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KURZFASSUNG 

Im Zuge dieser Masterarbeit wird untersucht, wodurch sich der Begriff Innovationsprojekt definiert und in 

welchem Zusammenhang sich ein Vorgehensmodell zur Durchführung von Produktinnovationen in 

Projektform erstellen lässt. Da eine Innovation eine wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung einer Idee ist, 

wird im weiteren Verlauf der Arbeit betrachtet, welche Erfolgsfaktoren Einfluss auf das Innovationsprojekt 

nehmen und wie diese berücksichtigt werden müssen. Das erstellte Modell basiert auf den Erkenntnissen, 

die in der Theorie und Literaturrecherche gewonnen wurden, und wurde mittels Expert*inneninterviews 

überprüft und anschließen um den Input ergänzt. Die erstellte Checkliste kann in Unternehmen bei der 

Projektinitiierung und Projektsteuerung/-kontrolle helfen, sich der notwendigen Erfolgsfaktoren bewusst zu 

werden und diese bei Bedarf zu steuern. Die in Kapitel 6 angewandte Cross-Impact-Matrix-Analyse kann 

bei komplexeren Projekten helfen, die Wirkungsrichtungen der im Unternehmen und im Projekt geltenden 

Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Kapitel 7 beschreibt die Methode mit der die Auswertungen der 

Expert*innen Interviews durchgeführt wird und unter welchen Voraussetzungen die Expert*innen 

ausgewählt wurden. In Kapitel 8 werden die empirischen Ergebnisse ausgewertet. In Kapitel 9 werden die 

drei Forschungsfragen beantwortet und eine Handlungsempfehlung weitergegeben. 

 

ABSTRACT 

his master's thesis examines how the term innovation project is defined and in what context a process 

model for the realisation of product innovations in project form can be created. As an innovation is an 

economically successful realisation of an idea, the thesis goes on to consider which success factors 

influence the innovation project and how these must be taken into account. The model created is based on 

the knowledge gained from the theory and literature research and was reviewed using expert interviews 

and then supplemented with the input. The checklist created can help companies to become aware of the 

necessary success factors during project initiation and project management/control and to manage these 

as required. The cross-impact matrix analysis used in Chapter 6 can help with more complex projects to 

identify the impact directions of the success factors that apply in the company and in the project. Chapter 

7 describes the method used to analyse the expert interviews and the conditions under which the experts 

were selected. Chapter 8 analyses the empirical results. Chapter 9 answers the three research questions 

and provides a recommendation for action. 
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1 EINLEITUNG 

Pandemien, Kriege und Krisen erfüllen täglich die Nachrichten im Jahr 2023. Damit einhergehend 

verbunden ist die Inflation. Im Jahr 2022 lag die Inflation in Österreich im Durchschnitt bei 8,6%.1 Diese 

Arbeit setzt sich übergeordnet mit der Frage auseinander wie Innovationsprojekte, als Werkzeug der 

Umsetzung und Markteinführung in der aktuellen Situation aussehen können? Welche Erfolgsfaktoren 

tragen zu einem Innovationsprojekt bei, wie sehen die Phasen eines Innovationsprojektes aus und wie 

werden sie in den Phasen eines Innovationsprojektes schlussendlich eingebunden? Die Arbeit beschäftigt 

sich primär mit dem Thema Produktinnovation. 

1.1 Motivation und Hintergrund  

Der Autor dieser Masterarbeit arbeitet als Establishment Project Leader. Die Wahl des Themas 

ĂErfolgsfaktoren im Innovationsprojektmanagementñ geschieht, um einen tieferen Einblick in die 

Zusammenhänge des Projektmanagements, der Unternehmensintegration und des 

Innovationsmanagements zu bekommen. Die Arbeit folgt der Grundannahme, dass eine Innovation die 

wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung einer Idee ist. Dafür muss betrachtet werden, was die Voraussetzung 

für wirtschaftlichen Erfolg ist. Neben dem wirtschaftlichen Erfolg gilt es die Erfolgsfaktoren für Innovation 

zu identifizieren. Die Erfolgs- und Einflussfaktoren für Projektmanagement gemeinsam mit den Faktoren 

für erfolgreiche Unternehmen komplettieren die Analysegrundlage.  

1.2 Bezug zum Innovationsmanagement 

Bei dieser Arbeit soll der Bezug zum Innovationsmanagement nicht nur rein in der Terminologie liegen. 

Vielmehr soll der Zusammenhang zwischen dem Innovationsprozess, der Stammorganisation selbst und 

der erfolgreichen Markteinführung gezeigt werden. Für Projekte ist es entscheidend, dass es eine klare 

Projektdefinition und somit eine Abgrenzung gibt. Der Begriff ĂInnovationsprojektñ hingegen ist in der 

Literatur nicht übereinstimmend genau definiert.  

Vahs/Brem beispielsweise erwähnen den Terminus Innovationsprojekt, erläutern in ihren Ausführungen 

jedoch Projekte und Projektmanagement im Allgemeinen. Eine direkte Definition des Begriffes 

Innovationsprojekt bleibt aus.2 

1993 taucht bei Geschka der Begriff Innovationsprojekt erstmals definiert in der Literatur auf. Er 

unterscheidet zwischen Innovationsprozess und Innovationsprojekt und beschreibt das Innovationsprojekt 

als Teil des Prozesses, welcher mit der Markteinführung endet. 3 

1996 beschreibt Pleschak Innovationsprojekte detaillierter und kennzeichnet sie unter anderem durch den 

Risikogehalt.4 

 

1 Vgl. Statista.de (2023), Onlinequelle [21.11.2023]. 

2 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 172 ff. 

3 Vgl. Geschka (1993), S. 182. 

4 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 125 f. 
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In der Literatur lassen sich also allgemeine Zusammenhänge zwischen der Definition eines Projektes sowie 

den Charakteristika einer Innovation finden. Ein Beispiel, wie ein Projektphasenmodell beschrieben werden 

kann und in den Innovationsprozess integriert werden kann, gibt es so in dieser Form noch nicht. Diese 

Arbeit stellt somit einen klaren Bezug zum Innovationsmanagement her. Nicht zuletzt durch die Integration 

der Erfolgsfaktoren, mit deren Hilfe das Managen einer Innovationsentwicklung innerhalb eines Projektes 

zu Innovationsprojektmanagement werden kann. 

1.3 Zielsetzung der Arbeit  

Ziel der Arbeit ist es, ein Vorgehensmodell zu schaffen, dass es Unternehmen ermöglicht, systematisch 

Innovationsprojekte durchuführen und die für ihr Innovationsprojekt zutreffenden Erfolgsfaktoren 

festzustellen, Handlungsbedarf zu evaluieren und in ihren Projektablauf einzubinden. Dafür wird die Frage 

geklärt werden, was ein Innovationsprojekt definiert und wie ein Innovationsprojekt-Phasenmodell mit 

Teilprozessen aussehen kann. Abbildung 1 zeigt den Bezug und die Zusammenhänge zwischen den 

Themengebieten und der Ziele, die erreicht werden sollen. Eine klare, wissenschaftlich herbeigeführte, 

Definition des Begriffs Innovationsprojekt ist notwendig, um verstehen zu können bzw. das Bewusstsein zu 

schaffen, welche Erfolgsfaktoren Einfluss auf ein Innovationsprojekt nehmen. Die bewusste Steuerung der 

Erfolgsfaktoren schafft in einem Unternehmen Klarheit darüber, wie, wo, wann, wer und was eingesetzt 

werden muss, um Erfolg zu generieren. Der Einsatz und die richtige Steuerung der Erfolgsfaktoren führt 

zur Erfolgssteigerung. 

 

Abbildung 1: Zusammenhang und Kausalitäten der Zielsetzung der Masterarbeit, Quelle: Eigene Darstellung. 
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1.4 Forschungsfragen  

1.) Wodurch definiert sich der Begriff Innovationsprojekt? 

2.) Welche Erfolgsfaktoren müssen in einem Innovationsprojekt integriert werden? 

3.) Wie werden die Erfolgsfaktoren im Vorgehensmodell gesteuert? 

1.5 Aufbau der Arbeit und Methodik 

Zu Beginn der Arbeit steht die Literaturrecherche. Sie wird sich mit den Grundterminologien beschäftigen. 

Um zu verstehen, was Innovationsprojektmanagement ist, wird in dieser Masterarbeit betrachtet, wie sich 

die Begriffe Innovation, Projekt und Management definieren. Danach wird untersucht, was Erfolg ist und 

welche Erfolgsfaktoren notwendig sind, um ein Innovationsprojekt erfolgreich durchzuführen und zu leiten. 

Diese Faktoren und Erkenntnisse werden im Anschluss zusammengeführt und tiefer betrachtet. 

Anschließend wird ein Vorgehensmodell entwickelt, das Unternehmen dabei helfen soll, den Begriff 

Innovationsprojekt abzugrenzen, die Schnittstellen zur Stammorganisation zu finden und die 

Erfolgsfaktoren in einem Innovationsprojektphasenmodell etablieren zu können. Abbildung 2 zeigt die für 

diese Arbeit gewählte Zeitschiene sowie die Verteilung der Arbeitspakete. Obwohl der Aufbau der Arbeit 

scheinbar sequenziell abgearbeitet wurde, gibt es vor allem im Bereich der Theoriekapitel immer wieder 

Parallelen, Überschneidungen und Überarbeitungen. 

 

Abbildung 2: Darstellung der Zeitschiene und Verteilung der Arbeitspakete, Quelle: Eigene Darstellung. 

1.6 Grafischer Bezugsrahmen 

Abbildung 3 zeigt den grafischen Bezugsrahmen der Arbeit. Dieser dient dazu, den Leser*innen die 

Zusammenhänge der einzelnen Kapitel zu verdeutlichen. Dabei wird visuell hervorgehoben, was sich auch 

in der Ausführung der späteren Grafiken und Tabellen wiederfindet. Abbildungen und Tabellen, die auf 

direkten Verweisen zu bestehenden Quellen beruhen, wurden in Grün und Gelb dargestellt. In Blau werden 

die neugewonnenen, zusammengefügten Erkenntnisse aus dem empirischen und theoretischen Teil 

dargestellt. 

Erfolgsfaktoren: 

Bewusstsein 
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Abbildung 3: Grafische Darstellung des Untersuchungsdesigns, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 INNOVATIONSPROJEKTMANAGEMENT 

Das Innovationsprojektmanagement verfolgt als Ziel die Umsetzung von neuen Ideen zu Innovationen. Um 

verstehen zu können, worin die Verbindung zwischen Innovationen und Projektmanagement besteht, 

müssen die beiden Begriffe zunächst getrennt voneinander betrachtet werden.5 

2.1 Innovation und Projekte  

Betrachtet man Innovationstätigkeiten, so fällt auf, dass sich der Begriff in zwei unterschiedliche Bereiche 

aufteilt. Zum einen in den Innovationsprozess, zum anderen in Innovationsprojekte. Im Phasenmodell von 

Geschka beispielsweise ist das Innovationsprojekt Teil des Innovationsprozesses.6 

2.1.1 Innovation 

Folgt man der Definition des Deutschen Duden, so ist eine Innovation eine Ăgeplante und kontrollierte 

Veränderungñ. Weiters ist Innovation ein ĂNovum in einem sozialen System durch Anwendung neuer Ideen 

und Techniken.ñ7 

Vahs und Brem hingegen definieren Innovation als gezielt durchgeführte Problemlösung von technischen, 

ökonomischen, strukturellen sowie sozialen Herausforderungen auf neuartige Art und Weise [sic!].8  

Archibald et al. gehen in ihren Ausführungen zur Definition von Innovation noch einen Schritt weiter. Ihnen 

zufolge ist Innovation ein Prozess der neuen und neuartigen Ideen in wirtschaftlichen oder anderen Wert 

verwandelt. Innovation bedeutet weiters Veränderung und Verbesserung. Denn ohne die besagte 

Veränderung und Verbesserung kann keine erfolgreiche Wertschöpfung betrieben werden.9 

Eine Innovation ist also die (wirtschaftlich) erfolgreiche Umsetzung einer Idee.10  

Innovationen lassen sich in vier unterschiedliche Arten und Bereichen definieren bzw. differenzieren.  

1.) Nach Gegenstandsbereich: Hierbei wird unterschieden, ob es sich bei der Innovation um eine 

Produkt-, Prozess-, Sozial-, Marketing-, oder Geschäftsmodellinnovation handelt. 

2.) Nach Auslöser: Bei der Frage nach dem Auslöser einer Innovation kommen zum einen der Market-

Pull und zum anderen der Technology-Push zum Vorschein. Dies beruht darauf, dass Innovationen 

unterschiedliche Auslöser haben. Fordert der Markt eine Neuerung, oder bietet das Unternehmen 

dem Markt eine Neuerung von sich aus an? 

3.) Nach Neuheitsgrad: Hierbei wird zwischen Basisinnovationen, Verbesserungsinnovationen, 

Anpassungsinnovationen und Scheininnovationen differenziert. Als Basisinnovation gelten 

Veränderungen die einen Sprung auf eine neue Technologie und neue Strukturen erlauben. Als 

Beispiel können hierfür die Dampfmaschine, das Flugzeug oder auch die Kernkraft angegeben 

 

5 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 172 ff. 

6 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 236 f. 

7 Vgl. Duden (2023), Onlinequelle [29.07.2023]. 

8 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 1. 

9 Vgl. Archibald/Archibald (2016), S. 1 ff. 

10 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 28. 
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werden. Verbesserungsinnovationen verbessern gezielt Aspekte einer bestehenden Technologie. 

Anpassungsinnovationen gehen direkt auf die Wünsche des Marktes ein und adaptieren die 

Produkte/Dienstleistungen entsprechend. Scheininnovationen suggerieren den Kund*innen 

lediglich eine Verbesserung, ohne real eine Verbesserung darzustellen. 

4.) Nach Veränderungsumfang: Hierbei wird zwischen Inkrementalinnovationen und 

Radikalinnovationen unterschieden. Inkrementale Innovationen stellen hierbei neuartige 

Änderungen bei bestehenden Technologien und bei bestehendem Markt dar. Im Gegensatz dazu 

sind radikale Innovationen grundlegende Änderungen im Bereich der Schrittmachertechnologien 

und erschließen gänzlich neue Märkte.11 

Alle Innovationen weisen außerdem folgende vier Merkmale auf:12  

¶ Neuheitsgrad 

¶ Unsicherheit/Risiko 

¶ Komplexität 

¶ Konfliktgehalt 

Diese vier Merkmale stehen in direkter Korrelation zueinander. Je höher der Neuheitsgrad und die 

Komplexität einer Innovation sind, umso höher ist auch der Risikofaktor. Durch das Ansteigen der ersten 

drei Faktoren steigt innerhalb des Innovationsprozesses auch der Konfliktgehalt.13 

Innovationen verfolgen keine Eigennützigkeit. Innovationen sind immer zielgerichtet und auf die damit 

einhergehenden Problemlösungen fokussiert. Die Probleme können sowohl ökonomischer als auch 

ökologischer Natur sein und sich auf technologische oder soziale Aspekte beziehen.14 

Pleschak und Sabisch beschreiben hierfür das magische Zieldreieck. In Abbildung 4 ist das magische 

Zieldreieck als grafische Darstellung zu sehen. Es beschreibt den Zusammenhang zwischen den 

Eckpfeilern Aufwand, Ergebnis sowie Zeit. Die Faktoren Ergebnis und Zeit wirken sich auf die Produktivität 

aus, Ergebnis und Aufwand auf die Effizienz. Aufwand und Zeit wirken sich hingegen auf die Intensität aus. 

