbasis J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

66,07

Proband*innen
KMU spezifische Erfolgsfaktoren

Summe:
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13.1.5 Auswertung der kombinierten Erfolgsfaktoren 

In der kombinierten Betrachtung aus Basis- und KMU spezifischen Erfolgsfaktoren präsentiert sich das 

Ergebnis wie folgt. Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass ein kombinierter Deckungsgrad mit 

den theoretischen Ergebnissen von 65.63 Prozent vorliegt. Achtzehn Erfolgsfaktoren (Basis: F2, F3, F4, 

F6, F7, F10, F11, F13 und KMU spezifisch: F1, F2, F4, F5, F6, F8, F10, F12, F13, F14) weisen eine 

Gewichtung von mehr als fünfzig Prozent (Zustimmung) auf und neun der Erfolgsfaktoren (Basis: F1, F5, 

F8, F9, F14 und KMU spezifisch: F3, F7, F9, F11) weisen eine Gewichtung unter fünfzig Prozent 

(Ablehnung) auf. Ein Erfolgsfaktor (Basis: F12) weist den Wert von fünfzig Prozent auf (Neutral). Dies 

entspricht in Bezug auf die Grundgesamtheit einer Zustimmung von 64.29 Prozent, einer Ablehnung von 

32.14 Prozent und einer Neutralität von 3.57 Prozent. Elf der theoretisch erforschten Erfolgsfaktoren (Basis: 

F2, F4, F6, F7, F10, F13 und KMU spezifisch: F2, F4, F12, F13, F14) scheinen mit einer hundert-

prozentigen empirischen Zustimmung auf und zwei Erfolgsfaktoren (Basis: F14 und KMU spezifisch: F3) 

wurden mit einer null-prozentigen Relevanz ausgeschlossen. Dies entspricht in der Gegenüberstellung zur 

Grundgesamtheit einem arithmetischen Mittelwert von 39.29 Prozent der hundert-prozentigen 

Zustimmungen und einem Wert von 7,14 Prozent der null-prozentigen Ablehnungen. Zur Verdeutlichung 

der verschriftlichen Ergebnisse und zur leichteren Veranschaulichung stellt Tabelle 12 alle 

Basiserfolgsfaktoren und KMU spezifischen Erfolgsfaktoren nach Zugehörigkeit und Gewichtung dar.  
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Tabelle 12: Erfolgsfaktoren nach Zugehörigkeit und Gewichtung, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

 

 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 %

F3: Unternehmensgröße N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

F14: Wachstumsmarkt N N N N N N N N
0 0 0 0 0 0 0 0 0

F7: Geringe Arbeitsteilung J N N N N N N N
100 0 0 0 0 0 0 0 12,5

F5: Hoher Marktanteil N N N N N J N N
0 0 0 0 0 100 0 0 12,5

F8: Hoher Marketingaufwand N J N N N N N N
0 100 0 0 0 0 0 0 12,5

F9: Geringer Formalisierungsgrad J N J N N N N N
100 0 100 0 0 0 0 0 25

F11: Flache Hierarchien O N O N N J N N
50 0 50 0 0 100 0 0 25

F1: Hohe Investitionsintensität J N N N J J N N
100 0 0 0 100 100 0 0 37,5

F9: Volle Wertschöpfungskette J J N J N N N N
100 100 0 100 0 0 0 0 37,5

F12: Aktive Forschungs- und Entwicklungsabteilung J J N J N J N N
100 100 0 100 0 100 0 0 50

F1: Prozess der Ideenfindung J J J J J N N N
100 100 100 100 100 0 0 0 62,5

F6: Projekterfolg J J J N J N N J
100 100 100 0 100 0 0 100 62,5

F5: Marktorientierung O J J O J N J J
50 100 100 50 100 0 100 100 75

F10: Schnelle und informelle Entscheidungsfindung J J N J N J J J
100 100 0 100 0 100 100 100 75

F8: Optimierte und kurze Kommunikationswege J J J J J N J J
100 100 100 100 100 0 100 100 87,5

F11: Struktur J J J J J J N N
100 100 100 100 100 100 0 0 75

F3: Systeme J J J J N J J J
100 100 100 100 0 100 100 100 87,5

F2: Kraft der Unternehmer*innen-Persönlichkeit J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F4: Hohe Motivation der Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F12: Flexibilität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F13: Engagiertes Management J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F14: Ressourcenbasis J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F2: Gemeinsame Werte J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F4: Strategie J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F6: Management und Stil J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F7: Mitarbeiter*innen J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F10: Know-How und Fähigkeiten J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

F13: Hohe Produkt und Dienstleistungsqualität J J J J J J J J
100 100 100 100 100 100 100 100 100

65,625

Proband*innen
Erfolgsfaktoren

Summe:
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13.2  Forschungsfrage 2 (Begleitprozess) 

 

13.2.1 Bedarf, Informationsdefizit, Methodik und Gestaltung (SFG-Fokusgruppen) 

Im Zuge der empirischen Bearbeitung der Forschungsfrage 2 (Begleitprozess) wurde in der Diskussion mit 

den Expert*innen der SFG klar erarbeitet, dass die Konzeption, Erstellung und Einführung eines 

Begleitprozess vonseiten der SFG erwünscht ist. Acht (100%) der Teilnehmer*innen der Fokusgruppen 

geben an, dass dies zukünftig eine Verbesserung der derzeitigen Situation wäre und einen Mehrwert 

darstellen würde. Als Zielsetzungen wurden zwei kritische Punkte erarbeitet.  Einerseits die Etablierung 

einer langfristigen bilateralen Kommunikation mit den Unternehmen, die hinter den geförderten Projekten 

stehen und andererseits die Erreichung einer Ergebnisklarheit der geförderten Projekte. Der Prozess soll 

sich durch eine einfache Gestaltung (Zustimmung von 62.5 Prozent), eine klare Strukturierung 

(Zustimmung von 87.5 Prozent), Objektivität (Zustimmung von 75 Prozent), Nachvollziehbarkeit 

(Zustimmung von 100 Prozent) und einer praxisnahen, realistischen Durchführbarkeit (Zustimmung von 75 

Prozent) auszeichnen. Aus den Fokusgruppendiskussionen kann abgeleitet werden, dass es ein sehr 

hohes Bestreben der SFG (100 Prozent) gibt, einen Mehrwert für beide Seiten (SFG und Unternehmen) 

generieren zu können. Hierbei kann, aufgrund der absoluten Zustimmung und dem geplanten direkten 

Kund*innenkontakt, der Begleitprozess eindeutig als ein Kernprozess eingestuft werden.   

 

Die erarbeiteten und abgeleiteten Fragestellungen für die Einzelexplorationen mit den Vertreter*innen der 

Unternehmen von geförderten Projekten, haben klare Ergebnisse in punkto Informationsbedarf ergeben. 

Die spezifischen Fragestellungen für die folgenden Expert*innen Interviews präsentieren sich wie folgt: 

 

¶ (1) Allgemeine Bereitschaft an einer Teilnahme am Begleitprozess? 

¶ (2) Incentives zur Motivation? 

¶ (3) Kontaktaufnahme wie oft (Woche, Monat, Quartal, projektbezogen, etc.)? 

¶ (4) Kontaktaufnahme in welcher Form (Mail, Pitch, Online, Digital/Analog, Termin, etc.)? 

¶ (5) Verfügbare Zeit für Kontakt und Kontaktvorbereitung? 

¶ (6) Verpflichtend oder freiwillig? 

¶ (7) Welche Vorteile erwarten Unternehmen? 

¶ (8) Medienwirksame Verbreitung der Projektergebnisse bei Projekterfolg erwünscht? 

¶ (9) Zusätzliche Wünsche/Vorstellungen/Anregungen der Unternehmen? 

 

13.2.2 Systematische Innovation (SFG Expert*innen Panel) 

Die Erhebung der Optionen in Bezug auf die systematische Innovation hat im Kontext der Identifikation von 

Innovationspotenzialen das Ideal-Final-Result Modell mit einer 100 Prozent Zustimmung als bevorzugte 

Variante hervorgebracht. In punkto Ermittlung von latenten Kund*innen Bedürfnissen ist das 9-Windows-
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Operator Modell von allen Teilnehmer*innen (100 Prozent) genannt worden. Bei den Optionen der 

Kund*innen Zufriedenheitsmessung haben alle Teilnehmer*innen (100 Prozent) das KANO Modell als 

bevorzugte Variante angegeben, da es intern bereits in einigen Abteilungen (zum Beispiel 

Qualitätsmanagement) zum Einsatz kommt und die Mitarbeiter*innen mit dem Umgang vertraut sind. In 

Bezug zur Auswahl des Vorgehensmodells haben alle Proband*innen (100 Prozent) die lineare Stage Gate 

Prozessmodellierung gewählt, da diese Vorgehensweise die bevorzugte Arbeitsweise der SFG unterstützt.    