Kern des Zieldreieckes sind die Softskills in der Mitte. Diese Softstkills sind Flexibilität, Know-how und 

Kompetenz. Zu den Aspekten des Aufwands zählen Kosten und Preis. Als Ergebnis wird die Qualität des 

Produktes, bzw. der Kundennutzen gesehen. Zum Faktor Zeit zählen die Lieferbereitschaft sowie die 

Verfügbarkeit. Für Unternehmen gilt es, die Balance zwischen den drei Eckpfeilern zu finden. Gewünscht 

wird das beste Ergebnis, bei geringstem Aufwand in der kürzesten Zeit. Um das Bewerkstelligen zu können 

werden die richtigen Kompetenzen, das notwendige Know-how sowie situative Flexibilität und Agilität 

gefordert.15 

 

11 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 52 ff. 

12 Vgl. Franken (2011), S. 209. 

13 Vgl. Thom (1980), S. 390 ff. 

14 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 40 ff. 

15 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 8 ff. 
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Abbildung 4: Darstellung des magischen Dreiecks, Quelle: In Anlehnung an Pleschak und Sabisch, (1996), S.8. 

Innovationsprozesse sind systematische, strukturierte sowie theoretische Ansätze, die Unternehmen und 

Organisationen dabei helfen, fortwährend neue Ideen und Lösungsansätze zu generieren. Der 

Innovationsprozess stellt die Brücke zwischen der Idee und den damit verbundenen Aufwänden dar, die 

benötigt werden, um eine Innovation umzusetzen. Sowohl in der Literatur als auch in Unternehmen lassen 

sich teils unterschiedlich stark detaillierte Prozesse finden.16  

Üblicherweise umfassen Innovationsprozesse folgende fünf Schritte:17 

¶ Ideengenerierung und Ideensammlung 

¶ Bewertung der Ideen 

¶ Entwicklung des Konzeptes 

¶ Umsetzung 

¶ Implementierung 

Abbildung 5 zeigt den Innovationsprozess nach Vahs/Brem. Er kennzeichnet sich dadurch, dass das 

Innovationscontrolling ständiger Begleiter der übrigen Prozessschritte ist.  

 

16 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229 ff. 

17 Vgl. Möhrle (2018), Onlinequelle [08.12.2023]. 
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Abbildung 5: Darstellung des Innovationsprozesses nach Vahs/Brem, Quelle: In Anlehnung an Vahs/Brem, (2015), S.230. 

Geschkas Phasenmodell erwähnt explizit die Unterteilung zwischen Innovationsprozess sowie 

Innovationsprojekt. Zu Beginn des Prozesses steht die sogenannte Vorphase, bestehend aus Strategischer 

Orientierung, Ideenfindung sowie Bewertung und Auswahl.18 Abbildung 6 veranschaulicht den Prozess 

nach Geschka. 

Verbindet man die Aussagen von Vahs/Brem und Geschka miteinander, ergibt sich, dass ein 

Innovationsprojekt ab der Umsetzung startet.  

 

18 Vgl. Geschka (1993), S. 182. 
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Abbildung 6: Darstellung des Innovationsprozesses nach Geschka, Quelle: In Anlehnung an Geschka, (1993), S.160. 

Noch einen Schritt weiter in der Abstraktion und Zusammenfassung der unterschiedlichen 

Innovationsprozesses geht Lercher mit dem am Campus02 geschaffenen SIKEM-Modell. Das SIKEM 

Modell reduziert die bereits zuvor existierenden Innovationsprozesse und fasst diese in fünf Hauptschritten 

zusammen. In Abbildung 7 wird der schematische Aufbau des SIKEM Modells erklärt.19 

 

Abbildung 7: Darstellung des Innovationsprozesses SIKEM nach Lercher, Quelle: In Anlehnung an Lercher, Onlinequelle 
[29.07.2023]. 

  

 

19 Vgl. Lercher (2023), Onlinequelle [29.07.2023]. 
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Ein weiteres Innovationsprozessmodell kommt von Cooper und Kleinschmidt. Der Stage-Gateprozess 

verfolgt die Absicht der Qualitätssicherung des Prozesses bei der Innovationsentwicklung. Der 

Stagegateprozess unterteilt diesen Innovationsprozess in mehrere Stages, zu Deutsch Stufen. Vor Beginn 

jeder neuen Stufe muss der Prozess ein Gate, also einen Meilenstein, unterlaufen. Dabei wird er von den 

notwendigen Schnittstellen und Funktionen überprüft. Erst nach positiver Absolvierung des Gates kann die 

nächste Stufe eingeleitet werden. Dies garantiert, dass keine Ressourcen verschwendet werden.20 

Die fünf Phasen des Stage-Gate Prozesses lauten:21 

0. Ideengenerierung 

1. Scoping ï Umfang festlegen 

2. Business Case beschreiben 

3. Entwicklung 

4. Test und Validierung 

5. Umsetzung 

Abbildung 8 zeigt die unterschiedlichen Varianten des NexGen Stage-Gate. Je nach Anforderung und 

Umfang kann die Anzahl der benötigten Gates angepasst werden. Der Stage-Gate Xpress und der Stage-

Gate Lite weisen nur 4 bzw. 3 Prozessschritte auf.22  

 

Abbildung 8: Varianten des Stage-Gate Modells, Quelle: In Anlehnung an Cooper, Onlinequelle [14.09.2023]. 

 

20 Vgl. Möhrle (2018), Onlinequelle [14.09.2023]. 

21 Vgl. Stage-Gate.com (2022), Onlinequelle [14.09.2023]. 

22 Vgl. Elmansy (2022), Onlinequelle [14.09.2023]. 
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2.1.2 Projekte, Programme, Portfolios 

Projekte 

Um im weiteren Verlauf dieser Arbeit den Begriff des Projektmanagements bzw. Projektmanagement für 

Innovationsprojekte definieren zu können, muss zunächst eine Abgrenzung der Begrifflichkeiten Projekt 

und Programm passieren. Ein Projekt ist ein gezieltes, einmaliges, zeitlich definiertes, komplexes 

multidisziplinäres Vorhaben. Alle Arten von Projekten kennzeichnet ein gemeinsames Charakteristikum.  

Der Projektlebenszyklus  

Der Projektlebenszyklus besteht aus der Projektvorphase, in der die Projektplanung sowie 

Projektvorbereitung stattfinden, der Projektrealisierungsphase und dem Projektabschluss.23 

Abbildung 9 zeigt den Projektlebenszyklusansatz des HERMES-Phasenmodells. Dieses setzt den 

klassischen Projektlebenszyklus in Grün, dem agilen Projektlebenszyklus in Gelb gegenüber. 

Unabhängig davon, ob ein klassisches Phasenmodell oder ein agiler Ansatz gewählt wird, zeigt sich auch 

hier, dass jedes Projekt sich aus der Initialisierung, dem Anstoß/Projektbeginn, der Lösungsentstehung 

sowie dem Projektende besteht.24 

 

Abbildung 9: Darstellung des Projektlebenszyklus, Quelle: In Anlehnung an HERMES, Onlinequelle [30.07.2023]. 

Programm 

Ein Programm ist ein langfristiges Vorhaben, das mehrere Projekte unter sich vereint.25 Der Begriff 

Programm grenzt sich durch das Zusammenfügen von mehreren Projekten zu einem Programm vom 

Terminus des Einzelprojekt ab26. 

Projekte die Teil eines Programmes sind, müssen hinsichtlich der Ziele, Qualität, Nutzbarkeit, des Inputs, 

Outputs und Ergebnisses mit den Parametern und Vorgaben des Programmes abgestimmt werden. Die 

Schnittstellenarbeit muss eingeführt und dementsprechend gepflegt werden.27 

  

 

23 Vgl. Madauss (2017), S. 42 f. 

24 Vgl. HERMES Projektmanagement (2022), Onlinequelle [30.07.2023]. 

25 Vgl. Archibald (op. 1992), S. 24. 

26 Vgl. Gessler/Thyssen (2019), S. 30. 

27 Vgl. Schoper/Viehbacher (Februar 2017), S. 49. 
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Portfolio 

Im DACH-Raum wird der Begriff Portfolio bzw. Projektportfolio als übergeordnete strategische Institution 

bzw. Ebene bezeichnet. Er fasst mehrere Programme bzw. Einzelprojekte zusammen und ist verantwortlich 

für die strategische Eingliederung in das Unternehmen. Abbildung 10 zeigt die Unterschiede, aber auch die 

Zusammenhänge zwischen Portfoliomanagement, Multiprojektmanagement und Programmen.28 

 

Abbildung 10: Vergleich und Unterscheidung zwischen Programm-, Portfolio- und Multiprojektmanagement, Quelle: In Anlehnung 
an Strasser/Schmidt-Sibeth, Onlinequelle [14.09.2023]. 

Multiprojektmanagement 

Je nach Unternehmensstruktur kann es vorkommen, dass mehrere unabhängige Projekte gelichzeitig 

ausgeführt werden. Situationsbedingt kann hierbei eine Matrix-Projektorganisation eingeführt werden. 29 

2.1.3  Innovationsprojekte ï Status Quo 

Innovationen werden durch Projekte erlangt bzw. umgesetzt. So definieren Archibald und Archibald ihren 

Zugang zu erfolgreichen Innovationen.30 Vahs/Brem erwähnen den Begriff Innovationsprojekt im 

Zusammenhang mit der Eingliederung von Innovationsprojekten in die Unternehmensorganisation. Weiters 

sagen sie, dass Innovationen in der Regel als Innovationsprojekte umgesetzt werden.31 

 

28 Vgl. Strasser/Schmidt-Sibeth (2023), Onlinequelle [14.09.2023]. 

29 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 172 ff. 

30 Vgl. Archibald/Archibald (2016), S. 3 ff. 

31 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 172 ff. 
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Pleschak beschreibt das Wesen eines Innovationsprojektes dadurch, dass es technische, organisatorische 

und soziale Neuerungen generiert und anwendbar macht. Gegenstandsbereich der Innovationsprojekte 

können sowohl Produkt-, Prozess-, Organisations- oder Sozialinnovationen sein. Somit muss jedes 

Innovationsprojekt gezielte technische, wirtschaftliche und/oder soziale Ziele beinhalten. Entscheidend für 

den Begriff des Innovationsprojektes ist der Risikogehalt, der dem Wesen einer Innovation zugrunde liegt.32 

Eine spezifischere Formulierung, wie sich ein Innovationsprojekt abgrenzt bzw. was Teil eines 

Innovationsprojektes sein sollte, findet man auch bei Geschka. Geschka zufolge besteht ein 

Innovationsprojekt aus den Phasen der Planung und Konzeptionsfindung, Produkt- und 

Verfahrensentwicklung, dem Aufbau der Produktion sowie der Markteinführung. 33 

Aus den Definitionen der Begriffe Innovation34 und Projekt35 sowie der Prozessbetrachtung nach Geschka 

und Pleschak lässt sich der Terminus Innovationsprojekt wie folgt beschreiben:  

Ein Innovationsprojekt ist ein spezifisches, riskantes Unterfangen, das im Kontext des 

Innovationsprozesses realisiert wird. Es ist eine besondere Tätigkeit, die darauf abzielt, eine definierte und 

gezielte Innovation zu erreichen. Als Innovationsprojekte lassen sich unter anderem Produkte, 

Dienstleistungen, Prozesse sowie Geschäftsmodelle und mehr erschaffen. 

Dem Charakter von Projekten folgend sind Innovationsprojekte in der Regel zeitlich festgelegt und 

verfolgen deutliche Ziele, Meilensteine und Ressourcenbedürfnisse. Sie werden in der Praxis oft von einem 

spezialisierten Team oder einer Innovationsabteilung innerhalb des Unternehmens ausgeführt. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass der Innovationsprozess den Gesamtprozess der Entwicklung 

von Innovationen beschreibt, während ein Innovationsprojekt ein spezifisches, einmaliges Vorhaben 

innerhalb dieses Prozesses ist, das darauf abzielt, eine bestimmte Innovation zu verwirklichen. 

2.2 Projektmanagement  

In Kapitel 2.1.2 wurden bereits die Begriffe Projekt sowie Programm definiert. Management umfasst die 

Tätigkeiten der Planung, Steuerung, Kontrolle sowie der Führung in einem Unternehmen oder einer 

Unternehmung bzw. einem Vorhaben.36 Projektmanagement bezieht sich schlussfolgernd auf die Planung, 

Steuerung, Kontrolle und Führung eines Projektes und sollte durch Prozesse gesteuert werden.37 

Grundsätzlich gilt es im Projektmanagement zwischen zwei unterschiedlichen Vorgehensweisen zu 

differenzieren. Zum einen gibt es das klassische Projektmanagement und zum anderen die agile 

Projektmanagementherangehensweise. Beim klassischen Projektmanagement wird in Projektphasen 

sowie Projektarbeitspaketen gearbeitet. Dabei ist zu betonen, dass die Entscheidungs-, Leading- und 

Fachkompetenzen in jeder Phase neu definiert werden. Im Gegenzug dazu gibt es im agilen 

Projektmanagement eigenständige und befähigte Teams, die sich interdisziplinär gegenseitig kontrollieren 

 

32 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 125 f. 

33 Vgl. Geschka (1993), S. 182. 

34 Siehe Kapitel 2.1.1 

35 Siehe Kapitel  2.1.2 

36 Vgl. Haric (2018), Onlinequelle [30.07.2023]. 

37 Vgl. ISO copyright office (2020), S. 5. 
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und austauschen. Die Fortschritte sind nicht linear, sondern liefern im sogenannten Timebox-Verfahren oft 

frühe Ergebnisse.38 

Eine Mischung des klassischen und agilen Projektmanagements stellt das hybride Projektmanagement 

dar. Hierbei kommen Elemente aus beiden Vorgehensweisen zum Einsatz. Es wird dabei oftmals nach 

außen hin klassisch geführt wohingegen intern Abläufe agil behandelt werden.39 

Obwohl jedes Projekt einen einmaligen Charakter aufweist, kann der Ablauf von Projekten als 

Geschäftsprozess verstanden werden.40 Im Gegensatz zur Einmaligkeit von Projekten sind laut ISO 

9001:2015 Prozesse durch ihre Wiederholbarkeit gekennzeichnet.41 Somit ergibt sich, dass Abläufe 

innerhalb unterschiedlicher Projekte und Programme Synergien und reproduzierbare Abläufe aufweisen. 