 

13.2.3 Gestalterische Elemente und Optionen (SFG Fokusgruppen) 

In Bezug auf die gestalterischen Zusatzoptionen und Problemstellungsansätze haben sich folgende 

Ergebnisse ergeben. Variante 1 (klassisches, daten- und analysegestütztes CRM Design) hat eine 

Zustimmung von sieben der Fokusgruppenteilnehmer*innen (87.5 Prozent) bekommen. Diese Variante 

wird von allen Expert*innen als bekannt angegeben und alle Proband*innen sind mit dem Umgang und der 

Vorgehensweise dieses Designs vertraut. Es wird erwähnt, dass die SFG-Mitarbeiter*innen aufgrund der 

Verwendung von öffentlichen Mitteln und Geldern eine absolute Verfolgbarkeit, Begründbarkeit und 

Objektivität in ihren Entscheidungen und Handlungen vorweisen müssen und dies einen großen Einfluss 

auf die Arbeitsweisen und Techniken hat. Variante 2 (Objectives and Key Results) wird von acht (100 

Prozent) der Proband*innen als eher wenig bekannt angegeben, weckt jedoch großes Interesse der 

Proband*innen, da diese Variante einen Freiraum für aktive Mitarbeit und Tätigkeitsinterpretation im Alltag 

bietet. Mitspracherecht und Selbstbestimmung sind erwünscht und ein zukünftiger Prozess sollte laut 

Aussage der Proband*innen Elemente dieses Ansatzes beinhalten. Variante 3 (Gamification) erhält eine 

Zustimmung von vier Proband*innen (50 Prozent), eine Ablehnung von drei Teilnehmer*innen (37.5 

Prozent) und eine Enthaltung (12.5 Prozent). Der Gamification Ansatz ist den Teilnehmer*innen 

grundsätzlich bekannt, jedoch haben sie keine klare Vorstellung wie ein Begleitprozess mit 

Designelementen in der Praxisumsetzung aussehnen könnte. Hier ist zukünftig ein klarer Bedarf an 

weiterführenden Darstellungen und Erklärungen gegeben. Grundsätzlich wird ein spielerischer Zugang mit 

der Begründung der Seriosität abgelehnt, jedoch können einige Elemente, die nicht inhaltlicher Natur sind, 

wie zum Beispiel digitale Badges und Abzeichen, Teilnahme- und Fortschrittsbalken und Avatar 

Darstellungen, als optionale und begleitende Designelemente eingesetzt werden. Die Teilnehmer*innen 

erwarten sich dadurch einerseits eine breitere Zustimmung der Teilnahme und eine höhere Motivation zur 

Informationsweitergabe der Unternehmen.   

 

13.2.4 Unternehmens Expert*innen 

 

Informationsbedarf 1: Allgemeine Bereitschaft an einer Teilnahme am Begleitprozess? 

Alle Proband*innen (acht Nennungen, 100 Prozent) geben an, dass sie bereit sind, an einem 

Begleitprozess teilzunehmen. 
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Informationsbedarf 2: Incentives zur Motivation? 

Sechs der Teilnehmer*innen der Expert*innen Befragungen geben an, dass sie keine Incentives als 

Gegenleistung für eine Teilnahme erwarten. Zwei verhalten sich neutral und machen diesbezüglich keine 

klare Aussage. Sieben der befragten Unternehmen geben an, dass ein Incentive schön wäre, es auch 

angenommen werden würde, aber nicht erwartet wird. 

 

Informationsbedarf 3: Kontaktaufnahme wie oft (Woche, Monat, Quartal, projektbezogen, etc.)? 

Die inhaltliche Auswertung ergibt hier eine starke Tendenz (sechs Nennungen) zu einer quartalsbezogenen 

Kontaktaufnahme (unter der Annahme, dass ein Projekt eine zwölfmonatige Dauer aufweist). Ein(e) 

Proband*in befürwortet keine festgelegten Zeiten, sondern unterstützt ein bedarfsabhängiges 

Kontaktintervall. Deutlich wird ebenso, dass keines der Unternehmen ein häufigeres Kontaktintervall als 

die quartalsbezogene Variante befürworten würde, jedoch zwei bis drei Kontakte auch relevant wären. 

 

Informationsbedarf 4: Kontaktaufnahme in welcher Form (Mail, Pitch, MS Teams, Online Tools, 

Digital/Analog, persönlicher Termin, etc.)? 

Die inhaltliche Auswertung hat hier ergeben, dass es von Seiten der Unternehmen keine klaren 

Präferenzen in Bezug auf die Art der Kontaktaufnahme gibt, jedoch gibt es eine klare Tendenz, dass eine 

Kombination aus digitalen (online) Tools und einem persönlichen Kontakt die bevorzugte Variante ist.  

 

Informationsbedarf 5: Verfügbare Zeit für Kontakt und Kontaktvorbereitung? 

Die Unternehmen legen sich in diesem Punkt auf keine genauen Zeitspannen fest, sondern geben an, dass 

sie sich die Zeit nehmen, die notwendig ist, um einen wertvollen Beitrag leisten zu können. Alle 

Proband*innen (100 Prozent) geben an, dass sich der Aufwand jedoch in einem vertretbaren Verhältnis 

zur allgemeinen Geschäftstätigkeit verhalten soll. 

 

Informationsbedarf 6: Verpflichtend oder freiwillig? 

Die Hälfte der befragten Expert*innen gibt an, dass eine verpflichtende Teilnahme an einem Begleitprozess 

im Rahmen der Förderzusage und -vereinbarung kein Problem darstellt. Zwei Unternehmen verhalten sich 

neutral und sehen keinen Unterschied zwischen einer freiwilligen oder verpflichtenden Teilnahme. Zwei 

Unternehmen unterstützen eine freiwillige Teilnahme.  

 

Informationsbedarf 7: Welche Vorteile erwarten Unternehmen? 

Die Teilnehmer*innen der Expert*innen Interviews nennen Vertrauensaufbau, Wissenszuwachs, 

Unterstützung bei spezifischen Problemstellungen, Ressourcenabdeckung, Networking, Synergien, 

Ideenimpulse, Lernprozesse, Markt- und Messezugang, allgemeinen Erfahrungsaustausch und soziale 

Kontakte als Aspekte, die für die Unternehmen einen Mehrwert bedeuten würden.  
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Informationsbedarf 8: Medienwirksame Verbreitung der Projektergebnisse bei Projekterfolg 

erwünscht? 

Alle befragten Unternehmen geben an, dass sie bereit sind, die gemeinsame Vermarktung von 

erfolgreichen Projektergebnissen zu unterstützen und dies für sie kein Problem darstellt.   

 

Informationsbedarf 9: Zusätzliche Wünsche/Vorstellungen/Anregungen der Unternehmen? 

Vier der befragten Unternehmen nennen in Bezug auf Networking Events im Rahmen eines 

Begleitprozesses den Wunsch nach einer branchenrelevanten Vor-Selektierung durch die SFG, um 

Synergien effizienter nutzen zu können. Drei Unternehmen wünschen sich eine Änderung der 

Prototypenregelung unter Berücksichtigung des gebundenen Kapitals. Ebenso drei Unternehmen 

verweisen auf die wettbewerbsverzerrende Problematik von Drittanbietern in Bezug auf das Verfassen von 

Förderanträgen. Es wird auf die Verwendung von Best-Practice Beispielen im Antragsstellungsprozess und 

auf die mögliche Bereitstellung von Restfinanzierungsmöglichkeiten hingewiesen.   

 

In Bezug auf die Konzeption eines Begleitprozesses ergibt die Empirie eine klare Empfehlung in punkto 

Einführung eines Begleitprozesses für geförderte Projekte der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft. Dieser Prozess soll sich durch eine einfache Gestaltung, eine klare 

Strukturierung, einer praxisnahen Durchführbarkeit, einer Nachvollziehbarkeit und einer hohen Objektivität 

auszeichnen. Als Vorgehensmodell wird ein linearer Stage-Gate-Prozess identifiziert und es sollen die 

Ideal-Final-Result Methode (IFR), das 9-Windows-Operator Modell und das KANO Modell in den 

unterschiedlichen Phasen der Erstellung zum Einsatz kommen. Identifizierte Faktoren aus den 

Unternehmens Expert*innen (Kund*innen) Interviews, die es inhaltlich zu berücksichtigen gilt, sind zum 

Beispiel eine quartalsmäßige Kontaktaufnahme, eine hohe inhaltliche Qualität des Begleitprozesses, eine 

Kombination aus online und offline (persönliche Termine) Kontaktmöglichkeiten und die Organisation eines 

Networking Events. Die auf einer theoretischen und empirischen Erarbeitung basierenden 

Konzeptionsvorschläge eines systematischen Begleitprozesses sollen als Grundlage für eine detaillierte 

Prozesserstellung dienen. 
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14 ZUSAMMENFASSUNG 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Erhebung von Erfolgsfaktoren und der Konzeption eines 

Begleitprozesses von gefºrderten Projekten im Rahmen des Fºrdermoduls ĂIdeen!Reich XL ï Die 

Fºrderung f¿r Innovation in KMUñ der Steirischen Wirtschaftsfºrderungsgesellschaft - SFG. 

 

Der theoretische Teil beschäftigt sich zu Beginn ausführlich mit der Vorstellung und Beschreibung des 

allgemeinen Ökosystems im Sinne der beiden Hauptfragestellungen. Die Steirische 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft (SFG) wird anhand ihrer Aufgaben, Zielsetzungen, Förder- und 

Dienstleistungsangeboten und ihrer rechtlichen Rahmenbedingungen vorgestellt. Es folgt ein Überblick 

über das Thema Förderungen mit einem Fokus auf den Ursprung, den Bedarf, die Definition, die Relevanz 

und die Herstellung eines Bezugsrahmens zur vorliegenden Arbeit. Einer näheren Beschreibung der 

Aufgaben und Zielsetzungen des Fördermoduls Ideen!Reich XL folgt eine Vorstellung der Kleinst-, Kleinen 

und Mittleren Unternehmen, da sie im Mittelpunkt der Förderaktivitäten des Fördermoduls Ideen!Reich XL 

stehen. Hauptzielsetzung der Aktivitäten der SFG im Rahmen von Ideen!Reich XL ist die Förderung von 

Innovation in der Steiermark und somit folgt als abschließender Teil der Umfeldbeschreibung und 

Umfeldanalyse eine Aufarbeitung des Themas Innovation. Definitionsansätze, eine allgemeine Einführung, 

Merkmale, Arten von Innovation und Innovationsbarrieren werden näher beleuchtet und es wird ein 

aktueller, relevanter Bezug zur Arbeit hergestellt. 

Im folgenden Teil der Arbeit wird im Sinne der Forschungsfrage 1, der Erhebung von Erfolgsfaktoren von 

geförderten Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft, der Themenblock Erfolgsfaktoren 

inhaltlich umfassend erarbeitet. Es werden die Ursprünge der Erfolgsfaktorenforschung, ausgehend von 

der PIMS Studie und der ĂLaws of the Marketplaceñ ¿ber Schumpeters ĂTheorie der wirtschaftlichen 

Entwicklungñ bis hin zum 7S Modell von Peters und Waterman beleuchtet. Einer Beschreibung der 

Eigenschaften von Untersuchungsobjekten folgen die Definition der Erfolgsschwelle, die Aufarbeitung der 

Messgrößen und eine Vorstellung von unterschiedlichen Vorgangsweisen der Erfolgsfaktorenforschung. 

Im Rahmen der kritischen Betrachtung wird auf die Homogenität, die Operationalisierung, die 

Vorgehensweise, die Datenqualität und den Analyseansatz eingegangen. Als Ergebnis wird eine Liste 

theoretisch erarbeiteter Erfolgsfaktoren, zusammengesetzt aus einerseits KMU spezifischen und 

andererseits allgemeingültigen Erfolgsfaktoren präsentiert und zur Überprüfung in die Empirie übergeleitet.  

Im Sinne der Forschungsfrage 2, der Konzeption eines systematischen Begleitprozesses von geförderten 

Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft, wird zu Beginn der Themenbereich Prozesse 

anhand von Definitionsansätzen, einer allgemeinen Einführung, einer Beschreibung der Merkmale und der 

Arten von Prozessen und der näheren Vorstellung des Innovationsprozesses nach Vahs und Brem, die 

theoretische Grundlage geschaffen, um zum Themenblock der systematischen Innovation überleiten zu 

können. Innerhalb dieses Kapitels werden vier Schwerpunkte erläutert und jeweilige Modellierungsoptionen 

näher vorgestellt. Die Identifikation von Innovationspotenzialen mit den Optionen der Oberzielabstraktion, 

des Ideal-Final-Result Modells (IFR) und des Law of System Completeness (LOSC). Die Ermittlung latenter 

Kund*innen Bedürfnisse wird anhand der Theorie der Spiral Dynamics und des 9-Window-Operator 

Modells erarbeitet und im Anschluss die Kund*innen Zufriedenheitsmessung unter Zuhilfenahme des 
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Confirmation / Disconfirmation (C/D) Paradigmas und des KANO Modells eruiert. Als Optionen im Rahmen 

der Vorgehensmodelle werden ein linearer Stage-Gate-Prozess, das BIG PICTURE ï Das Grazer 

Innovationsmodell und das FOKUS Modell sowie der klassische Innovationsprozess nach Vahs und Brem 

diskutiert. Als zusätzliche gestalterische Elemente und Optionen, die sich im Verlauf der Ausarbeitung der 

ursprünglichen Problemstellungen ergeben haben, werden drei Lösungsansätze, ein daten- und 

analysegestützten Customer Relationship Management (CRM) Ansatz, ein Objectives and Key Results 

Ansatz und ein Gamification Ansatz, in ihren Grundzügen grob umrandet, um eine Basis für weitere 

Erarbeitungen zu bilden. Die theoretisch erarbeiteten Konzeptionsansätze, die unterschiedlichen 

Gestaltungsoptionen, die zusätzlichen Lösungsansätze und die sich daraus ergebenden 

Informationsdefizite werden in den empirischen Teil der Arbeit übergeleitet um unter Einsatz von 

Fokusgruppen und Expert*innen Interviews eine klare Konzeption für einen systematischen Begleitprozess 

von geförderten Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft formulieren zu können. 

Im empirischen Teil der Arbeit werden die theoretisch erarbeiteten Erfolgsfaktoren einer Überprüfung durch 

Expert*innen unterzogen und hierbei haben sich eindeutige Erfolgsfaktoren in Bezug auf die 

Erfolgswahrscheinlichkeit von geförderten Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft 

ergeben. Als einige Beispiele für Erfolgsfaktoren, die eine hundertprozentige Zustimmung aufweisen, 

dienen die Unternehmenskultur, die Unternehmensstrategie, die Motivation der Mitarbeiter*innen, das 

Know-How und die Fähigkeiten eines Unternehmens und ein ausgeprägtes Streben nach einer hohen 

Produkt- und Dienstleistungsqualität. Die identifizierten Erfolgsfaktoren und das somit erlangte Wissen, 

sollen sowohl die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft als auch die antragsstellenden 

Unternehmen unterstützen, um insgesamt eine höhere Erfolgswahrscheinlichkeit geförderter Projekte 

erreichen zu können.  
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14.1 Handlungsempfehlungen 

Aufgrund der Ergebnisse der theoretischen und empirischen Erarbeitung der Themenschwerpunkte 

können folgende Handlungsempfehlungen für die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft abgeleitet 

werden.  

 

Forschungsfrage 1 (Erfolgsfaktoren): 

1. Integration der identifizierten Erfolgsfaktoren mit 100% Zustimmung in den Bewertungsprozess der 

Erfolgswahrscheinlichkeit. 

 

2. Kommunikation der Erfolgsfaktoren an die Kund*innen, um Wissen und Mehrwert auf breiter Basis 

zu schaffen und die Erfolgswahrscheinlichkeit geförderter Projekte zu erhöhen. 

 

3. Erfahrungswerte der Mitarbeiter*innen der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft 

systematisieren und als Unternehmens Know-How im Sinne eines Wissensmanagementansatzes 

einsetzen. 