Programmmanagement 

Zu den Aufgaben des Programmmanagements gehört die Planung, Steuerung und Kontrolle der 

unterschiedlichen Teilprojekte eines Programms. Betrachtet werden hierbei neben der Definition der 

Programme und deren Bezug zu den strategischen Zielen auch die Initiierung, Definition von Schnittstelle, 

Bewilligung von Projektanträgen sowie das Synergienmanagement der Teilprojekte. Das PMI® 

(International Project Management Association) definiert als weitere Aufgaben die Zusammenarbeit mit 

dem Chief Product Owner sowie dem Chief Architecture Owner. Zusammen leiten diese die Projektteams.42 

2.2.1 Projektmanagementorganisationen 

IPMA & PMI® 

1964 wurde die IPMA, International Project Management Association, gegründet. Pierre Koch diskutierte 

zusammen mit anderen Kollegen die Critical Path Methode, eine Methode, die es ermöglichte, große 

internationale Projekte zu managen. Es wurde INTERNET gegründet, International Network. 1996 wurde 

die INTERNET Society im Rahmen des dreizehnten Treffens in IPMA umbenannt.43 Die IPMA ist 

Schöpferin der IPMA Individual Competence Baseline, einem Sammelwerk der individuell notwendigen 

Kompetenzen im Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement. Mit der Baseline wird das Ziel verfolgt, 

das Projektmanagement anhand der angeführten Kompetenzen und Fähigkeiten zu verbessern.44 

James Synder und vier weitere Gründer des PMI® initiierten 1969 das Project Management Institute. Durch 

das Apollo Projekt der NASA wurde die Importanz von Projektmanagement erkannt. Während die Apollo 

Mission in die Geschichte einging, gründete PMI® seinerseits die Basis für Projektmanagement.45 Mit dem 

PMBO, Project Management Body of Knowledge, definiert die PMI® die Standards im Projektmanagement. 

Dabei werden Prozesse sowie Inputs und Outputs definiert. Der Standard erhebt keinerlei Zwang Prozesse 

 

38 Vgl. Kuster (2019), S. 12. 

39 Vgl. Kuster (2019), S. 18. 

40 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 12. 

41 Vgl. Dahl (o.J.), Onlinequelle [30.07.2023]. 

42 Vgl. Strasser/Schmidt-Sibeth (2023), Onlinequelle [14.09.2023]. 

43 Vgl. International Project Management Association (IPMA) (o.J.), Onlinequelle [14.09.2023]. 

44 Vgl. International Project Management Association (IPMA) (Februar 2017), S.13. 

45 Vgl. PMI (o.J.), Onlinequelle [14.09.2023]. 
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oder Praktiken auszuführen. Der PMBOK Guide behandelt Konzepte, Trends und Maßnahmen, um 

Projektmanagement für jedes Projekt maßzuschneidern.46 

2.2.2 Teilprozesse im Projektmanagement 

Hierbei gilt es zwischen den Teilprozessen des Projektmanagements sowie den organisatorischen und 

strukturellen Parametern des Projektmanagements zu unterscheiden. Tabelle 1 zeigt die Auflistung der 

einzelnen Teilprozesskategorien (links) sowie die organisatorischen Parameter (rechts):47 

 

Tabelle 1: Gegenüberstellung Projekt Teilprozesse und Projektparameter, Quelle: Eigene Darstellung. 

Projektstart 

Der Teilprozess des Projektstartes beschäftigt sich mit dem gesamtheitlichen Überblicksbild des Projektes 

und aller dafür benötigten Ressourcen und Einsatzmittel. In dieser Phase wird sowohl die Planung des 

Projektes vollzogen als auch das Setup des Vorhabens definiert. Berücksichtigt werden dabei die 

einzusetzenden Methoden, Kommunikationsmittel, soziale Gefüge, Teamorganisation, Dokumentation und 

Informationsaustausch. Die Ziele, Vorgaben und Meilensteine sowie internes und externes Marketing 

werden hierbei definiert.48 

Projektkoordination 

Die Projektkoordination begleitet alle Schritte des Projekts. Es beginnt bei der Projektbeauftragung und 

endet erst mit dem Projekthandover. Bestandteil der Projektkoordination ist stetiges Qualitätsmanagement 

sowie fortwährende Kommunikation und Gestaltung der sozialen Systemgefüge zwischen 

Projektauftraggeber*in, Team und Stakeholdern. Dazu gehört auch die Verteilung der Arbeitspakete sowie 

das zu Verfügung stellen der notwendigen Informationen.49 

  

 

46 Vgl. Project Management Institute (2017), S. 2. 

47 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 12 ff. 

48 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 12. 

49 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 12. 
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Projektcontrolling 

Das Projektcontrolling berücksichtigt das große Ganze des Projektes und überprüft und überwacht, ob alle 

definierten Ziele erreicht und eingehalten werden. Das Projektcontrolling wird hierbei in Form von 

Meilensteinen regelmäßig und immanent durchgeführt.50 

Projektmarketing 

Das Projektmarketing beinhaltet sowohl die interne als auch externe Kommunikation zu Kund*innen und 

Mitarbeiter*innen. Projektmarketing trägt zur Akzeptanz von Projekten bei und unterstützt somit alle Rollen 

des Projektes.51 

Projektkrisenmanagement 

Um eine Projektkrise managen zu können, muss zunächst die Krise erkannt und bestimmt werden. Erst 

wenn das Ende der Krise bekanntgegeben wird, kann die Krise als bewältigt bezeichnet werden. Eine 

Projektkrise stellt essenzielle Risiken für das Projekt dar, die ein Ende oder eine starke Abwandlung des 

Projektes herbeiführen können. 

2.2.3 Organisatorische Parameter im Projektmanagement 

Projektauftrag 

Der Projektauftrag stellt die Abgrenzung zwischen projektwürdigen und projektunwürdigen Vorhaben und 

Ideen dar. Im Projektauftrag wird definiert, welche Ziele erfüllt werden müssen. Üblicherweise sind die 

Wünsche auf der Scopeliste größer als es das Projektbudget erlaubt. Der*Die Projektauftraggeber*in 

definiert zusammen mit seinen*ihren Mitarbeiter*innen und seinem*ihrem Team den Umfang des Projektes 

und hält diesen im Projektsteckbrief und einem Business Case fest. Der Projektsteckbrief beinhaltet hierbei 

die festgelegten Ziele, die Wertschöpfung, die Timeline sowie die finanziellen Vorgaben. Der Business 

Case hingegen klärt die strategische Eingliederung in das Unternehmen, den Mehrwert für das 

Unternehmen und die Sicherung der Wirtschaftlichkeit.52 

Die Schritte des Projektauftrages lauten wie folgt:53 

¶ Überprüfung der Projektwürdigkeit 

¶ Verschriftlichung des Projektsteckbriefes und des Businesscases 

¶ Einschätzung der Risiken und des Budgets 

¶ Ausarbeitung des Projektantrags 

¶ Planung des Projektstartes bzw. der Projektinitialisierung 

Projektziele 

Bei der Projektzieldefinition wird berücksichtigt, unter welchen Parametern der gewünschte Output erreicht 

werden soll.  Im klassischen Projektmanagement besteht eine hohe Priorisierung darin, rasch und zügig 

 

50 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 13. 

51 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 13. 

52 Vgl. Kuster (2019), S. 69. 

53 Vgl. Kuster (2019), S. 70 f. 
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zu detaillierten und akkuraten Zielsetzungen zu kommen. Im agilen Projektmanagement sind die Ziele 

oftmals ungenau und müssen flexibel gehalten werden. Im klassischen Projektmanagement arbeitet man 

mit den Schätzungen zu den terminlichen und budgetären Zielen. Im agilen Bereich hingegen sind die 

zeitlichen Ziele sowie Kosten fixiert und der Scope definiert sich aus den daraus resultierenden 

Möglichkeiten. Abbildung 11 zeigt den Vergleich des magischen Zieldreiecks in der Gegenüberstellung des 

agilen und des klassischen Projektmanagements. Dabei wird ersichtlich, wo die Schwerpunkte verankert 

sind. Das klassische Projektmanagement ist planungsorientiert, das agile Projektmanagement ist 

Visionsgesteuert.54 

 

Abbildung 11: Darstellung des magischen Zieldreiecks, klassisch vs. agil, Quelle: In Anlehnung an Kuster, (2019), S.81. 

Ziele sollten als sogenannte SMARTe Ziele definiert werden. SMART steht hierbei als Akronym zur 

Beschreibung von Zielen. Diese sollten sein:55 

¶ Spezifisch 

¶ Messbar 

¶ Attraktiv 

¶ Realistisch 

¶ Terminisiert 

Weiters sollte bei der Definition von Zielen immer darauf geachtet werden, dass folgende Kategorien 

berücksichtigt werden: Globalziele, Detailziele, Vorgehensziele, Systemziele sowie Wunsch- und 

Mussziele. Optional können auch Nichtziele formuliert werden. 

 

54 Vgl. Kuster (2019), S. 80 f. 

55 Vgl. BWL-Lexikon.de (o.J.), Onlinequelle [14.08.2023]. 
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Globalziele beschreiben das grobe Endergebnis eines Projektes. Dadurch wird die Richtung des Projektes 

definiert und die Mitarbeiter*innen können sich daran orientieren. Grundsätzlich beantworten die 

Globalziele die Fragen, ĂWasñ soll ĂWannñ und ĂWomitñ realisiert werden. 

Systemziele geben alle Ziele vor, die bei der Finalisierung des Projektes erreicht werden müssen, um eine 

zufriedenstellende Lösung zu erreichen. Darunter fallen quantitative, qualitative, terminliche sowie 

ökonomische Ziele. Vorgehensziele beschreiben, auf welche Art und Weise die Ziele erfüllt werden sollen 

und wie die Erfüllung im Projektablauf verankert wird. 56 

Mussziele sind Knock-out Ziele. Diese Ziele müssen erfüllt werden, da ohne sie eine erfolgreiche 

Umsetzung des Projektes nicht möglich ist. Dabei gilt es Gesetze, behördliche Auflagen, Normen und 

Sicherheitsstandards zu erfüllen. Wunschziele sind Ziele, die zur Verfeinerung des Projektes verwendet 

werden und mit deren Hilfe der Feinschliff des Projektes umgesetzt werden kann.57 

Projektleistungen 

Projektleistungen sind all jene Leistungen, die für die Erfüllung der Projektziele vonnöten sind. Diese 

Projektleistungen stehen dabei in keiner Relation zur Größe der Leistung.58 

Projekttermine 

Projekttermine definieren die Deadlines und Meilensteine eines Projektes sowie die Zeiten in denen 

Arbeitsaufträge erfüllt werden müssen. Die Meilensteinmethode ist die Grundlage für den weiteren 

Projektstrukturplan. Termine, die sich am kritischen Pfad der Timeline befinden sind Termine, die bei einer 

Verzögerung eine unmittelbare Auswirkung auf den Start oder das Ende eine Projektphase haben können. 

Alle Änderungen an der Timeline bedingen eine neue Kalkulation der Timeline und somit eine neue 

Betrachtung der Meilensteine.59 

Projektressourcenplan 

Die Projektressourcenplanung berücksichtigt alle zur erfolgreichen Erfüllung des Projektes notwendigen 

Mittel. Zu den Projektressourcen gehören unter anderem interdisziplinäre Teams, Maschinen, Budget und 

Rohstoffe/Materialien. Durch die Betrachtung der Projektressourcenplanung kann auch berücksichtigt 

werden, wann und ob es zu Engpässen kommt. Dadurch kann diesen entgegengewirkt werden. 60 

Abbildung 12 zeigt schematisch wie man einen Projektressourcenplan grafisch darstellen kann. Daraus 

geht hervor, wann welche Ressourcen und notwendige Aufgaben erfüllt sein müssen, bzw. wie lange sie 

zur Verfügung stehen. 

 

56 Vgl. Kuster (2019), S. 81 ff. 

57 Vgl. Kuster (2019), S. 85 f. 

58 Vgl. Eby (2016), Onlinequelle [14.08.2023]. 

59 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 36 f. 

60 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 38. 
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Abbildung 12: Schematische Darstellung eine Projektressourcenplans, Quelle: Eigene Darstellung. 

Projektkosten 

Projektkosten entstehen durch alle Tätigkeiten der Projektarbeitsaufträge. Durch die Beobachtung eben 

jener können Projektkostenpläne erstellt werden, die unter Bezug auf den Projektplan Aussagen über die 

Kosten von Leistungen und Produkten innerhalb des Projektes geben. Die Projektkostenplanung sollte in 

ihrem Aufbau dem Projektstrukturplan folgen, da nur dadurch die Integration in das Projektcontrolling 

möglich ist.61 

Projektrisiken 

Projektrisiken sind Geschehnisse die sowohl als Chance als auch als Gefahr auftreten können und das 

Ergebnis des Projektes nachhaltig beeinflussen. Dabei können sämtlich organisatorischen Parameter 

beeinflusst werden. Um entsprechend vorbereitet zu sein bzw. um richtig reagieren zu können, empfiehlt 

es sich, eine Risikoidentifikation mit dazugehöriger Analyse und Bewertung zu machen. Dabei gilt es die 

angemessenen Maßnahmen zu setzen. Die Risikoanalyse ist ein immanenter Prozess innerhalb eines 

Projektes. Risiken sollten nicht nur aus finanzieller Sicht, sondern auch aus dem sozialen Kontext heraus 

berücksichtigt werden. Es gilt dabei, die Positionen effizient und effektiv zu besetzen.62 

Bei der Betrachtung der Risiken gilt es auch, diese entsprechend zu kategorisieren bzw. sich Gedanken 

darüber zu machen, wie das Handling der Risiken stattfinden soll. Abbildung 13 stellt das Gesamtrisiko und 

den Umgang mit den Kategorien eines Projektes schematisch dar. Dabei wird das Gesamtrisiko in Relation 

zu ĂNicht identifizierten Risikenñ gegen¿bergestellt.  

Grundsätzlich gilt es, Risiken zu vermeiden. Dabei werden Aktionen und Taten gesetzt, die ein Aufkommen 

der Risiken von Anfang an ausschließen. Sollte dies nicht möglich sein, gilt es als zweiten Schritt, Risiken 

auf andere umschichten. Beispielsweise können Versicherungen abgeschlossen werden um die Risiken 

abzusichern. 63  

  

 

61 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 39. 

62 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 41. 

63 Vgl. Meyer/Reher (2016), S. 151. 
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Stufe drei vermindert Risiken, indem alternative Pläne, Ressourcen und Ausweichmöglichkeiten zur 

Verfügung gestellt werden. Neben dem Restrisiko gibt es als letzte Kategorie noch den Punkt der 

Akzeptanz. Hierbei akzeptiert das Projekt die Möglichkeit von Risiken und handhabt das Risiko im 

Eintretungsfall.64 

 

Abbildung 13: Darstellung der Strategien zum Handling der Risiken, Quelle: In Anlehnung an Meyer/Reher (2016), S.151. 

Projektorganisation 

Die Projektorganisation ist eine zeitlich limitierte Organisation, die mit der Zielsetzung etabliert wird, ein 

Projekt umzusetzen. Für den Verlauf von Projekten ist es wichtig, dass diese Organisation inklusive ihrer 

Hierarchie und aller damit einhergehenden Kompetenzen klar von Anfang an definiert wird. Betrachtet man 

die Projektumwelt, so lassen sich außerhalb der formellen Organisation auch informelle Gruppen/Personen 

identifizieren, die entsprechend ihrer beruflichen und sozialen Stellung Macht und Einfluss auf das Projekt 

ausüben. Hierbei steht die Projektorganisation im Gegensatz zur Linienorganisation eines Unternehmens. 

Die Linienorganisation ist darauf ausgerichtet, durch ihre Kompetenzen das Kerngeschäft des 

Unternehmens zu gewährleisten. Die Projektorganisation verfolgt das Ziel, neuartige Elemente in einem 

Unternehmen zu etablieren.65 

Je nachdem, ob man sich in einem agilen oder in einem klassischen Projektsetup befindet, unterscheiden 

sich die Rollen innerhalb einer Projektorganisation. Im klassischen Setup setzen sich die Rollen wie folgt 

zusammen:66 

¶ Auftraggeber*in 

¶ Projektausschuss 

¶ Projektleiter*in 

¶ Projektteam 

 

64 Vgl. Meyer/Reher (2016), S. 151. 

65 Vgl. Kuster (2019), S. 108. 

66 Vgl. Kuster (2019), S. 111. 
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Im agilen Modell gibt es zusätzliche organisatorische Zwischenstufen. Beispielsweise den Scrum Master 

oder den Productowner. Dies Positionen zeichnen sich durch hohe soziale als auch Team-, Führungs- und 

Selbstkompetenz aus.67 

Projektteamkultur 

Die Teamkultur beschreibt die Werte, Normen und Regeln, die in einem Projektumfeld gelten. Sie definiert 

die sozialen Verhaltensweisen unter- und zueinander. Sie definiert sowohl das Auftreten nach Außen als 

auch nach innen. Die Kultur entwickelt sich selbstständig, kann jedoch vorgelebt werden. Die Projektkultur 

ist als Soft-Faktor zu sehen, der somit nur schwer quantifizierbar ist.68 

Projektkontext 

Der Projektkontext definiert sich erstmalig in der Vorprojektphase bzw. in der Projektvorbereitung. Unter 

Berücksichtigung der Projektziele, Ereignisse und Organisation lassen sich drei unterschiedliche 

Projektkontexte ableiten:69 

¶ zeitlicher Projektkontext 

¶ sachlicher Projektkontext 

¶ sozialer Projektkontext 

Durch die Start- und Endereignisse bzw. Terminfestlegung ergibt sich der zeitliche Kontext. Beim 

sachlichen Kontext werden die Korrelationen der Unternehmensstrategie und des Projektes, das Verhältnis 

zwischen dem Projekt und anderen Tätigkeiten des Unternehmens und das Zusammenspiel mit dem 

Business Case verglichen. In der Projektumweltanalyse wird der soziale Kontext untersucht. Hierbei muss 

zwischen Projekt-/Unternehmensinternen und -externen Faktoren unterschieden werden.70 

Trends im Projektmanagement 

Schnelle Entwicklungen am Markt, globale Marktdynamik und die Entwicklung unterschiedlicher Interessen 

sorgen dafür, dass die Grenzen des Projektmanagements vorangetrieben werden. Stetig werden neue 

Werkzeuge und Ansätze entwickelt. Durch den Marktdruck werden immer schneller Produkte auf die 

Märkte gebracht mit immer kürzeren Produktlebenszyklen. Als aktuelle Trend zeichnen sich ab: 71 

¶ Verwendung von Projekten, um strategische Ziele zu erreichen. Projekte müssen dem 

Unternehmenserfolg dienlich sein. 

¶ Projektmanagement zur Erreichung von Routine Zielen: Die Projektdenkweise, arbeiten mit 

eigenen Ressourcen und eigenem Budget, hilft dabei, die Abteilungsziele zu verfolgen und zu 

erreichen. Mitarbeiter*innen können dadurch auch mehr Freiheit in ihrer Arbeit erreichen. 

¶ Effektivität und Effizienzsteigerung von Projekten: Viele Unternehmen neigen dazu, eigene 

Projektbüros einzuführen, die sich rein mit der Projektarbeit auseinandersetzen und somit die 

Teilprozesse der Projekte in den Unternehmen optimieren. 

 

67 Vgl. Kuster (2019), S. 111. 

68 Vgl. Majer/Schaden/Stabauer (2014), S. 125 ff. 

69 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 18. 

70 Vgl. pma - Projekt Management Austria (2018), S. 18. 

71 Vgl. Meredith/Shafer (2022), S. 15 f. 



Innovationsprojektmanagement 

22 

¶ Virtuell Projekte: Durch die steigende Globalisierung, pandemiebedingt und Homeoffice, gibt es 

Projekte, bei denen sich die Teilnehmer*innen niemals physisch treffen. Dennoch kann die Arbeit 

im und am Projekt erfolgreich abgeschlossen werden. 

¶ Dynamische Projekte: Die Projekte passen sich immer schneller an Situationsänderungen an und 

werden agiler. 

2.3 Projektphasen, Modelle und Methoden 

Projektphasen sind durch Meilensteine abgegrenzte terminliche sowie inhaltliche Perioden eines 

Projektes. Sie unterteilen das Projekt in Abschnitte. Jeder dieser Abschnitte beinhaltet eigene Ziele, die 

Erfüllt werden müssen. Die Phasen können sequenziell oder parallel ablaufen.72 Die Projektphasen sind 

mit den unterschiedlichen Teilprozessen wie in Abschnitt 2.2.2 dargestellt verbunden. Jede Phase endet 

mit einem Meilenstein, der einen Entscheidungspunkt darstellt. Nach Beendigung eines Meilensteins 

muss zwischen einem der drei Möglichkeiten entsprechend den Projektvorgaben entschieden werden. 73  

¶ alle Ziele und Parameter sind erfüllt Ҧ Fortsetzung des Projektes bzw. erfolgreiche Beendigung 

¶ Nichterfüllung einiger Ziele und Parameter Ҧ Nacharbeit bzw. Korrektur 

¶ kritische Nichterfüllung der Ziele und Parameter Ҧ Projektabbruch 

Je nachdem mit welchem Modell gearbeitet wird gibt es unterschiedliche Definitionen der einzelnen 

Projektphasen. Häufige Unterteilungen von Projekten sind entweder in 4-Phasenmodelle, oder 5-

Phasenmodelle.  

2.3.1 4-Phasenmodell 

Beim 4-Phasenmodell kann im Allgemeinen von folgenden Phasen gesprochen werden:  

Start Ҧ Planung Ҧ Durchführung, Überwachung und Steuerung Ҧ Abschluss74 

Eine alternative Bezeichnung der Phasenbetitelung lautet: 

Projektdefinition Ҧ Projektplanung Ҧ Projektdurchführung und Controlling Ҧ Projektabschluss75 

Unabhängig von der Terminologie, beschreiben die einzelnen Phasen im Wesentlichen für sich dieselben 

Punkte. Lediglich wurden die Begriffe Überwachung und Steuerung im alternativen Modell unter dem 

Terminus Controlling zusammengefasst. 

  

 

72 Vgl. Projektmagazin (2022), Onlinequelle [15.08.2023]. 

73 Vgl. Projektmagazin (2022), Onlinequelle [15.08.2023]. 

74 Vgl. Windolph (2021), Onlinequelle [15.08.2023]. 

75 Vgl. Projektmagazin (2022), Onlinequelle [15.08.2023]. 
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Projektstart 

Die Projektwürdigkeit wird bestimmt und die Ziele werden definiert. Die Phase endet mit dem 

Projektauftrag, der durch den*die Auftraggeber*in passiert. Die Projektleitung wird definiert und die 

mögliche Umsetzung des Projektes wird klargestellt.76 

Projektplanung 

In dieser Phase werden Termine, Deadlines, weitere Zielverfeinerungen und das Budget definiert. Ein 

weiterer unabdingbarer Bestandteil der Planungsphase sind die Risikoidentifikation und Analyse sowie die 

Stakeholder*innenanalyse.77 

Durchführung, Überwachung und Steuerung 

In den vorangegangenen Phasen wurde die Basis für die Durchführung und Umsetzung des Projektes 

geschaffen. Permanenter Begleiter der Umsetzung ist das Controlling des Projektes. Damit soll 

sichergestellt werden, dass etwaige Abweichungen frühzeitig erkannt werden und entsprechende 

Maßnahmen eingeleitet werden können. Ergebnis dieser Phase ist die erfolgreiche Erfüllung der 

Projektziele.78 

Abschluss 

Nach dem erfolgreichen Abschluss des Projektes und des Final Handovers an den*die Auftraggeber*in 

sollte eine Lessons-Learned-Analyse bzw. ein Follow-up des Projektes durchgeführt werden. Teil des 

Abschlusses ist die Übergabe der finalen Dokumentation des Projektes sowie die Auflösung des 

Projektteams.79 

2.3.2 5-Phasenmodelle 

Die 5-Phasenmodelle lassen sich im Allgemeinen wie folgt beschreiben: 80 

Initiierung Ҧ Planung Ҧ Ausführung Ҧ Überwachung Ҧ Abschluss 

Im Gegensatz zu den 4-Phasenmodellen wird hier die Phase der ĂDurchführung, Überwachung und 

Steuerungñ auf zwei Phasen aufgeteilt. 

Jedoch gibt es unterschiedliche Ansätze, wie diese fünf Phasen verlaufen können. Eine Auswahl dieser 

5-Phasenmodelle lautet, PMBOK (Project Management Body of Knowledge), DIN 69901, ISO21500 

sowie auch das Schweizer HERMES. Diese Modelle werden im Anschluss in den nachfolgenden 

Unterkapiteln 2.3.2.1 bis 2.3.3 beschrieben. 

 

76 Vgl. Windolph (2021), Onlinequelle [15.08.2023]. 

77 Vgl. Windolph (2021), Onlinequelle [15.08.2023]. 

78 Vgl. Projektmagazin (2022), Onlinequelle [15.08.2023]. 

79 Vgl. Windolph (2021), Onlinequelle [15.08.2023]. 

80 Vgl. Projektmagazin (2022), Onlinequelle [15.08.2023]. 
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2.3.2.1 PMBOK 

Das allgemeine Modell folgt dem Projekt-Prozessgruppenmodell des Project Management Institute 

(PMI®) und dem ĂGuide to the Project Management Body of Knowledgeñ. Bis zur Veröffentlichung des 

PMBOK Guide in der siebten Auflage wurde das Phasenmodell noch so beschrieben: 81 

Initiierung Ҧ Planung Ҧ Ausführung Ҧ Überwachung Ҧ Abschluss  

Abbildung 14 zeigt die fünf Prozessgruppen/Phasen des PMBOK Modells mit den dazugehörigen 

Unterprozessen.  

 

Abbildung 14: Überblick über die 5 Prozessgruppen mit den 47 Unterprozessen, Quelle: in Anlehnung an Wagner (2014), S 79. 

In der siebten Ausgabe des PMBOK Guide wird erwähnt, dass die Phasen des Projektlebenszyklus von 

vielen unterschiedlichen Faktoren abhängig ist und.82 Weiters wird in zwei Prozessklassen geteilt, 

nämlich in allgemein gültige Prozesse und in produkt- bzw. industriespezifische Prozesse.83 

  

 

81 Vgl. Project Management Institute (2017), S. 23. 

82 Vgl. Project Institute (2021), S. 42. 

83 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 74 ff. 
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2.3.2.2 Din 69901 Projektmanagement Framework 

Das Projektmanagement Framework der DIN 69901 unterteilt die fünf Phasen wie folgt:84 

Initialisierung Ҧ Definition Ҧ Planung Ҧ Steuerung Ҧ Abschluss 

 

Initialisierung 

Der Auftrag wird geklärt und die Ziele werden grob abgesteckt. Weiters wird das Projekt wird klassifiziert 

und der Projektsteckbrief wird angefertigt 

Definition 

Das Projektteam wird zusammengestellt und die Rollen klar verteilt. Die Zielsetzung wird verfeinert und 

das Projekt erstmalig grob strukturiert. Die Phase endet mit dem Projektantrag und dem Erstellen des 

Businesscase. 

Planung 

In dieser Phase wird die Projektplanung durchgeführt sowie notwendige Maßnahmen für das 

Risikomanagement und die Qualitätssicherung werden getroffen. Das Budget wird erstellt und der 

Kommunikationsplan wird ausgearbeitet. 

Steuerung 

Hier erfolgt die Ausfertigung der Pläne und Kommunikationsdurchführung. Die Risiken müssen erkannt 

und gegengesteuert werden, ohne dabei den Qualitätsanspruch zu verlieren. Die stetige Kontrolle und 

Steuerung der wirtschaftlichen Mittel sowie die Einleitung des Change Prozesses finden in dieser Phase 

statt. 

Abschluss 

Nach der Übergabe des Projektes erfolgt der Projektabschlussbericht, der auch das Protokoll des 

Handovers enthält. Die LessonsïLearned werden gesammelt und final wird die Projektorganisation 

aufgelöst.85 

2.3.2.3 ISO 21500 

Die ISO 21500 besteht aus 39 Projektmanagementprozessen. Diese werden in fünf Hauptprozessgruppen 

zusammengefasst:86 

Initialisierung Ҧ Planung Ҧ Implementierung Ҧ Controlling Ҧ Abschluss 

Abbildung 15 zeigt die weiteren Untergruppen geteilt nach Praktiken sowie in die Prozessgruppen. In der 

neuesten Version ISO21500:2020 gab es leichte Adaptierungen im Vergleich zur Erstausgabe von 2012. 

Die Möglichkeit die Prozessgruppen als Matrix darzustellen, ist aber nach wie vor geblieben.87 

 

84 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 33 ff. 

85 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 33 ff. 

86 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 38 ff. 

87 Vgl. Dähne (2021), Onlinequelle [15.08.2023]. 
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Abbildung 15: Darstellung der ISO 21500 Prozessgruppen, Quelle: In Anlehnung an Dähne, Onlinequelle [15.08.2023]. 

2.3.2.4 HERMES Modell 

Das Phasenkonzept im HERMES Modell kennzeichnet sich im idealtypischen Verlauf durch fünf 

Projektphasen mit entsprechenden Meilensteinen. Abbildung 16 zeigt den idealisierten Verlauf eines 

Projektes. Je größer das Plussymbol dargestellt ist umso höher ist die Wahrscheinlichkeit eines Abbruchs 

des Vorhabens. Die in Realität benötigte Anzahl an Projektphasen und Meilensteinen ist jedoch stark von 

der Komplexität des Projektes abhängig.88 

 

88 Vgl. Kuster (2019), S. 22 ff. 
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Abbildung 16: Darstellung des idealen Phasenkonzepts - HERMES, Quelle: In Anlehnung an Kuster (2019); S.23. 