 

4. Wissenstand der Projekte abteilungsübergreifend zugänglich machen, um effektivere und 

effizientere Bearbeitung zu ermöglichen. 

 

5. Risikominimierungsmodelle (Risk Management) nur bis zu einer gewissen Grenze einsetzen, um 

Innovationen so unbürokratisch wie möglich und so umfassend wie notwendig zu fördern und zu 

ermöglichen. 

 

Forschungsfrage 2 (Begleitprozess): 

Grundsätzlich empfehlen die zusammengeführten Ergebnisse der theoretischen und empirischen 

Auseinandersetzung ganz klar die Einführung eines Begleitprozesses von geförderten Projekten der 

Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft, um eine Integration der beiden Hauptzielsetzungen, der 

langfristigen bilateralen Kommunikation und der Übermittlung des Projektfortschritts und 

Projektergebnisses, in den Gesamtförderprozess zu ermöglichen. Die Ausarbeitungen der vorliegenden 

Arbeit können als empirische Vorlage zur konkreten Ausgestaltung und Formulierung und zur 

systematischen Innovation in Bezug zur Erstellung eines Begleitprozesses herangezogen werden und es 

wird empfohlen, folgende konzeptuelle Vorschläge zu realisieren: 

 

1. Die Identifikation von Innovationspotenzialen sollte anhand des Ideal-Final-Result Modells 

durchgeführt werden. 

 

2. Die folgende Ermittlung von latenten Kund*innen Bedürfnissen sollte unter Einsatz des 9-Windows-

Operator Modells ausgeführt werden. 
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3. Das KANO Modell sollte im nächsten Schritt als Kund*innen Zufriedenheitsmessungsmodell zum 

Einsatz kommen.  

 

4. Als Vorgehensmodells sollte die lineare Stage Gate Prozessmodellierung gewählt werden, da 

diese Vorgehensweise die bereits bestehende und bevorzugte Arbeitsweise der SFG auf vielen 

Ebenen unterstützt. 

    

5. Eine einfache Gestaltung, eine klare Strukturierung, die Erhaltung der absoluten Objektivität, eine 

nachhaltige Nachvollziehbarkeit und eine praxisnahe, bedienungsfreundliche Oberfläche sind 

Aspekte, die in der konkreten Prozesserstellung unbedingt berücksichtigt werden sollten. 

  

6. Der Prozess sollte grundsätzlich auf der bestehenden analyse- und datengestützten Plattform und 

IT-Struktur der SFG aufgebaut sein und sollte in der Umsetzungsphase einem Objectives and Key 

Results (OKR) Ansatz folgen, um Freiräume für die Mitarbeiter*innen und Unternehmen in der 

Ausgestaltung zu ermöglichen. Begleitende spielerische Elemente im Sinne des Gamification 

Ansatzes könnten sowohl im Kund*innen Interface des Prozesses als auch in der 

Kundenkommunikation zum Einsatz kommen, um zusätzliche Anreize zur Teilnahme zu schaffen 

und die Motivation zur aktiven Beteiligung zu steigern.  

 

7. Incentives zur aktiven Teilnahme sind nicht zwingend notwendig, es wäre jedoch förderlich, wenn 

man den teilnehmenden Unternehmen etwas anbieten könnte.  

 

8. Die Kontakthäufigkeit sollte quartalsmäßig erfolgen und in einem zeitlich verträglichen Rahmen 

stattfinden.  

 

9. Der Kontakt sollte auf digitaler Basis stattfinden und es sollte je nach Bedarf und Wunsch die 

Möglichkeit eines persönlichen Treffens eingeräumt werden.  

 

10. Der Begleitprozess sollte ein verpflichtender Teil der Fördervereinbarung werden. 

 

11. Die Vermarktung und Verbreitung erfolgreicher Projekte zum bilateralen Mehrwert, sowohl für die 

Unternehmen als auch die Steirische Wirtschaftsförderungsgesellschaft, sollte im Rahmen des 

Begleitprozesses aktiv vorangetrieben werden. 

 

12. Ein Networking Event im Rahmen des Begleitprozesses sollte für die teilnehmenden Unternehmen 

eingeführt werden und ein besonderes Augenmerk ist hierbei auf die inhaltliche Qualität der 

Veranstaltung zu legen, um sich von der Vielzahl der angebotenen Networking Events klar zu 

differenzieren.   
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14.2 Resümee 

Das Resümee der vorliegenden Masterarbeit kann als durchwegs positiv bewertet werden. Beide 

Forschungsfragen konnten sowohl im theoretischen Teil als auch im empirischen Teil umfassend erarbeitet 

und überprüft werden.  

In Bezug zur Erhebung der Erfolgsfaktoren von geförderten Projekten der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft konnten klare Erfolgsfaktoren identifiziert werden und durch eine 

empirische Erhebung unter Zuhilfenahme von Expert*innen Interviews verifiziert werden. Die Integration 

dieser Erfolgsfaktoren in den Förderprozess, soll in Zukunft sowohl die Mitarbeiter*innen der SFG als auch 

die Vertreter*innen der antragsstellenden Unternehmen unterstützen, um erfolgreiche Innovationsprojekte 

in der Steiermark generieren zu können.  

In Bezug auf die Konzeption eines Begleitprozesses von geförderten Projekten der Steirischen 

Wirtschaftsförderungsgesellschaft konnten in der theoretischen Erarbeitung eine Vielzahl an 

unterschiedlichen Optionen identifiziert und vorgestellt werden, um im Sinne der Stakeholder*innen eine 

optimale Prozesskonzeption erarbeiten zu können. Unter einer empirischen Einbeziehung von 

Expert*innen der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft und Expert*innen der antragsstellenden 

Unternehmen konnte eine klare Konzeption, basierend auf der empirischen Auswertung, formuliert werden. 

Dieser Konzeptionsvorschlag soll in Zukunft als Grundlage für eine detaillierte Ausarbeitung eines 

Begleitprozesses von geförderten Projekten der Steirischen Wirtschaftsförderungsgesellschaft dienen.     
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ANHANG 1: TRANSKRIPTE DER FOKUSGRUPPEN 

 

Transkription: Fokusgruppe SFG ï 1 

Interviewer:  

Das Ansuchen und die Aufgabe ist es, einen Prozess zu entwickeln, um Ihre Kundinnen und Kund*innen, 

die eine Förderung von Ihnen bekommen, zu begleiten, nachdem die Zusage der Förderung gegeben 

worden ist. Das heißt, dass Unternehmen bekommt eine Zusage über eine Förderung und dann ist der 

Kontakt mit diesem Unternehmen gering. Ich glaube, dass die Abrechnungsabteilung noch am ehesten die 

Abteilung ist, die am meisten Kontakt hat. Laut unseren Informationen ist dies die Abteilung, die die 

Rechnungen bekommen, prüfen, ob diese ordentlich eingehalten worden sind, was vereinbart worden ist 

und erst danach findet die Auszahlung statt. Wir wollen einen gemeinsamen Weg finden, nicht nur den 

Abrechnungsteil, sondern auch den inhaltlichen Teil zu begleiten. Wie können wir das am besten 

entwickeln? Was können wir Unternehmen zumuten und was sind diese bereit mit uns durchzuführen? 

Beispielsweise wäre ein täglicher, wöchentlicher oder monatlicher Kontakt möglich bzw. notwendig.  

 

Proband*in P1:  

Während der Umsetzung oder danach und vor der Abrechnung? 

 

Interviewer:  

Schon während der Umsetzung. 

 

Proband*in P2:  

Auch danach?  

 

Interviewer:  

Ja, auch nach der Umsetzung. 

 

Proband*in P2:  

Ich denke, dass der Kontakt danach noch wichtiger ist als während der Umsetzung. 

 

Interviewer:  

Ja, das ist ein wichtiger Teil, da sowohl die SFG als auch die Unternehmen an einer Vermarktung dieser 

Produkte interessiert sind. Denn wenn ein Prototyp zu Stande kommt oder ein neues Geschäftsmodell oder 
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gar ein marktführendes Produkt entwickelt wird, dass sich sehr gut verkauft, dann möchte man das 

hinaustragen. Sowohl einerseits für die SFG als auch andererseits für das Unternehmen. Sozusagen eine 

Win-Win-Situation schaffen. Die SFG hat so Möglichkeiten, diesen Unternehmen und/oder den 

erfolgreichen Projekten über eine Art Hebelwirkung zu einer Publicity zu verhelfen. Das sollte das Ziel sein, 

da dies wiederum, im Kreislaufverfahren, zur SFG positiv zurückkommt, weil diese Erfolge vorzeigen 

können und die Wirtschaft fördern. Wir möchten hier einen, in der Literatur bekannt als induktiven Prozess 

heranziehen. Wir wollen von den Kund*innen Bedürfnissen ausgehen und fragen: Was wollen diese? Was 

ist zumutbar? Was würde helfen? Was gefällt nicht? Was ist nicht gewünscht? Um herauszufinden, mit 

wem man zu tun hat, aber auch wo können wir Mehrwert für Kundinnen und Kund*innen schaffen und 

zugleich auch einen Mehrwert für die SFG schaffen. Wir haben bereits ein Prozessmodell entwickelt, wie 

wir das gestalten wollen. 

Daher die Frage, welchen Ansatz würden Sie wählen? Ich stelle Ihnen drei verschiedene Design-Ansätze 

vor. Bitte antworten Sie darauf, auch gerne mit Ihrer Begründen bzw. Ihren Erfahrungen in Hinblick auf Ihre 

Arbeit, Ihrer Kundinnen und Kund*innen, dem Unternehmensumfeld, etc. 

 

Proband*in P3:  

Was der sozusagen größte Kund*innennutzen ist, richtig? 

 

Interviewer:  

Ja, aber auch der SFG-Nutzen. Wir versuchen wirklich eine Win-win-Situation für alle zu schaffen. Ich 

werde Ihnen jetzt die Varianten eins, zwei und drei kurz umranden und bitte Sie um Ihre Antworten, gerne 

auch mit Ihren Begründungen. 

Variante 1 kreiert einen Prozess, der klassisch, wie ein Endprozess, auf Daten und Analyse Verfahren 

gestützt ist. Bei diesem klassischen Prozess werden Daten der Unternehmen der letzten 3 bis 10 Jahre 

herangezogen und es gibt eine klare Vorgehensweise mit hohem Formalisierungsgrad. Es ist ein sehr 

statistisch passiertes Modell.  

Die Variante 2 ist eine progressive Variante. Diese nennt sich Objectives and Key Resuls Management. 

Meist werden Prozesse klassisch Top-Down oder Bottom-Up kreiert. In den letzten 5 Jahren wurde diese 

Variante der Objectives and Key Results sehr populär, vor allem in Tech-Unternehmen, aber auch in PPP-

Unternehmen, sogenannten Public Participation Projects. Hier gibt es eine prozentuelle Top-down Vorgabe 

von ca. 30 bis 40% und der Rest kommt von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie den Kundinnen 

und KundInnen. Diese Vorgehensweise bedingt auch, dass es eine Fehlerkultur gibt, hier ist ein Trial-and-

Error System integriert und findet in einem ständigen Kreislauf statt, um das System ständig zu verbessern. 

Man sieht hier ein sehr progressives und agiles System.  

Die Variante 3 basiert auf Variante 1. Wir erheben hier Daten. Man weiß, was man von Kundinnen und 

Kund*innen und der SFG wissen will. Es wird hier ein Prozess kreiert, der bereits sehr populär geworden 

ist und die Theorie aufzeigt, ein sogenannter Gamification Prozess. Es werden spielerische Elemente 

eingebaut, um die Motivation zu steigern. Beispielsweise wenn Unternehmen bereit sind mit der SFG 
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zusammen zu arbeiten, können diese sich Embleme verdienen oder auch auf High Score Listen 

wiederfinden. Durch diesen Prozess werden Daten der Unternehmen übermittelt und es können 

gegebenenfalls auch Zusatz-Förderungen erreicht werden.  

Zusammenfassend ist Variante 1 sehr datenbasierend, die Variante 2 eine sehr progressive, agiles 

Verfahren und Variante 3 der Gamification Approach. Alle Varianten haben das Ziel, die Projekte zu einem 

Erfolg zu begleiten. 

 

Proband*in P4:  

Da ich die Strukturen der SFG nicht so gut kenne, tendiere ich aus der Überlegung heraus zu Variante 2, 

als eine Art Gegenstrom Design. Ob sich dies verwirklichen lässt, ist fraglich. 3 könnte bei manchen 

klappen. 

 

Proband*in P5:  

Ich sehe, dass alles sehr auf Zahlen und Daten basiert und das die SFG nur existiert, weil diese Co-

abhängig von politischen Entscheidungen ist. Um Erfolge zu messen werden Zahlen, Daten und Fakten 

herangezogen. Daher bin ich der Meinung, dass Variante 1 am besten funktionieren kann. Variante 2 kenne 

ich aus letzteren Projekten als eine Mischung zwischen Top-Down und Bottom-Up Strukturen. Diese hat 

sehr gut funktioniert. Bei Variante 3 bin ich mir nicht sicher, ob diese funktionieren würde, da wir F&E 

Unternehmen haben, die nicht gerne Daten preisgeben und in ihren Prozessen nicht durchsichtig sein 

wollen. 

 

Interviewer:  

In den vorherigen Projekten, wie erwähnt, waren die Auftraggeber und Kund*innen involviert? 

 

Proband*in P1:  

Ja. 

 

Interviewer:  

Vielen Dank. 

 

Proband*in P3:  

Variante 3 ist für mich schwer vorstellbar, weil wir an viele Regelungen gebunden sind und hier nicht viel 

Spielraum haben, hinsichtlich zusätzliche Budgets oder Dienstleistungen betrifft. Auch weil wir intern 

bereits einige Teile davon selbst abdecken, müssen hier nicht zusätzliche Elemente gefunden werden. 
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Politisch gesehen kann ich zustimmen, dass Zahlen, Daten und Fakten geliefert werden müssen. Wenn 

Variante 2 funktioniert, wäre es ein denkbar möglicher Ansatz. 

 

Interviewer:  

Ihr Zugang ist aus der Abrechnungsabteilung, richtig? 

 

Proband*in P3:  

Ja. 

 

Interviewer:  

Sie kommen sozusagen aus einem Zahlenverständnis, dennoch würden Sie meinen, dass Variante 2 ein 

guter Ansatz wäre, wenn man einen Teil der Variante 1 einbauen könnte. 

 

Proband*in P3:  

Richtig. Wir sind stets bemüht unsere Vorgaben bzw. dass was unsere Kundinnen und Kunden liefern 

müssen, vereinfachen oder abkürzen, je nach Möglichkeitsgrad. Wir holen uns permanent Feedback-

Runden ein und haben intern auch einen KVP-Prozess. Jeder und jede, auch neue Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter können sich hierbei einbringen. Wir sind hier für alles offen. Aber in vielen Bereichen sind uns 

auch die Hände gebunden. Es ist natürlich alles rechtlich einzuhalten, was nicht immer viel Platz für 

Spielraum lässt. 

 

Proband*in P2:  

Wenn man einen solchen Prozess entwickeln und nachhaltig im Unternehmen verankern möchte, bedarf 

es möglichst wenig Aufwand in der Entwicklung und im Management, dieses Prozesses. Nach ein bis drei 

Jahren ist es wichtig auch zu überprüfen, ob die Projekte/Unternehmen erfolgreich sind bzw. erfolgreich 

geworden sind. Deshalb bin ich der Meinung, dass der sinnvollste Ansatz, der ist, dass ein Unternehmen, 

wie unseres, in der Umsetzung mit sehr klaren Vorgaben, die CRM-gesteuert abgefragt werden können, 

arbeitet. In der Entwicklung des Prozesses ist es jedoch sinnvoll auch mit Kundinnen und Kunden sowie 

der umsetzenden Personen zu interagieren. Was ist hier möglich, was ist nicht möglich. Das heißt, es muss 

im Outcome eine klare Struktur entstehen, die sich ändern kann, aber im Generierungsprozess werden alle 

involviert und miteinbezogen. Unter Umständen könnte man dies auch in bestehende Prozesse integrieren. 