Projektbeauftragungsphase 

In der Projektbeauftragungsphase wird erkannt, dass ein Problem existiert und die 

Entscheidungsträger*innen eines Unternehmens entscheiden, dass Änderungsbedarf herrscht. Es ist 

jedoch nicht zwingend erforderlich, dass zu diesem Zeitpunkt bereits eine detaillierte Problembeschreibung 

vorliegt. Als Ergebnis der Projektbeauftragungsphase wird der Projektsteckbrief angesehen, welcher alle 

Informationen enthält, die für die Fortsetzung des Projektes vonnöten sind bzw. die Grundlage bildet zu 

entscheiden, ob ein Projekt projektwürdig ist und in das Projektportfolio eines Unternehmens aufgenommen 

wird. Dies umfasst grobe Timelines, Budget und Projektrollenverteilung.89 

Initialisierungsphase 

In der Startphase des Projektes geht es vor allem darum, Informationen zu sammeln. Die Informationen 

werden eingeholt, um die gesteckten Ziele noch klarer zu definieren und um Risiken zu erkennen und zu 

vermeiden. Oftmals empfiehlt es sich im Vorfeld eine Machbarkeitsstudie zu machen, um späteren 

Komplikationen proaktiv entgegenwirken zu können. In dieser Phase müssen Projektentscheidungen, 

sowohl von Auftraggeber*innenseite als auch Projektmanager*innenseite getroffen werden, obwohl man 

sich noch in der Informationsbeschaffung befindet. In dieser Phase wird die Projektorganisation festgelegt, 

Stakeholder werden identifiziert und analysiert und entsprechende Maßnahmen eingeleitet. Der 

Projektverlauf bzw. das Projekt selbst werden in dieser Phase oberflächlich gegliedert und geplant.90 

Zu hohe Risiken, Unwirtschaftlichkeit, Nichterfüllung der Ziele oder Dissens mit den Strategien eines 

Unternehmens können in dieser Phase zum Abbruch des Projektes führen.91 

  

 

89 Vgl. Kuster (2019), S. 24. 

90 Vgl. Bolzmann (2018), Onlinequelle [15.08.2023]. 

91 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 127. 
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Konzeptphase 

In der Konzeptphase wird das Projekt geplant. Dabei gilt es darauf zu achten detailliert und genau 

vorzugehen.92 Durch das Erstellen mehrerer Varianten wird die bestmögliche Lösung gesucht, die 

hinsichtlich der gesteckten Ziele und Parameter den höchsten Erfüllungsgrad hat. Für die final ausgewählte 

Variante werden detaillierte Pläne erstellt.93 Auch in dieser Phase kann es resultierend aus denselben 

Ursachen wie in der Initialisierungsphase zum Abbruch des Projektes kommen.94 

Realisierungsphase 

In der Realisierungsphase durchlaufen die Produkte und Dienstleistungen mehrere Testphasen, um 

optimiert werden zu können.95 Hierbei werden die Pläne der Konzeptphase realisiert und umgesetzt. 

Änderungswünsche, die nicht Bestandteil der Planung waren, müssen über einen Change Request 

Prozess ausgeführt, kontrolliert und gesteuert werden. Das ganzheitliche Projektcontrolling hilft dabei, die 

definierten Ziele zu erfüllen.96 

Einführungsphase 

In der Einführungsphase muss sich das neu geschaffene System/Produkt bzw. die Dienstleistung 

etablieren und das bis zu diesem Zeitpunkt geltende System ablösen. Die Projektorganisation unterstützt 

bei dieser Übergangsphase und bei der Eingliederung in die Stammorganisation.97 

Augenmerk sollte bei der Eingliederung auf den damit einhergehenden Change-Prozess in der 

Stammorganisation gelegt werden. Das Projektteam bzw. die Projektorganisation hat sich schon seit 

Beginn mit dem neuen System auseinandergesetzt, für viele Mitarbeiter*innen der Stammorganisation 

kann diese Neuerung jedoch noch beängstigend wirken. Beim Projektabschluss ist es wichtig, dass alle 

offenen Punkte klar zugeordnet werden können und mit Deadlines versehen werden. Optional kann ein 

bidirektionales Projekt Follow-up gemacht werden, um Erfahrungen für nächste Projekte zu sammeln. Die 

finale Abbrechung muss erstellt werden und die vollständige Projektdokumentation an den*die 

Auftraggeber*in übergeben werden.98 

2.3.3 Methoden  

Tabelle 2 zeigt die Zuordnung der in den weiteren Unterkapiteln aufgeführten Methoden zu den jeweiligen 

Parametern aus Tabelle 1. Die Tabelle veranschaulicht somit die Auswahl an Methoden, die eingesetzt 

werden können, um die entsprechenden Parameter für ein Projekt zu erfüllen. 

 

92 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 127 f. 

93 Vgl. Kuster (2019), S. 26. 

94 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 127. 

95 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 128. 

96 Vgl. Kuster (2019), S. 26 f. 

97 Vgl. Wagner/Grau (2014), S. 128. 

98 Vgl. Kuster (2019), S. 27 f. 
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Tabelle 2: Zuordnung der Methoden zu den Parametern aus Tabelle 1, Quelle: Eigene Darstellung. 

2.3.3.1 Projektstrukturplan 

Ein Projektstrukturplan beinhaltet alle in einem Projekt abzuarbeitenden Aufgaben und Aufträge. Dabei 

werden die Aufgaben systematisch in Unterbereiche gegliedert. Die unterste Ebene dieser Aufteilung nennt 

man Arbeitspakete. Alle weiteren Planungen wie Ablauf, Termin, Einsatz- Ressourcen und Budgetplanung 

bauen auf dem Projektstrukturplan auf. Projektstrukturpläne können sowohl grafisch als auch tabellarisch 

geführt werden.99 

2.3.3.2 Phasen-Meilenstein-Planung 

Die Meilensteinplanung, oder auch Phasenplanung, unterteilt das Projekt in unterschiedliche Phasen, an 

deren Ende sich immer ein Meilenstein befindet. Die Projektleitung muss hierbei entscheiden, nach 

welchem Modell sie vorgehen möchte. Die Projektleitung definiert die Phasen und verteilt die Arbeitspakete 

dementsprechend. In einem sequenziellen Phasenmodell kann eine neue Phase erst eingeleitet werden, 

wenn ein dafür notwendiger Meilenstein positiv abgeschlossen wurde.100 

2.3.3.3 Netzplantechnik 

Die Netzplantechnik wird in der DIN 69900:2009-01 beschrieben und erklärt. Die Netzplantechnik gibt 

Auskunft über Start und Endtermine, Projekt- sowie Phasendauer. Die Berechnung kann sowohl vorwärts 

als auch rückwärts ausgeführt werden. Knotenpunkte geben dabei Schnittpunkte mehrerer Ereignisse 

bekannt, und Pfeile zeigen an, wie die einzelnen Arbeitspakete miteinander in Zusammenhang stehen.101 

2.3.3.4 Meilensteintrendanalyse 

Mit Hilfe der Meilensteintrendanalyse wird kontrolliert, wie gut Meilensteine und Termine eingehalten 

werden. Dabei wird die Schätzung der Fertigstellung der Meilensteine mit den tatsächlichen Daten der 

Meilensteine verglichen. Daraus lässt sich die Termintreue des Projektes ableiten. Durch die Analyse der 

Trends lässt sich erkennen, ob frühzeitig reagiert werden muss bzw. ob Gefahr besteht, dass Termine nicht 

eingehalten werden können.102 

 

99 Vgl. Majer/Schaden/Stabauer (2014), S. 129 ff. 

100 Vgl. Kuster (2019), S. 138 ff. 

101 Vgl. Angermeier (2015b), Onlinequelle [15.08.2023]. 

102 Vgl. Angermeier (2015a), Onlinequelle [15.08.2023]. 
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2.3.3.5 Kostentrendanalyse 

Die Kostentrendanalyse ist eine Erweiterung des Soll-Ist-Kostenvergleichs. Bei dieser Methode werden 

zusätzlich die noch zukünftig anfallenden Restkosten hinzugefügt. Daraus ergibt sich ein Kostentrend, der 

es ermöglicht falls notwendig entsprechende Maßnahmen einzuleiten und somit reagieren zu können. Die 

Kostentrendanalyse wird vorzugsweise zur Überprüfung der Kostentreue verwendet.103 

2.3.3.6 Plan-Ist-Vergleich 

Der Plan-Ist-Vergleich ist eine Projektcontrolling-Methode, die die geplanten Kosten den tatsächlich 

entstandenen Ist-Kosten gegenüberstellt. Hauptaugenmerk fällt dabei auf die Abweichungsanalyse. Damit 

wird festgestellt, ob die anfänglich gemachten Schätzungen richtig waren oder ob es Abweichungen gibt.104 

2.3.3.7 Earned Value Management 

Der Plan-Ist-Vergleich ist nicht immer aussagekräftig. Oftmals werden Budgets zu Stichtagen über- oder 

unterschritten. Das kann an frühzeitigen oder verspäteten Fertigstellungen der Arbeitspakete liegen oder 

an verspäteter Rechnungslegung. Der Earned Value bezieht sich bei seiner Betrachtungsweise auf den 

Fertigstellungsgrad und gibt somit die tatsächlich angefallenen Kosten an, die bis zum Meilenstein/Stichtag 

angefallen sind.105 

2.3.3.8 Business Case 

Viele Unternehmen verlangen oftmals zusätzlich zum Projektsteckbrief auch ein Business Case. Der 

Business Case stellt dar, wie mit dem Projekt Mehrwert für das Unternehmen generiert werden kann. Der 

Business Case beinhaltet unterschiedliche Informationen. Zu Beginn muss die Problemstellung definiert 

werden und es muss begründet werden, warum das Projekt als projektwürdig gilt. Danach kommen 

unterschiedliche Analysemethoden wie SWOT, Marktanalyse, Wirtschaftlichkeitsanalyse und non-

monetärer Mehrwert für das Unternehmen zum Einsatz. Des Weiteren wird die Eingliederung des Projektes 

in die Stammorganisation und die dazugehörigen Strategien betrachtet. Ebenso wird analysiert, was bei 

einer Nichtdurchführung des Projektes zu erwarten ist.106 

2.3.3.9 Delphi-Methode 

Bei der Delphi-Methode werden mehrere Fachexpert*tinnen zu einem Thema befragt. Wichtig ist, dass die 

Expert*innen unabhängig voneinander befragt werden und ihre Schätzungen ohne Beeinflussung abgeben 

können. Diese Werte werden dann im Anschluss miteinander verglichen. In einer weiteren Befragung 

können die Fachleute ihre Meinungen begründen und gegebenenfalls validieren. Durch diese Methode 

kann eine finale Gruppenmeinung zu den Kosten, Risiken, Werten und Timelines ermittelt werden.107 

 

103 Vgl. Niklas (2015), Onlinequelle [15.08.2023]. 

104 Vgl. Niklas (2016), Onlinequelle [15.08.2023]. 

105 Vgl. Majer/Schaden/Stabauer (2014), S. 217 f. 

106 Vgl. Kuster (2019), S. 72 ff. 

107 Vgl. Kuster (2019), S. 173. 
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2.3.3.10 Stakeholder*innenmanagement 

Stakeholder*innen sind all jene Interessengruppen oder Personen, die von Relevanz für die Umsetzung 

eines Projektes sind. Diese Personen oder Organisationen stehen also in einer gewissen Beziehung zu 

dem Projekt. Je nach Einfluss der Stakeholder*innen bzw. nach Wichtigkeit der Stakeholder müssen diese 

unterschiedlich gesteuert werden. Das Stakeholder*innenmanagement ist ein Prozess, der kontinuierlich 

über alle Projektphasen hinweg durchgeführt wird. Es besteht dabei aus vier Unterprozessen: 108 

¶ Stakeholder*innen-Identifikation 

¶ Stakeholder*innen Analyse 

¶ Stakeholder*innen-Bewertung 

¶ Stakeholder*innen-Steuerung 

Bei der Stakeholder*innen-Analyse wird festgestellt, wer Interesse an dem Projekt hat und wie und ob die 

Person Einfluss auf das Projekt nehmen kann. Bei der Analyse wird untersucht, wie sich das Interesse 

ausprägt und wie hoch der Einfluss auf das Projekt ist. Mit den Erkenntnissen aus der Identifikation und 

der Analyse werden die Stakeholder*innen im Anschluss bewertet. Somit lässt sich feststellen welche 

Stakeholder*innen wann, wie und wo informiert werden müssen, welche Stakeholder*innen unerlässlich 

für das Projekt sind und von welchen Stakeholder*innen Risiken ausgehen. Aus diesen Ergebnissen 

werden dann zur Steuerung der Stakeholder Maßnahmen abgeleitet. Dabei geht es oftmals um das 

Einbinden ins Projekt, Konfliktbereinigung und Kommunikationsschritte.109 

Zur deutlicheren Darstellung können, wie in Abbildung 17 zu sehen, die Stakeholder*innen in einer 

Stakeholder*innen-Landkarte eingetragen werden. 

 

Abbildung 17: Beispiel einer Stakeholder*innen-Landkarte, in Anlehnung an Kuster (2019), S.93. 

 

108 Vgl. Kuster (2019), S. 93 ff. 

109 Vgl. Kuster (2019), S. 93 ff. 
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2.3.3.11 Umfeldanalyse 

Die Umfeldanalyse zeigt alle externen und internen Einflüsse auf das Projekt betrachtet als System auf. 

Für eine erfolgreiche Systemanalyse ist es notwendig, die zu betrachtenden Teilsysteme und ihre 

Beziehungen zueinander zu verstehen und deren Wirkung aufeinander zu beschreiben bzw. darzustellen. 

Hierbei steht das Projekt im Fokus der Untersuchung und die Projektverantwortlichen untersuchen die 

Systembeziehung bezogen auf die Stakeholder*innen.110 

2.3.3.12 Risikomatrix 

Die Risikomatrix ist eine zweidimensionale grafische Darstellung der Risiken bezogen auf das Verhältnis 

ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit verglichen zu ihrer Auswirkung. Ein Risiko mit hoher Auswirkung auf das 

Projekt und einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit erfordert entsprechende Gegenmaßnahmen. Bei der 

Risikomatrix werden nur die kritischen negativen Ereignisse betrachtet, nicht jedoch die etwaigen Chancen. 

Bezogen auf das gesamte Risikomanagement empfiehlt es sich, die Risikomatrix nur für kleinere Vorhaben 

zu verwenden. Dafür kann sie ohne größere Vorkenntnisse angewendet werden.111 

 

110 Vgl. Bohinc (2016), Onlinequelle [15.08.2023]. 

111 Vgl. Angermeier (2016), Onlinequelle [15.08.2023]. 
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3 ERFOLGSFAKTOREN 

Im deutschen Wºrterbuch ĂDudenñ wird das Wort Erfolg als Ăpositives Ergebnis einer Bemühung bzw. als 

Eintreten einer beabsichtigten, erstrebten Wirkungñ definiert.112 Motzel definiert den Begriff Projekterfolg in 

seinem Projektmanagementlexikon als Erfüllung der vertraglich vereinbarten Lieferungen und Leistungen 

in einem Projekt in der geforderten Qualität und Quantität innerhalb des finanziellen und terminlichen 

Rahmens unter Berücksichtigung der genehmigten Nachträge. Zusätzlich muss das Projekt von allen 

Teilnehmern und Stakeholder*innenn als erfolgreich und zufriedenstellend bewertet werden. Weiter 

definiert er, dass Projekterfolg die Summe aus Abwicklungserfolg und Anwendungserfolg ist und somit die 

vorgegebenen Projektzielgrößen hinsichtlich Leistung bzw. Qualität, Aufwand und Zeit erfüllt werden. 