 

Interviewer:  

Das heißt, Sie tendieren, in Hinblick auf die Entwicklung, zu einer Mischung aus Variante 1 und 2. Im 

Ablauf, der Verwaltung und im Management aber wesentlich zu Variante 1. 
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Proband*in P2:  

Bisherige Projekte basierten auf Variante 2. Diese Unternehmen zeichneten, neben den 

Zeiterfassungsdaten, kaum Daten auf und haben kaum einen Datenpool, mit dem etwas ausgewertet 

werden könnte. Während der Projektabwicklung halten diese Unternehmen an ihren Ideen fest. Auch Daten 

die Dritten zu Verfügung stehen, stellen meistens eher ein Problem dar. Erstens teilweise aufgrund der 

rechtlichen Ebene und zweitens, weil diese Daten gar nie so erfasst werden, dass man diese 

weiterverwenden könnte. Für unser Reporting wird es leichter sein, die Daten aus Projekten 

heranzuziehen, welche aufgrund der Abrechnung ersichtlich sind, wie beispielsweise Kosten oder Stunden, 

die angefallen sind. Daher sehe ich die Variante 2 als zielführende Variante. 

 

Interviewer:  

Vielen Dank. 

 

Proband*in P1:  

Was ist machbar hinsichtlich Monitoring im Unternehmen nach der Abrechnung? Welche Systeme gibt es 

in der SFG für unterschiedlichste Förderprogramme? Es gibt unterschiedliche Förderprogramme, bei 

denen der Kontakt auch nach 3 bis 5 Jahren mit dem jeweiligen Unternehmen gegeben ist. Aber auch 

einzelne Unternehmen mit denen man gar nicht mehr in Kontakt ist. Eine interessante Frage stellt sich: 

was haben wir bereits vorliegen? Welche Förderungsauflagen? Ich bin für Variante 1 und 2 und zur 

Motivation für die KMU vielleicht ein bisschen 3, für die, die es wollen.  

 

Proband*in P4:  

Der Kontakt ist meist nach der Abrechnung abgebrochen, sofern sich der Kontakt nicht durch die 

Medienlandschaft wiederfindet.  

 

Interviewer:  

Sind Unternehmen, die sich für Förderungen bewerben, jene, die immer wieder kommen oder meist 

Einzelfälle? 

 

Proband*in P1:  

Sowohl als auch. 

 

Interviewer:  
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Gibt es hier eine Aufteilung, dass sich beispielsweise 30% der Unternehmen immer wieder bewerben? 

 

Proband*in P3:  

Ja, ca. 20% bis 30% der Unternehmen bewerben sich öfter. Man müsste sich hier dennoch die genaue 

Statistik ansehen. Wenn man wirklich alle als einzelne Projekte betrachtet, dann ist dieser Wert natürlich 

noch höher. Bei Projekten, die immer wieder stattfinden, gibt es meist mehrere unterschiedliche 

Unternehmen, wo darauf geachtet wird, dass es nicht immer dieselben Unternehmen für dasselbe Projekt 

sind. Aber im Grunde genommen kann gesagt werden, dass ca. 30% der Unternehmen mehr als eine 

Förderung haben und 70% die eine Förderung haben. 

 

Proband*in P2:  

Firmen, die gute Ideen haben, die kommen in Hinblick auf ihre Ideenfindungen öfter bzw. immer wieder. 

Es dauert auch ca. 2 bis 3 Jahre, bis die Marktumsetzung im Unternehmen nachverfolgt wird. Entweder ist 

ein Projekt abgeschlossen und verselbstständigt sich oder ist an jener Stelle gescheitert, dann wird eine 

neue Idee gefunden und der Kontakt zur SFG wird wiederhergestellt. 

 

Interviewer:  

Bemerkt man einen Erfahrungswert als Betreuerin oder Betreuer dieser immer wiederkehrenden 

Unternehmen hinsichtlich der Förderungen? 

 

Proband*in P4:  

Jene Unternehmen, die bereits einmal eine Förderung hatten, haben die Erfahrung. Dies ist auch 

bemerkbar. Aber Unternehmen, die noch keinen Förderungsprozess abgewickelt haben, bei denen ist die 

Erfahrung nicht gegeben. 

 

Interviewer: 

Wie ist aus der Erfahrung die Einschätzung, welch ein Zeitrahmen oder Frequenz es nach der 

Förderzusage benötigt, um den Kontakt zu halten? Beispielsweise während am Projekt gearbeitet wird. 

 

Proband*in P2:  

Entweder quartalsmäßig oder halbjährlich. Innerhalb dieser Zeitspanne hat das Unternehmen Zeit am 

Projekt zu arbeiten, umzusetzen bzw. sich weiterzuentwickeln und ihre Berichte zu liefern, um dann anhand 

ihrer Planungen sagen zu können, an welchem Stand diese stehen. Das ist auch wichtig zu erfahren, in 

welchen Zeitabständen wollen die Unternehmen das machen und wollen sie überhaupt? 
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Proband*in P4:  

Dem kann ich zustimmen. Ein halbjährlicher Kontakt kann als Art Zwischenbericht fungieren und gibt 

beispielsweise in einer kurzen, hochformulierten Form Auskunft über den Projektfortschritt. Wichtig vor 

allem während der Projektumsetzung bzw. Durchführung, aber auch nach Projektabschluss. Hier stellt sich 

dann die Frage, ob aus einer Idee auch eine Innovation entstehen kann. Schlussendlich ist eine Innovation 

eine am Markt angekommene Idee. Und wie machen wir den Kontakt dann? Gibt es da etwas? 

 

Interviewer:  

Ist der hohe Formalisierungsgrad wichtig, um, aufgrund der Datenlage, viel ablesen zu können oder ist es 

auch zur Einfachheit der Handhabung innerhalb der SFG essentiell? 

 

Proband*in P4:  

Beides, weil dann auch der Fortschritt statistisch auswertbar ist. 

 

Proband*in P5:  

Somit kann ich auch jeden Kunden gleichbehandeln. Es können nicht einzelne Unternehmen bevorzugt 

behandelt werden. Dennoch stehe ich dem laufenden Kontakt während der Umsetzung kritisch gegenüber. 

Es gab bereits Förderungsaktionen, die nach einem halben Jahr einen Zwischenbericht benötigt haben. 

Man ist eher wieder mehr davon abgekommen. Es schwierig zu sagen, wer zu beurteilen hat, ob dieser 

Weg in die richtige Richtung geht oder nicht. Daher hat man wieder mehr Abstand zu Zwischenberichten 

genommen und sich mehr auf Kontozahlungen bezogen.  

 

Interviewer:  

Das heißt, es hat eine Art von Reporting gegeben, aber keinen Adressaten. Sozusagen gab es keinen 

Zuständigen, der beurteilen konnte, dass dieser Weg in Ordnung ist.  

 

Proband*in 1:  

Richtig, das war meist das Kernproblem. Der Adressat waren wir als Betreuerinnen und Betreuer, aber die 

Kompetenz lag nicht bei uns, da wir dies nicht beurteilen können. 

 

Proband*in P3:  

Wir haben die Aufgabe, dem Unternehmen mitzuteilen, dass das Unternehmen für ein Projekt 10.000 

Stunden geplant hat und dieses im Halbjahr bereit 20.000 dafür benötigt hat und weisen dann darauf hin, 

dass hier in der Planung bzw. Umsetzung etwas nicht ganz richtig abläuft. Hier können wir einschreiten, 

aber ob dieses Unternehmen ihre Ziele erreicht oder nicht ist extern beeinflusst. 
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Proband*in 1:  

Vom Ablauf her wird zuerst in der Vergabe die Beschlussvergabe bekanntgegeben, das Projekt wird 

bewertet, die Eingangskriterien, etc. Dann kommt erst der Zwischenbericht zu uns. Dies ist der erste 

Kontakt mit dem Unternehmen selbst. Daher ist es schwierig, zu diesem Zeitpunkt einschätzen zu können, 

ob es in die richtige Richtung geht oder nicht. 

 

Proband*in P3:  

Wir können keinen Soll-Ist-Vergleich machen, weil wir den ursprünglichen Zustand nicht kennen. 

 

Proband*in P4:  

Wäre es sinnvoll, wenn diese Zwischenberichte bereits während der Vergabe gemonitort werden, weil die 

Kolleginnen und Kollegen die Projekte kennen? 

 

Proband*in P1:  

Das kann ich leider nicht einschätzen. 

 

Proband*in P2:  

Die Frage wäre, dass die Kolleginnen und Kollegen der Vergabe einen Vorschlag bringen, der möglichst 

sinnvoll und auch umsetzbar ist, wie diese Einschätzung getroffen werden kann. 