Außerdem muss das Projekt einen positiven Beitrag zur Erfüllung der Strategien eines Unternehmens 

leisten.113 

Als Erfolgsfaktor bezeichnet man einen Umstand, der maßgeblich zum Erfolg beiträgt.114 

3.1 Erfolgsfaktoren in Innovationen 

Die Literatur nennt als innovationsspezifische Erfolgsfaktoren, also Umstände, die erfüllt werden müssen, 

um Erfolg zu schaffen, folgende fünf Punkte:115 

¶ Kompatibilität der Innovation 

¶ Komplexität der Innovation 

¶ Beobachtbarkeit und Erprobbarkeit der Innovation 

¶ Reifegrad der Innovation 

¶ relative Vorteilhaftigkeit der Innovation 

Kompatibilität der Innovation 

Innovationen müssen sich an die Systeme, in denen sie auftreten und funktionieren sollen, anpassen 

können und bestmöglich mit ihnen kompatibel sein. Durch hohe Kompatibilität und Umweltverträglichkeit 

ist es wahrscheinlicher, dass eine Invention zu einer Innovation werden kann. Zur Systemkompatibilität 

zählt hierbei auch die Integration in das Unternehmen selbst. Inventionen, die nicht mit dem Markt 

harmonieren und von diesem nicht akzeptiert werden, können keinen wirtschaftlichen Erfolg für das 

Unternehmen generieren.116 

Komplexität der Innovation 

Der*die Nutzer*in muss bei der Anwendung bzw. Verwendung einer Dienstleistung auf die möglichst 

niedrigste Komplexität treffen. Umso leichter der Anwendungsfall für den*die Endnutzer, umso höher ist 

die Wahrscheinlichkeit, dass das Produkt bzw. die Dienstleistung auf dem Markt angenommen wird.117 

 

112 Vgl. Duden (o.J.a), Onlinequelle [07.09.2023]. 

113 Vgl. Motzel/Möller (2017), S. 239 f. 

114 Vgl. Duden (o.J.b), Onlinequelle [07.09.2023]. 

115 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 73. 

116 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 75. 

117 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 75. 
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Beobachtbarkeit der Innovation 

Sofern die Zielgruppe der Käufer*innen bzw. Anwender*innen den Nutzen und Vorteil einer Innovation 

erkennt, verbessert sich die Diffusion des Produktes am Markt. Ist eine Innovation frühzeitig erkennbar, 

steigt jedoch auch die Gefahr für das Unternehmen, dass sich die Wettbewerbssituation verschärfen kann 

und der Druck am Markt steigt.118 

Reifegrad der Innovation 

Für den Erfolg einer Innovation ist es zwingend erforderlich, dass es sich um ein ausgereiftes Produkt bzw. 

eine ausgereifte Dienstleistung handelt, die die Marktreife vollständig erreicht hat. Die Erfüllung des 

Reifegrades und die damit verbunden Ansprüche an die Qualität einer Innovation sind maßgeblich für das 

Vertrauen der potenziellen Kunden*innen in die Marke bzw. das Unternehmen. Kund*innen, die in ihren 

Qualitätsansprüchen enttäuscht wurden, lassen sich nur schwer wieder als Kundschaft gewinnen. Des 

Weiteren hat der*die Mitbewerber*in die Chance, die Schwäche des Produktes zu nutzen, um seine*ihre 

eigenen Produkte in besserem Licht erscheinen zu lassen.119 

Relative Vorteilhaftigkeit einer Innovation 

Sofern ein neues Produkt ein besseres Leistungsprofil im Vergleich zu Konkurrenzprodukten aufweist, 

besitzt es einen relativen Vorteil gegenüber eben jenen. Im Benchmarking machen nur direkt miteinander 

vergleichbare Parameter Sinn. Mit einem paarweisen Vergleich beispielsweise können Eigenschaften 

eines Produktes mit jenem der Konkurrenz oder auch mit Vorgängermodellen verglichen werden. Hierbei 

zeichnet sich oftmals auch der Kosten-Nutzen-Vergleich ab.120 

Dem RKW (RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V., RKW 

Kompetenzzentrum) zufolge gibt es noch fünf weitere wesentliche gültige Erfolgsfaktoren für 

Innovationen:121 

¶ Innovationsstrategie 

¶ Innovationsprozess ï klare Organisation und Rollenverteilung 

¶ Innovationscontrolling und Ressourcenmanagement 

¶ Innovationskultur und Risikobereitschaft im Unternehmen 

¶ koordinierte Markt- und Kundenorientierung 

Innovationsstrategie 

Eine Innovationsstrategie umfasst im Allgemeinen die Gesamtheit der strategischen Entscheidungen, die 

von einem Unternehmen hinsichtlich seiner Innovationsaktivitäten getroffen werden. Die Definition und 

Beschreibung der Innovationsstrategie dient dazu, die Unternehmensziele und die geplanten Schritte zur 

Erreichung dieser Ziele zu kommunizieren. Weiters werden auch die Innovationsziele, der Grad der 

Innovation und die Markteintrittsstrategie formuliert und detaillierter beschrieben. 

 

118 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 76. 

119 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 76 f. 

120 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 74. 

121 Vgl. Blaeser-Benfer (2014a), S. 6. 
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Zusätzlich zu den Innovationszielen beinhaltet die Innovationsstrategie beispielsweise die Festlegung der 

Geschäftsfelder, aus denen Wert generiert werden sollen, die Einführung neuer Produkte oder 

Technologien sowie den Zeitpunkt für diese Maßnahmen.  

Unternehmen, die eine klare Innovationsstrategie verfolgen, haben meist eigene Budgets, die auf ihre 

Innovationsziele ausgerichtet sind. Neben der klaren Definition der Strategie ist es von großer Bedeutung, 

diese als Leitbild innerhalb der gesamten Organisation zu etablieren und die Akzeptanz bei allen 

Mitarbeiter*innen zu fördern. Nur so kann eine motivierte Umsetzung sichergestellt werden.122 

Innovationsprozess 

In Kapitel 2.1.1 wurden unterschiedliche Innovationsprozessansätze bereits erläutert. Darunter fallen der 

Innovationsprozess nach Vahs/Brem, Geschka, Lercher und der Stage-Gate-Prozess nach Cooper. 

Obwohl diese nur eine Auswahl der möglichen Prozesse darstellen, haben sie im Grunde doch viele 

Gemeinsamkeiten. Sie bieten einen Prozessleitfaden, der aus einer Idee zunächst eine Invention, und mit 

erfolgreicher Markteinführung und -behauptung eine Innovation werden lässt. Somit unterstützen diese 

Prozesse dabei, die gängigen vier Innovationsfallen zu umgehen:123 

¶ Kundenfalle 

¶ Technikfalle 

¶ Wettbewerbsfalle 

¶ Rentabilitätsfalle 

Betrachtet man diese Innovationsfallen genauer, so lässt sich feststellen, dass sie sich in ihrer Ursache auf 

die von Vahs/Brem beschriebenen Erfolgsfaktoren als Gegenspieler zurückführen lassen. Sind etwa die 

Kundenwünsche nicht gut genug erfüllt bzw. erkannt worden, kann es sowohl an der Komplexität des 

Produktes, dem Reifegrad oder auch der Kompatibilität scheitern und somit das Produkt am Markt von den 

Kund*innen nicht angenommen werden. Ist die Technik nicht ausgereift genug oder zu Komplex, der 

Reifegrad nicht erfüllt, rutscht ein Unternehmen bei der Entwicklung und Markteinführung in die 

Technikfalle. Alle diese Punkte können dazu führen, dass die eigene Marktposition geschwächt wird und 

die Konkurrenz den größeren relativen Vorteil erlangt. Zu guter Letzt bleibt noch die Rentabilitätsfalle, bei 

welcher man die Produkte mit Verlust vertreibt.124  

Der Innovationsprozess, vor allem wenn er klar strukturiert und mit SMARTen Zielen hinterlegt ist, bildet 

also die übergeordnete Kategorie der Erfolgsfaktoren zur Generierung einer Innovation. 

Innovationscontrolling 

Das Innovationscontrolling ist ein immanenter Teilprozess eines Innovationsprozesses.125 Es verfolgt den 

Zweck, die Stakeholder*innen eines Innovationsprojektes mit allen notwendigen Informationen die zur 

Steuerung und Kontrolle des Innovationsprozesses bzw. -projektes benötigt werden zu briefen. Somit wird 

die Effizienz und Effektivität innerhalb des Innovationsteams gestärkt. Großes Augenmerk wird beim 

 

122 Vgl. Blaeser-Benfer (2014a), S. 6. 

123 Vgl. Sonntag (2014a), S. 2. 

124 Vgl. Sonntag (2014a), S. 2. 

125 Siehe Kapitel 2.1.1 ï Innovationsprozess nach Vahs/Brem 
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Innovationscontrolling auf die terminlichen und finanziellen Aspekte gelegt. Um eine Innovation entstehen 

zu lassen, ist Kreativität und Ideenreichtum gefragt. Das Controlling hingegen bildet den Counterpart, der 

die qualitativen Ziele und Wünsche eines Innovationsvorhabens quantifiziert und somit lenkbar und 

steuerbar macht. Der Controller bildet das Bindeglied zwischen Investor und Inventor. Das 

Innovationscontrolling schafft Transparenz und unterstützt somit bei der Planung, Kontrolle und 

Steuerung.126 

Innovationskultur und Risikobereitschaft im Unternehmen 

Damit Innovationen erfolgreich umgesetzt bzw. entwickelt werden können, muss die Innovationskultur Teil 

der Unternehmenskultur sein und ihr verankert sein. Blaeser-Benfer beschreibt, dass die Innovationskultur 

aus fünf Teilaspekten besteht:127 

¶ Innovationen haben einen hohen Stellenwert 

¶ klare und verbindliche Regeln 

¶ eindeutige, motivierende und sinnstiftende Zielsetzung 

¶ offene Kommunikation und Partizipation aller Beteiligten 

¶ offener Leading- und Managementstil, der Unterstützung und Weiterbildung ermöglicht 

Kernpunkt der fünf Aspekte ist eine ausgewogene und offen Fehlerkultur im Unternehmen. Fehler werden 

in jedem Projekt passieren. Werden Fehler als Chance zur Verbesserung betrachtet, kann ein 

Unternehmen in seiner Kultur und in seinem Teamgefüge wachsen. 

Koordinierte Markt und Kundenorientierung 

Um mit einer Invention eine Marktdurchdringung zu erreichen, muss auch das richtige Zielpublikum für die 

Produkte und Dienstleistungen gewählt werden. Dieses lässt sich primäre und sekundäre Marktforschung 

ermitteln. Die richtige Markteintrittsstrategie muss gewählt werde. Diese berücksichtigt den richtigen Ort 

und den korrekten Zeitpunkt, um eine Innovation auf den Markt zu bringen. Berücksichtigt man diese fünf 

Erfolgsfaktoren und trägt zu deren Erfüllung bei, befindet man sich auf einem guten Weg für eine 

Innovation. Neben den genannten Faktoren gilt es zusätzlich noch weitere Punkte zu beachten. 

Beispielsweise:128 

¶ Wird Open oder Closed Innovation betrieben? 

¶ Wurde die Rechtslage geprüft? 

¶ Wurde Schutz und Patentmaßnahmen eingeleitet? 

Tabelle 3 zeigt die Checkliste für Innovationsschlüsselfaktoren des RKW Kompetenzzentrums. Damit 

lassen sich exemplarisch unterschiedliche Teilaspekte zu den 5 Erfolgsfaktoren bewerten und ableiten, ob 

Handlungsbedarf in der jeweiligen Sparte besteht. 

 

126 Vgl. Sonntag (2014b), S. 1 f. 

127 Vgl. Blaeser-Benfer (2014b), S. 2. 

128 Vgl. Blaeser-Benfer (2014a), S. 7. 
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Tabelle 3: Checkliste für Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement des RKW, Blaeser-Benfer (2014) S.9 (leicht modifiziert). 

3.2 Erfolgsfaktoren der Markteinführung 

Vahs/Brem stellen folgende Faktoren fest, die für eine (erfolgreiche) Markteinführung von Relevanz sind:129 

¶ Was ist die richtige Markteintrittsstrategie? 

¶ Was sind die richtigen Eintrittsmärkte? 

¶ Was ist die richtige Markteintrittsform? 

¶ Was ist der richtige Markteintrittszeitpunkt? 

¶ Was sind die Markteintrittsbarrieren? 

Fritz und von der Oelsnitz definieren den Begriff Markteintrittsstrategie als die Summe jener strategischen 

Maßnahmen und Entscheidungen, die die Eintrittsmärkte einer Organisation auswählt sowie deren 

institutionelle Form, den Markteintrittszeitpunkt sowie die Reihenfolge und Geschwindigkeit des 

Markteintrittes bestimmt. Weiters ist das Ziel der Markteintrittsstrategie die bestehenden 

Markteintrittsbarrieren zu überwinden.130 

Markteintrittszeitpunkt ï Timingstrategie 

Die Wahl der richtigen Timingstrategie ist entscheidend für den Erfolg eines Produktes auf dem Markt. Ein 

Unternehmen muss bei der Einführung eines Produktes oder einer Dienstleistung entscheiden, wann es 

damit auf den Markt gehen möchte. Dies hängt von vielen Faktoren ab. Entscheidend ist hierbei die Frage, 

wie hoch der Forschungs- und Entwicklungsaufwand im Unternehmen sein soll. Verfolgt ein Unternehmen 

 

129 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 423 ff. 

130 Vgl. Albers (2007), S. 73. 
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die Pionierstrategie, ist mit hohem Forschungs- und Entwicklungsaufwand zu rechnen sowie mit den damit 

verbunden Kosten. Dafür entsteht für das Unternehmen eine Technologieführerschaft. Auf den 

Marktbezogen bedeutet das, dass die Technologie auf den Markt gedrängt wird (Technology-Push). Soll in 

einem Unternehmen weniger Forschungs- und Entwicklungsaufwand betrieben werden, wird eine Strategie 

der späten Folger oder Imitationsstrategie gewählt. Bei den Strategien der frühen und späten Folger ist das 

strategische Ziel die Kundenorientierung, wohingegen bei der Imitationsstrategie die Kostenführerschaft im 

Vordergrund steht. Tabelle 4 zeigt die Differenzierungsmerkmale der Markteintrittsstrategien. Sie stehen 

im direkten Zusammenhang mit dem Produktlebenszyklus.131 

 

Tabelle 4: Differenzierungsmerkmale der Markteintritt-/Timingstrategie, Vahs/Brem (2015) S.111 (leicht modifiziert). 

Tabelle 5 zeigt die Einflussfaktoren auf die Wahl der Timingstrategie. Je nachdem welche Parameter 

zutreffen, lässt sich ableiten, ob sich ein Unternehmen als Marktführer oder als Marktfolger etablieren kann. 

Unternehmen müssen bedenken, dass die Pionierrolle mit höherem Risiko verbunden ist und nicht zu 

garantiertem Erfolg führt.132 

 

131 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 111 f. 

132 Vgl. Albers (2007), S. 84. 



Erfolgsfaktoren 

39 

 

Tabelle 5: Einflussfaktoren auf die Timingstrategie, Albers (Fritz/v.d. Oelsnitz) (2007) S.84 (leicht modifiziert). 

Eintrittsmärkte 

Durch inhaltliche Abgrenzung und die Auswahl, welche Produkte und Technologien welche Zielgruppen 

ansprechen sollen, entscheidet sich, auf welchem Markt sich ein Unternehmen etablieren möchte. Dabei 

gilt es, Parallelen zu bestehenden Märkten sowie geographische Beziehungen zu berücksichtigen. 

Ebenfalls stellt sich die Frage, welche bereits vorhandenen Ressourcen genutzt werden können.133 

Für die Wahl der Eintrittsmärkte stehen unterschiedliche strategische Ansätze zur Verfügung. Die 

Wasserfallstrategie ist eine spezielle Form der Timingstrategie zur Erschließung ausländischer 

Absatzmärkte. Nach der Untersuchung der Märkte und Auswertung der Daten startet der Markteintritt 

sequenziell in Phasen. Als Kriterien werden hierbei unter anderem Marktpotentiale, 

Verbraucher*innenverhalten, Konkurrenz, Risiken verwendet und bewertet. Oftmals werden Märkte 

erschlossen, die dem Heimatmarkt ähneln.134 

 

133 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 426. 

134 Vgl. Kirchgeorg (2018b), Onlinequelle [10.09.2023]. 
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Eine weitere spezielle Form der Timingstrategie ist die Sprinklerstrategie. Bei dieser Form der Strategie 

wird in möglichst vielen Absatzmärkten gleichzeitig eingetreten. Gründe für die Wahl dieser Strategie sind 

unter anderem:135 

¶ Ähnliche Zielmärkte und Gegebenheiten 

¶ schnelle Amortisation 

¶ Pionierstellung am Markt 

¶ Etablierung von Industriestandards 

Markteintrittsformen 

Bei der Wahl der Markteintrittsstrategie bzw. -form gilt es für das Unternehmen, den für sich passenden 

strategischen Ansatz zu wählen. Dabei gilt es in erster Linie zu entscheiden, ob eine direkte oder indirekte 

Markteintrittsstrategie gewählt werden soll. Bei direkten Markteintritten wird vom Unternehmen direkt, 

also ohne Zwischenhändler, an die Endverbraucher*innen vertrieben. Dadurch entstehen direkte 

Kund*innenbeziehungen sowie höhere Kontrolle im gewählten Absatzmarkt.  

Zur Auswahl stehen die vier Möglichkeiten:136  

¶ der Direktvertrieb, also über Eigene Medien und Plattformen an die Endverbraucher*innen  

¶ Durch die Übernahme eines Konkurrenten können das Know-how, die Logistik, der Kundenstamm 

und das Marktpotenzial eingekauft werden.  

¶ Mit voller Kontrolle über alle Aktivitäten des Vertriebs bietet sich auch die Gründung einer 

Zweigstelle bzw. Niederlassung an.  

¶ Mittels Joint Ventures lässt sich mit Hilfe von Kooperationen mit lokalen Unternehmen der 

Markteintritt durchführen. Dabei kann auf die Ressourcen der Geschäftspartner*innen zugegriffen 

werden. Bei einem Joint Venture gründen (mindestens) zwei Unternehmen zusammen eine 

Tochtergesellschaft. 

Bei indirekten Markteintritten wird mittels Kooperationen mit lokalen Unternehmen und/oder der Nutzung 

vorhandener Vertriebsstrukturen gearbeitet. Vorteil bietet hierbei, dass die Investitionskosten im Vergleich 

zu den direkten Markteintritten geringer sind. Von Nachteil ist jedoch, dass die Unternehmen nicht mehr in 

allen Bereichen die volle Kontrolle haben. 

Zur Auswahl stehen folgende vier Möglichkeiten:137 

¶ Franchising: Hierbei überlässt ein Unternehmen dem*der Franchisenehmer*in gegen 

Franchisegebühren die Rechte an der Marke und der Nutzung der Betriebsmodelle und 

Geschäftskonzepte. Mittels Franchise ist eine schnelle Expansion möglich. 

¶ Vertriebspartner*innen: Durch die Kooperation mit örtlichen Vertriebspartner*innen und die 

Nutzung derer Vertriebskanäle entsteht die Möglichkeit, auf vorhanden Kunden- und 

Nutzernetzwerke zuzugreifen. 

 

135 Vgl. Kirchgeorg (2018a), Onlinequelle [10.09.2023]. 

136 Vgl. DIM Deutsches Institut für Marketing GmbH (o.J.), Onlinequelle [10.09.2023]. 

137 Vgl. DIM Deutsches Institut für Marketing GmbH (o.J.), Onlinequelle [10.09.2023]. 
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¶ Export: Produkte und Dienstleistungen werden über örtliche Händler*innen an neue Märkte 

vertrieben. 

¶ Lizenzvergabe: Durch den Verkauf oder auch die Vermietung (Abo-Modell) von Lizenzgebühren 

erteilt das Unternehmen anderen Unternehmen das Recht an der Nutzung und dem Vertrieb des 

Produktes bzw. der Dienstleistung in anderen Märkten. 

Abbildung 18 zeigt die möglichen Markteintrittsstrategien übersichtlich dargestellt. 

 

Abbildung 18: Darstellung der möglichen Markteintrittsstrategien, Quelle: In Anlehnung an DIM Deutsches Institut für Marketing, 
Onlinequelle [10.09.2023]. 

Markteintrittsbarrieren 

Porter nennt sieben unterschiedliche Ursachen für Markteintrittsbarrieren: 138 

¶ Kostenvorteil durch Economy of Scale 

¶ Kostenunabhängige Vorteile 

¶ Produktvorteile bzw. Produktunterscheidungsvorteile 

¶ notwendiges Kapital 

¶ Kostenaufwand auf Kund*innenseite 

¶ Zugang zu Vertriebskanälen 

¶ staatliche Politik 

Für einen erfolgreichen Markteintritt ist es notwendig, die genannten Markteintrittsbarrieren zu überwinden. 

Die Wahl der entsprechenden Markteintrittsform sowie das richtige Timing sind hierbei auschlaggebend.139 

  

 

138 Vgl. Porter (1995), S. 29 ff. 

139 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 430 f. 
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Product Launch Process 

Aus Sicht des Produktmanagements besteht der Product Launch Process aus unterschiedlichen 

Teilprozessen, die berücksichtigt werden müssen. Abbildung 19 zeigt einen Ausschnitt der Product-

Management-Map von Oliver Nachtrab.  

 

Abbildung 19: Ausschnitt der Product-Management-Map mit den Teilprozessen des Product Launches, Quelle: In Anlehnung an 
Nachtrab, Onlinequelle [09.10.2023]. 

Nachtrab beschreibt, dass der Go-To-Market Process aus sieben Teilprozessen bestehen, die für einen 

erfolgreichen Product Launch erfüllt werden müssen: 140 

¶ Customer Journey 

¶ Kommunikation 

¶ Marketing-Mix & Plan 

¶ Launch Plan 

¶ Program Efficiency 

¶ Sales Tools 

¶ Training 

Im Anschluss werden einige der Punkte genauer betrachtet. 

Customer Journey 

Die Customer Journey beschreibt ganzheitlich den Kaufprozess der Kund*innen. Dabei startet er mit dem 

Bedürfnis der Kun*innen gefolgt von der Vorphase, in der unterschiedliche Optionen miteinander verglichen 

werden. Danach erfolgt der Kauf, begleitet von der Nachkaufphase. Ziel des Customer Journey Prozesses 

ist es, sich als Unternehmen darüber klar zu werden, wo es Berührungspunkte mit den Kund*innen gibt 

 

140 Vgl. Nachtrab (o.J.a), Onlinequelle [09.10.2023]. 
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und wo Optimierungsbedarf besteht, um das Einkaufserlebnis und somit die Bindung der Kund*innen an 

die eigene Marke zu stärken.141 

Kommunikation & Marketing-Mix Plan 

Die Kommunikationspolitik eines Unternehmens entscheidet darüber, wie die potenziellen Kund*innen 

erreicht werden sollen, bzw. wie sie mit dem Produkt in Kontakt treten sollen. Dabei wird darauf geachtet, 

dass ein möglichst positives Bild des Produktes geboten wird und somit die Bedürfnisse der Käuferschaft 

gedeckt werden bzw. auch ausgelöst werden können. Der Marketing-Mix-Plan beinhaltet vier Elemente, 

die berücksichtigt werden sollten: 142 

¶ Direktes Marketing 

¶ klassisches Advertising 

¶ Verkaufssteigerung 

¶ Public Relations bzw Öffentlichkeitsarbeit 

Direktmarketing beinhaltet alle Maßnahmen, die mit dem direkten Kund*innenkontakt verbunden sind. 

Dazu zählen sowohl Werbebroschüren, Newsletter, Social-Media-Werbung, Internetwerbung, 

Schlagwortsuche und Analyse. Zur klassischen Werbung gehören Werbeanzeigen in Printmedien, 

Fernsehen und Radio. Zu beachten gilt hierbei: Was soll die Werbung erreichen? Wen soll die Werbung 

erreichen? Welche finanziellen Mittel stehen zu Verfügung? Wie wird der Kund*innennutzen kommuniziert? 

Unter Verkaufsförderung werden Aktionen bezeichnet, die den Absatz der Produkte steigern und fördern. 

Dazu zählen Nachlasse, Werbegeschenke und Musterbeispiele. Geschultes Personal kann mit den 

entsprechenden Maßnahmen die Umsätze und Umschläge eines Unternehmens steigern. Mit 

Öffentlichkeitsarbeit wird die externe Wahrnehmung des Unternehmens gestärkt und nach außen zu den 

bereits bestehenden sowie zukünftigen Kund*innen transportiert.143 

Launch Plan 

Der Launch Plan beinhaltet die notwendigen Prozessschritte, um eine Innovation auf dem Markt zu 

etablieren. Bei der Erstellung des Launch Plans wird vom gewünschten Launch-Zeitpunkt zurückgeplant 

und die optimalen Zeitpunkte der einzelnen Prozessschritte festzustellen und zu ermitteln. Für den Launch 

des Produktes gilt es, folgende sieben Kriterien zu erfüllen:144 

¶ marktreife des Produktes ist erreicht 

o Produktname wurde gewählt und geprüft 

o Rechtslage und Schutzrechte wurden überprüft bzw. umgesetzt 

¶ die Positionierung am Markt und die Value Proposition sind erstellt 

¶ die Käufer*innengruppe wurde identifiziert und mit Personas belegt 

¶ Marktsegmente wurden ausgewählt 

¶ Logistikmaßnahmen, Vertriebs- und Kommunikationskanäle sind bereit 

 

141 Vgl. Kuenen (2018), Onlinequelle [10.09.2023]. 

142 Vgl. WKO Gründerservice (o.J.), Onlinequelle [10.09.2023]. 

143 Vgl. WKO Gründerservice (o.J.), Onlinequelle [10.09.2023]. 

144 Vgl. Nachtrab (o.J.b), Onlinequelle [09.10.2023]. 
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¶ hohe Nachfrage des Marktes 

¶ der Launch hat die größtmögliche Aufmerksamkeit 

Sales Tools 

Sales Tools sind Softwareanwendungen, die den Vertrieb in seinen unterschiedlichen Phasen unterstützen. 

Für den Produkt Launch gilt es, für die jeweilige Vertriebsphase die richtigen Tools anzuwenden. Software, 

die bei der Automatisierung und Auswahl von Kriterien unterstützt, steigert die Effizienz des 

Verkaufsteams.145 

Training 

Neben motivierten Verkäufer*innen braucht es auch qualifiziertes Personal, das im Umgang mit den neuen 

Produkten geschult ist. Dabei gilt die Devise, dass die Mitarbeiter*innen die Produkte nicht nur kennen, 

sondern auch in deren Anwendung geschult sein sollten.146 

3.3 Erfolgsfaktoren in Unternehmen 

Pauschal können Erfolgsfaktoren für Unternehmen nicht genannt werden, da es für jede Organisation 

individuelle Parameter gibt, die es im Einzelfall zu berücksichtigen gilt.  

Es gibt jedoch eine Auswahl von fünf Erfolgsfaktoren, die eine gewisse globale Gültigkeit aufweisen: 147 

¶ das Alter des Unternehmens 

¶ die Innovationshistorie des Unternehmens 

¶ die Strategie, Kultur und Organisation 

¶ finanzielle Stärke und Ressourcen 

¶ die Unternehmensgröße 

Das Alter des Unternehmens 

Wenn vom Alter eines Unternehmens gesprochen wird, so können für die Betrachtungsweise zwei 

unterschiedliche Blickwinkel verwendet werden: 148 

1.) Das absolute Alter, also seit der Gründung des Unternehmens. 

2.) Das relative Alter, bezogen auf das Alter einer ganzen Branche. 

Ältere Unternehmen besitzen im Vergleich zu jungen Unternehmen oftmals besser ausgebaute 

Vertriebsnetze und Netzwerke. Außerdem sind der Erfahrungsschatz und das Know-how oftmals größer. 

Dafür sind Routinen und Abläufe häufig komplex und festgefahren. Junge Unternehmen neigen hingegen 

öfter dazu, innovativ bzw. innovationsorientierter zu sein. Das Alter allein ist jedoch kein Garant für Erfolg 

oder Misserfolg eines Unternehmens. Ausschlaggebend ist hierbei, wie gut mit Flexibilität und Erfahrung 

umgegangen wird. 

 

145 Vgl. Hirt (o.J.), Onlinequelle [10.09.2023]. 

146 Vgl. Dorant (2017), Onlinequelle [10.09.2023]. 

147 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 77. 

148 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 77 f. 