 

Interviewer:  

Es ist sehr interessant, weil genau dann, aus der Wissenschaft heraus, der Research-Gap entsteht. Die 

Frage ist, an wen geht diese Kommunikation? Wer ist der Adressat? Aufgrund der vorhandenen 

Informationen war ich der Meinung, dass der Wissensstand über die Projekte in den unterschiedlichen 

Abteilungen der Gleiche ist. 

 

Proband*in P1:  

Nein, das ist nicht so. Wir sind personell oder abteilungstechnisch getrennt, um beispielsweise auch Betrug 

vorzubeugen. Der Antrag und die Beschlussfassung befinden sich in einer Abteilung und zum Schluss gibt 

es die Abrechnung. Es ist personell und auch räumlich voneinander getrennt. 

 

Proband*in P3:  
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Es gibt natürlich bei Spezialfragen den direkten Austausch, aber dass jeder über das gesamte Projekt 

Bescheid weiß bzw. dieses direkt vorgestellt wird, gibt es nicht. Für den, der es beschließt, ist es ein 

wechselseitiger Austausch mit dem Unternehmen/Kunden, um den Vorlagebericht schreiben zu können. 

Die Aufgabe von uns ist es, zu prüfen, welche Arbeiten angefallen sind und zu welchen Kosten, die zum 

Projekt gehören. 

 

Interviewer:  

Danach geht es in das Bewertungsverfahren, richtig? 

 

Proband*in P2:  

Das Bewertungsverfahren findet bereits davor statt. Projekte, die nicht umgesetzt worden oder gar 

gescheitert sind, von denen erfahren wir nichts. 

 

Proband*in P5:  

Hier liegt aber ca. ein Jahr dazwischen. Der Kunde bzw. das Unternehmen beantragt ein Projekt bzw. ein 

Vorhaben und reicht einen Antrag über ein Portal ein. Dieser Antrag landet bei der Vergabe-Abteilung. 

Diese prüfen die Eingangskriterien, ist das Projekt förderwürdig, etc. Die formalen und inhaltlichen Kriterien 

werden begutachtet. Als eine Art Call-Verfahren werden alle Projekte, die eingereicht wurden, geprüft und 

stehen in einem Wettbewerb zueinander. Die Besten werden positiv beschlossen und bekommen die 

Zusage. Diese sind dann ans Budget gebunden. Dann wird ein Vorlagebericht erstellt, der sehr detailliert 

ist, sodass auch wir in der Abrechnungsabteilung wissen, worum es geht. Dieser ist so umfassend, sodass 

auch ein Dritter, der damit keine Berührungspunkte hat, auch versteht, was das Projekt beinhaltet. Danach 

gibt es eine Zusage und es besteht, üblicherweise, bis zur Abrechnung kein Kontakt bzw. ist dieser nicht 

vorgesehen. Nach Umsetzungsende, nachdem die Stunden feststehen, kommt es zum Kontakt mit der 

Abrechnungsabteilung. Es werden die Abrechnungsunterlagen über ein Portal hochgeladen und dann 

werden wir als Abrechnungsabteilung tätig. 

 

Interviewer:  

Inhaltlich wissen Sie sozusagen nicht, um was es sich in diesem Projekt handelt, richtig? 

 

Proband*in 5:  

Ich weiß, was im Vorlagebericht (Arbeitspakete, Projektziel, etc.) festgehalten wurde. Dieser wird auch vor 

der Abrechnung herangezogen, um prüfen zu können, ob alle Unterlagen passend eingereicht und 

zugeordnet wurden. 
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Proband*in P4:  

Außer der Kunde bzw. das Unternehmen schickt den Abschlussbericht mit. 

 

Interviewer:  

Beispielweise mein 12-monatiges Projekt wurde genehmigt, ich habe die Zusage vorliegen und 100ú 

Förderung bekommen und dann fange ich an zu arbeiten. Werden diese Förderungen in Teilen ausbezahlt 

oder gibt es eine Gesamtabrechnung? 

 

Proband*in P5:  

Es gibt eine Gesamtabrechnung. 

 

Proband*in P4:  

Aber es gibt auch Vorgehensweisen, dass die Hälfte der Förderung als Vorausbezahlung getätigt wird. 

Ohne Vorlage eines Nachweises, was bezahlt wurde bzw. welche Kosten angefallen sind. Im Vorfeld wird 

ein Vertrag unterschrieben, der die Zusage akzeptiert. Dieser Vertrag beinhaltet vorgegebene Regeln, 

welche einzuhalten sind. 

 

Interviewer:  

Ich nehme an, weil es sich hierbei um KMU handelt, oder? 

 

Proband*in P4:  

Richtig. 

 

Interviewer:  

Der eigentliche Abrechnungsprozess betrifft sozusagen die Restzahlung der zweiten Förderhälfte. 

 

Proband*in P1:  

Das stimmt. 

 

Proband*in P2:  

Sollten zu viele Kosten angefallen sein, die die Förderung nicht beinhalten, gibt es auch Rückzahlungen 

seitens der Unternehmen. 
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Interviewer:  

Die SFG ist ein politisch, gesteuertes Unternehmen, welches Resultate aufzeigen muss, diese auch 

vermarktbar sind. Daher auch das Ansinnen einen solchen Prozess zu gestalten, dass man am Ende der 

Laufzeit, beispielsweise mit der letzten Auszahlung, verbindet und nachfragt, was das Resultat des Projekts 

war. War es ein Erfolg oder Misserfolg? Diese Informationen würden auch der weiteren Vermarktung 

dienen. Das Fördergeld wurde im Sinne unserer Aufgabe gut verwendet und das ist das Ergebnis der 

Projekte. Eine Idee wäre, dass am Ende dieser Projekte, beispielsweise im Grazer Congress, eine große 

Präsentation stattfindet und einer der Unternehmen bekommt für das Projekt einen Preis. Könnte man so 

etwas in einen Prozess integrieren? Wäre dies aus Ihrer Erfahrung denkbar möglich? 

 

Proband*in P5:  

Es gibt einen Fast Forward Award, der in diese Richtung geht. Aber es wäre super zu erfahren, ob die 

Unternehmen freiwillig teilnehmen würden oder ob es verpflichtend sein kann oder soll? Und wenn sie 

wollen, müssten wir wissen, was sie wollen, quasi was sie sich erwarten von uns ob es ihnen etwas bringt? 

 

Proband*in P3:  

Über das Projekt Unternehmen des Monats ist ein Kontakt mit der politischen Ebene gegeben. Hier 

präsentiert sich Politik und Wirtschaft und ein Unternehmen hat immer einen Vorteil, wenn es in den Medien 

ersichtlich ist. Wäre auch so eine Art Incentive für die Teilnahme. 

 

Proband*in P1:  

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Teilnahme an diesem Projekt eher gering ist. Wir sollten herausfinden, 

ob sie wollen, wie oft, wie lange, in welcher Art, wieviel Zeit sie haben und so weiter.  

 

Interviewer:  

Von den Politikern oder den Unternehmen? 

 

Proband*in P1:  

Von den Unternehmen. Kurz zum Ablauf des Projekts: jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter der SFG 

kann ein Unternehmen des Monats nominieren. Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird 

abgestimmt, welche Unternehmen die drei Besten sind. Diese werden kontaktiert und gebeten, dass ein 

Image-Video, auf Kosten der SFG, erstellt wird. Die SFG veröffentlicht dieses Video über ihre Kanäle. 

Dieses Projekt gibt es bereits seit einigen Jahren. Früher erhielten jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter 

und das Unternehmen, dass bereit war daran teilzunehmen, einen Bonus dafür. 
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Proband*in P3:  

Die Unternehmen wurden als Unternehmen des Monats ausgezeichnet und hatten die Publicity, aber als 

Mitarbeiterin oder Mitarbeiter bekam man nicht viel, von diesem ĂBonusñ. Meist war es so, dass 

Unternehmen kein Image-Video machen wollten, weil diese noch nicht für den medialen Weg bereit waren. 

 

Interviewer:  

Ich merke, dass es diese Ideen schon gibt, aber die Verwirklichung noch nicht angekommen ist. 

Proband*in P5:  

Man könnte Unternehmen abfragen, ob diese interessiert, daran sind in einem Jahr, als Kooperation, 

wieder kontaktiert zu werden. 

 

Interviewer:  

Unter Einhaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen, innerhalb dieser Annahme, könnte man 

Unternehmen beauftragen, wenn diese eine Zusage bekommen haben, dass am Ende des Zeitraums ein 

Ergebnis zu übermitteln ist, beispielsweise als Video. Wenn dieser Prozess kreiert werden soll, muss schon 

im Vorfeld die gesamte Organisation involviert werden, dass diese Unternehmen eine höhere 

Fördersumme bekommen, um auch das Video erstellen zu können. Gegebenenfalls wird ihnen auch ein 

oder zwei Wochen mehr Zeit gegeben. Wäre dies aus der Erfahrung umsetzbar? 

 

Proband*in P5:  

Ich bin der Meinung, dass dies auf Freiwilligkeit basieren sollte, weil auch nicht jedes Projekt diese Art von 

Kommunikation benötigt bzw. schwerer umsetzbar macht. Eine Idee wäre hier auch ein eigenes Modul zu 

entwickeln, dass es einen weiteren Förderzuschuss gibt, wenn am Ende ein Video als 

Ergebnispräsentation erstellt wird. 

 

Interviewer:  

In einer Innovationsumgebung ist klar, dass einige Projekte erfolgreich sind und manche aber auch 

scheitern. Daher gibt es kein schlechtes Ergebnis, sondern Prozesse oder Projekte, die einen Outcome 

bereits zeigen und wiederum andere, die noch nicht so weit fortgeschritten sind. Wäre es möglich, die 

Unternehmen zu beauftragen, dass diese am Ende, als eine Art Feedback, mitzuteilen, was der Outcome 

war? So könnte man über Jahre eine Datenbank aufbauen, die rückwirkend betrachtet, aufzeigt, warum 

bzw. wo und wie Projekte erfolgreich waren oder auch nicht. Es gibt, laut unseren Informationen, in der 

SFG kein Wissensmanagement und daher unser Ansatz bzw. Vorschlag, wie ein solcher Prozess 

aussehen könnte. Wäre es sinnvoll, sich in eine solche Richtung zu begeben, dass so ein Teil integriert 

wird? 
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Proband*in P1:  

Ich sehe das kritisch, weil wir nicht nur Mittelunternehmen, sondern auch teilweise Einmann-Betriebe 

haben. Für diese ist dieser Ansatz eher nicht denkbar. Diese sind sehr innovativ, aber ein Video zu 

erstellen, ist für diese nicht zumutbar. 

 

Interviewer:  

Vielen Dank für diese Informationen. Mir stellt sich dennoch die Frage, wie kann dieses Feedback gegeben 

werden? 

 

Proband*in P1:  

Möglich wäre es, wenn es auf Freiwilligkeit basierend aufbaut, dann könnte es funktionieren. Es hängt hier 

viel vom Projekt und dem Ergebnis ab, ob ein Unternehmen ein solches Video erstellen möchte. 

 

Interview:  

Kommt diese Kritik von Unternehmen, die bereits eine Zusage oder von jenen, die eine Absage bekommen 

haben? 

 

Proband*in P3:  

Eher nur von jenen, die eine Zusage bekommen haben, weil mit jenen Unternehmen, die eine Absage 

bekommen haben, besteht kein direkter Kontakt im Nachhinein, außer diese reichen wieder einen 

Förderantrag bei uns ein. 

 

Proband*in P1:  

Generell ist die Vorgehensweise des Förderantrags bzw. diese Abwicklung ein Aufwand. Hier noch 

ergänzend zu verlangen, dass ein Video für die weitere Vermarktung seitens der SFG benötigt wird, ist 

unzumutbar. 

 

Interviewer:  

Vergleichend mit einer Familie, die bei der Bank einen Kredit aufgenommen hat, um ein Haus zu bauen ï 

stellt man die beiden Prozesse: SFG-Förderung und Bank. Ist dies gleich? 

 

Proband*in P4:  
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Ich sehe hier zwei verschiedene Ausgangslagen. Die SFG ist sehr kundenorientiert und so wenig 

formalistisch wie möglich, aber so viel wie nötig.  

 

Proband*in P3:  

Einer Bank muss man bis zu einem gewissen Zeitraum immer wieder Informationen liefern. Die SFG legt 

immer wieder Möglichkeiten dar, den Unternehmen in ihren Projekten zu unterstützen, wenn benötigt und 

gewollt. Das Unternehmen hat alle Kontaktdaten der SFG und kann jederzeit nachfragen. Diese bekommen 

auch von der SFG die Erinnerung, dass beispielsweise in einem Monat die Abrechnung fällig ist, etc. und 

können bekanntgeben, ob auch mehr Zeit benötigt wird. 

 

Interviewer:  

Dennoch kommt Kritik auf, wenn ich das richtig verstehe. 

 

Proband*in P5:  

Man muss dazu sagen, dass es innerhalb eines Projektjahres immer wieder einige Rechnungen gibt. Die 

SFG will zu jeder Rechnung wissen, was die Rechnungsnummer ist, wann es geliefert worden ist, was das 

Rechnungsdatum ist, etc. Es ist ein Aufwand, den man nicht unterschätzen darf, nur damit die SFG diese 

Daten erfassen kann. 

 

Proband*in P2:  

Es wird den Unternehmen immer wieder mitgeteilt und darauf hingewiesen, dass diese Datenerfassung 

während des Projekts laufend erfolgen sollte, um diesen Aufwand zum Ende hinzuvermeiden. 

 

Proband*in P1:  

Manche sind sehr dankbar für diese Hinweise, für andere ist dies ein Aufwand, der nicht gerne umgesetzt 

wird. 

 

Proband*in P1:  

Aus Sicht der Vergabe kann ich sagen, dass viele Unternehmen bzw. Kunden es auch als Anspruch sehen, 

dass diese die Förderung bekommen. Es ist öffentliches Geld, um das es geht. 

 

Proband*in P4:  

Bei uns ist es so, dass diese die Zusage bereits erhalten haben, und es dauert bis alle Dokumente korrekt 

erbracht wurden und erst dann gibt es die Restauszahlung. 
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Interviewer:  

Aus diesem Prozess heraus, könnte man festhalten, dass Punkt 1 ein Weg gefunden werden muss, dass 

die Abwicklung für Kundinnen und Kunden, aber auch für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der SFG, so 

einfach wie möglich gestaltet wird und Punkt 2 eine Berichterstattung am Ende möglich sein sollte. 

 

Proband*in P4:  

Ja, das wäre denkbar. 

 

Proband*in P5:  

Es wäre auch möglich, dass sich die SFG selbst darum kümmert, dass ein Video entsteht. 

 

Proband*in P3:  

Auch, wenn es entstanden ist, dass es dementsprechend übermittelt wird. 

 

Proband*in P5:  

Diese Videos der Unternehmen sind in Newslettern integriert und auch auf Social-Media-Kanälen verlinkt. 

 

Interviewer:  

Die Frage wäre auch wie hier die Reichweite der Kanäle ist. 

 

Proband*in P5:  

Dies läuft alles über die Marketing- und Kommunikationsabteilung und ist eher langwierig. Diese bestimmen 

die Form und Länge des Newsletters und es bedarf hier längere Zeit, da alles mehrfach geprüft und 

korrigiert werden muss. Dieser Prozess ist sehr verbesserungswürdig. 

 

Interviewer:  

Wenn sozusagen diese Rückmeldungen kommen, wäre es auch notwendig anzusehen, wie die Arbeit auf 

Social-Media-Kanälen aussieht und ob eine Reichweite generiert, wird bzw. in welchem Ausmaß. 

 

Proband*in P3:  

Sodass auch gegenüber dem Unternehmen die Publicity generiert werden kann. 
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Interviewer:  

Wäre es denkbar, dass Unternehmen, mittels vorhandenen finanziellen Mitteln, die zum Projektende ein 

solches Video einreichen und mit der SFG in einen Begleitprozess gehen, daf¿r beispielsweise 1.000ú 

Gutschein bekommen, um damit auf Urlaub zu fahren, etc.? Würde das die Rücklaufquote erhöhen? 

 

Proband*in P3:  

Meiner Meinung nach werden jene das Video erstellen, die es machen wollen auch ohne Geld und andere 

Unternehmen machen es trotz des Anreizes nicht. 

 

Proband*in P1:  

Ich bin auch der gleichen Meinung, dass ist nicht notwendig. 

 

Interviewer:  

Vielen Dank für das Interview! 
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