Erfolgsfaktoren 

45 

Innovationshistorie eines Unternehmens 

Erfahrung im Umgang mit Innovationen kann als Vorteil zur Generierung von Unternehmenserfolg 

angesehen werden. Das Einbeziehen von vergangenen Innovationen kann bei der Innovationsgestaltung 

einen signifikanten Vorteil bedeuten.149 

Die Strategie, Kultur und Organisation 

Unter dem Begriff Strategie versteht man eine Abfolge von gesetzten Maßnahmen zur Erreichung und 

Erfüllung langfristiger Unternehmensziele.150 

Als Unternehmenskultur versteht man die Summe der gemeinsamen Werte, Normen und Einstellungen, 

die die Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten eines Unternehmens und seiner 

Mitarbeiter*innen prägt.151 

Betrachtet man das Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur, lässt sich feststellen, dass sich alle 

Verhaltensmuster in einem Unternehmen auf eine der drei Ebenen zurückführen lässt. Abbildung 20 zeigt 

die drei Ebenen dargestellt als Pyramide. Die Basis jeder Unternehmenskultur bilden Denkmuster, 

Vorstellungen und Grundannahmen. Diese sind für den*die externe*n Betrachter*in unsichtbar und nur 

erahnbar. Die nächste Ebene bilden Normen, Regeln und Vereinbarungen. Dies sind vom Unternehmen 

definierte Vorgaben die den Mitarbeiter*innen als Leitbild zur Erfüllung der Vision des Unternehmens zu 

Verfügung stehen. Die oberste Ebene bildet die praktische Gestaltung bzw. das nach außen hin sichtbare 

Auftreten des Unternehmens. Dazu gehören Corporate Identity, Brand Design, Uniformen etc. Um als 

Unternehmen erfolgreich zu sein, muss eine Kultur des Wandels etabliert werden.  

Um diese aus dem Drei-Ebenen-Modell abzuleiten, lassen sich drei Fragen stellen, die zur Identifikation 

eines erfolgreichen Changeprozesses dienen: 152 

1.) Wie wird Veränderung generell im Unternehmen gesehen und wie ist der Stellenwert von 

Veränderung? 

2.) Welche Regeln, Routinen und Vorgaben/Vereinbarungen haben in der Vergangenheit dabei 

geholfen, Veränderungsprozesse durchzuführen? 

3.) Wie wurden Changeprozesse in der Vergangenheit ausgeführt und gestaltet? 

 

149 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 77 f. 

150 Vgl. Gillenkirch (2018), Onlinequelle [10.09.2023]. 

151 Vgl. Lies (2018), Onlinequelle [10.09.2023]. 

152 Vgl. Wannke (2012), S. 18 ff. 



Erfolgsfaktoren 

46 

 

Abbildung 20: Drei-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur, Quelle: Wanke S.19 (leicht modifiziert). 

Unternehmen, die erfolgreich innovieren, weisen oftmals in ihren Organisationsformen flache Hierarchien, 

dezentrale Strukturen, Flexibilität und effektive und effiziente Prozessabläufe auf.  Bezogen auf 

Innovationserfolg ergibt sich die Unterteilung in weiche Faktoren und harte Faktoren. Die 

Unternehmenskultur und im weiteren Sinne die Innovationskultur gehören zu den weichen Faktoren und 

haben als beinflussbare Variablen die Punkte Führung, Know-how, Kommunikation, Werte und 

Innovationsausrichtung unter sich vereint. Zu den harten Faktoren zählen die Organisationsvariablen der 

Organisationsform, Koordinationsinstrumente und Wertschöpfungsorientierung.153 

Finanzielle Stärke und Ressourcen 

Unternehmen mit großem Eigenkapital neigen eher dazu, innovativ zu sein. Leiden Unternehmen nicht 

unter finanziellen Engpässen, wird öfter Budget für innovationsfördernde Unternehmensbereiche 

freigegeben.  Dabei gilt es jedoch, das Augenmerkt darauf zu lenken, dass nur solche Ideen mit Budget 

gefördert werden, die auch Ausblick auf Erfolg versprechen. Unternehmen, die unter finanziellem Druck 

stehen und um die Existenzsicherung kämpfen, können oftmals nicht das notwendige Kapital aufbringen, 

um Inventionen zu entwickeln.154 

Unternehmensgröße 

Große Unternehmen und Konzerne verfügen über ausgedehnte Netzwerke und Ressourcen. Oftmals 

besitzen sie auch eine gewisse Macht am Markt bzw. Marktstellung. Durch die finanzielle Stärke, die viele 

Unternehmen aufweisen, lässt sich ein Vorteil im Umgang mit Innovationen erkennen. Viele Konzerne 

neigen jedoch auch zur Überbürokratisierung. Diese verlangsamt viele Prozesse und Abläufe innerhalb der 

Organisation.155 

 

153 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 79 f. 

154 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 81. 

155 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 83. 
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Als unternehmensexterne Erfolgsfaktoren müssen die Marktgröße, die Marktdynamik sowie Möglichkeiten 

zur Kooperation mit anderen Unternehmen genannt werden.156 

Folgende Fragen lassen sich daraus ableiten: 

¶ Wie groß ist der Zielmarkt? 

¶ Wie stark ist der Zielmarkt umkämpft? 

o Ist es ein Blue Ocean oder ein Red Ocean? 

¶ Gibt es Kooperationsmöglichkeiten mit anderen Unternehmen? 

Abbildung 21 zeigt die gegenseitige Beeinflussung sowohl Unternehmensexterner Faktoren, interner 

Faktoren sowie Innovationsspezifische Einflussgrößen/Variablen. Im Zusammenspiel ergeben sie den 

Innovationserfolg eines Unternehmens. 

 

Abbildung 21: Wirkung der Unternehmensinternen, -externen und Innovationsspezifischen Einflussfaktoren, Quelle: In Anlehnung 
an Vahs/Brem (2015) S.88. 

 

156 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 83 ff. 
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3.4 Erfolgsfaktoren für Projekte  

Wenn alle geforderten Ziele eines Projektes in entsprechender Qualität und Quantität erfüllt, das Projekt 

der übergeordneten Strategie eines Unternehmens und dessen Gesamterfolg unterstützt wurden, spricht 

man von Projekterfolg. Projekterfolgsfaktoren sind Maßnahmen und Aktionen, die den Erfolg eines 

Projektes steigern können. Projektmisserfolgsfaktoren sind vice versa Faktoren, die den Erfolg eines 

Projektes schwächen. Wird ein Erfolgsfaktor nicht korrekt angewandt, wird er zu einem Misserfolgsfaktor.157 

Als Projektmanagementerfolgsfaktoren versteht man maßgebliche Einflussgrößen, die bei positiver 

Ausprägung große Möglichkeiten für den Projektmanagementerfolg bzw. den Projekterfolg mit sich bringen. 

Als kritische Erfolgsfaktoren ergeben sich: 158 

¶ Support durch das Top-Management Level 

¶ Befugnisse und Know-how des Projektleiters 

¶ Motivation und Know-how des Projektteams 

¶ Projektzieldefinition 

¶ detaillierte Zielsetzung 

¶ Teilnahme aller Funktionen und Einbindung in Entscheidungsprozesse 

¶ Offene, bewusste Kommunikation bzw. Informationsaustausch 

¶ ausgeprägte Konfliktmanagementkultur 

¶ realitätsnahe und genau Planung 

¶ funktionierendes Controlling und Einsatz der richtigen Tools 

Sterrer führt an, dass es elf kritische Erfolgsfaktoren gibt, die berücksichtigt werden müssen. 159 

¶ Projektdefinition 

¶ Projektportfoliomanagement 

¶ Ressourcenmanagement 

¶ Projektbeauftragung 

¶ Projektorganisation 

¶ Projektplanung 

¶ Projektcontrolling 

¶ Teamwork 

¶ Changemanagement 

¶ einfaches funktionales Projektmanagement 

¶ Implementierung und Weiterentwicklung des Projektmanagements 

Maßgeblich für den Projekterfolg ist die Abgrenzung vom regulären Geschäftsbetrieb und die Definition, 

ab wann eine Tätigkeit in einem Unternehmen als Projekt anzusehen ist. Im Projektportfoliomanagement 

werden die für die Erfüllung der allgemeinen Unternehmensziele notwendigen ausgewählt und gelenkt. 

 

157 Vgl. Motzel/Möller (2017), S. 239 f. 

158 Vgl. Motzel/Möller (2017), S. 252. 

159 Vgl. Sterrer (2014), S. 5 f.  
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Das Ressourcenmanagement hat den Überblick über alle im Unternehmen und Projekt zur Verfügung 

stehenden Ressourcen. Sollten sich Engpässe ergeben, kann im Zuge des Ressourcenmanagements und 

des Portfoliomanagements entsprechend reagiert und gehandelt werden. Die Projektbeauftragung ist die 

verbale und verschriftlichte klare Definition der Projektziele und beinhaltet alle Ziele und Anforderungen der 

Projektsteuerungsgruppe. Mit dem Projektauftrag wird das Projekt von der Hauptorganisation an die 

Projektleitung übergeben. Der Ablauf und somit auch der Erfolg eines Projektes wird maßgeblich von der 

Projektorganisation beeinflusst. Das Know-how der Projektleitung sowie der Projektmitarbeiter*innen, 

also des Teams, ist mit den dazugehörigen Rollen und Verantwortungen ein wesentlicher Bestandteil des 

Projekterfolges. Die Projektplanung und der Einsatz der entsprechenden Projektmanagementmethode 

zusammen mit konstant durchgeführtem Projektcontrolling helfen ebenfalls bei der erfolgreichen 

Umsetzung. Projekte sind nur dann erfolgreich, wenn sie in der Stammorganisation sowie von den 

Kund*innenen akzeptiert werden. Hierfür ist es notwendig, entsprechendes Changemanagement zu 

betreiben. Umso flacher die Hierarchien und Strukturen sind, desto einfacher kann das funktionale 

Projektmanagement vonstattengehen. Projektmanagement lebt von Informationen und Erkenntnissen. Es 

muss sich weiterentwickeln und aus Fehlern, die gemacht wurden, müssen die Erkenntnisse für die 

nächsten Projekte mitgenommen werden. Projektmanagement ist also eine sich ständig 

weiterentwickelnde, dynamische Tätigkeit.160 

Changemanagement beschreibt die stete Adaptierung der Strategien einer Organisation und derer 

Strukturen an sich ändernde Bedingungen. Die Veränderung in einem Unternehmen kann bewusst 

herbeigeführt werden. Hierbei spricht man von einer radikalen Veränderung. Diese findet meist bei 

organisatorischen Transformationen und Umstrukturierungen statt. Im Gegensatz zu den radikalen 

Veränderungen stehen evolutionäre Veränderungen. Diese passieren oftmals im Hintergrund und langsam. 

Kulturelle Veränderungen werden oftmals als langsame Veränderungen, die automatisch bzw. von selbst 

passieren, durchgeführt. Egal welche Änderungsform gewählt wird, wichtig ist, dass es dabei transparente 

und offene Kommunikation gibt und ein harmonisches Ergebnis zwischen der Zielsetzung und den 

Mitarbeiter*innen gefunden wird.161 

Um eine Veränderung erfolgreich durchzuführen, gibt es sechs Grundfragen, die vor Einführung einer 

Veränderung geklärt werden sollten. 162 

¶ Weg der Veränderung: Wird eine Übernachtveränderung durchgeführt oder ein langfristiger 

Veränderungsweg beschritten? 

¶ Startpunkt der Veränderung: Wird die Veränderung entsprechend der Organisationshierarchie 

eingeführt oder stückweise im Unternehmen eingeführt? 

¶ Veränderungsstil: Wird die Veränderung als Direktive oder Kooperation umgesetzt? 

¶ Veränderungsziel und Gegenstand: Liegt der Fokus auf der Leistung, den Mitarbeiter*innen oder 

der Unternehmenskultur? 

¶ Veränderungsansätze: Welche Ansätze helfen der Veränderung am meisten? 

 

160 Vgl. Sterrer (2014), S. 5 f.  

161 Vgl. Schewe (2018), Onlinequelle [10.09.2023]. 

162 Vgl. Smith/King/Sidhu/Skelsey (2014), S. 33. 
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¶ Veränderungsrollen: Wer unterstützt die Veränderung, wer trägt sie?  

In einer Studie der Hochschule Koblenz wurden über 400 Teilnehmer*innen zu dem Thema 

Erfolgsfaktoren im Projektmanagement befragt. Die hierbei identifizierten Erfolgsfaktoren wurden von den 

Teilnehmer*innen, nach subjektivem Empfinden bewertet. Abbildung 22 zeigt die Auswertung der Studie. 

Bei dieser Frage wurde nach den Hauptgründen für ein erfolgreiches Projekt gefragt. Als die drei 

wichtigsten Faktoren wurden genannt: 163  

¶ Projekt-Teamwork (83%) 

¶ Projektsteuerung (65%) 

¶ Teammotivation (64%) 

Mit einer Gewichtung zwischen 31-34% wurden genannt:  

¶ Qualitätsmanagement im Projekt 

¶ Projektaufbauorganisation 

¶ Konfliktmanagement 

¶ Projektinitialisierung 

Mit einer Gewichtung zwischen 14-28% wurden genannt: 

¶ Projektdokumentation und Projektstandards 

¶ Change Request Management 

¶ Risikomanagement 

¶ Projekt-Controlling 

¶ Projektbeauftragung 

¶ Organizational Changemanagement 

¶ Projektinfrastruktur 

 

Abbildung 22: Erfolgsfaktoren nach subjektiver Bewertung (n=162), Komus S.132, (leicht modifiziert). 

 

163 Vgl. Komus (2015), S. 132 ff. 
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Tabelle 6 zeigt das Ranking der subjektiv wahrgenommen Erfolgsfaktoren im Verhältnis zu deren 

durchschnittlicher Effektstärke. Daraus geht hervor, dass der wichtigste Faktor für den Erfolg das 

Teamwork ist, der Faktor mit dem größten Effekt auf die Beteiligten hingegen ist das Konfliktmanagement. 

Als Hauptfaktor für das Scheitern von Projekten wird das Steuern und Entscheiden genannt. 

 

Tabelle 6: Ranking der Einflussfaktoren, Quelle: Komus S.135, (leicht modifiziert). 

In der Studie wird darauf verwiesen, dass 458 Teilnehmer*innen aus 21 Branchen befragt wurden. 

Inkludiert wurden sowohl Projektleiter*innen als auch Projektmitarbeiter*innen.164 Weiters wird in der Studie 

erwähnt, dass in besonders erfolgreichen Projekten die Organe Projekt-Qualitätssicherung, Controlling, 

Risikomanagement sowie Teilprojekte gut organisiert bzw. aufgestellt sind.165 

Bei 32% der nicht erfolgreich abgeschlossenen Vorhaben stand das Management nicht hinter dem 

Projekt.166 

  

 

164 Vgl. Komus (2015), S. 147. 

165 Vgl. Komus (2015), S. 50. 

166 Vgl. Komus (2015), S. 42. 
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3.5 Zusammenführung der Erfolgsfaktoren 

Aus der Betrachtung der Literatur und Studien lassen sich die Erfolgsfaktoren für 

Innovationsprojektmanagement in vier Kategorien zusammenfassen. Die Projekterfolgsfaktoren,  

Kategorie 1, sind allgemein gültige Erfolgsfaktoren, die global sowohl im Einzel-, Programm- und/oder 

Portfoliomanagement angewendet werden können. Aus den Erfolgsfaktoren der Bereiche Innovation, 

Unternehmensführung und Markteinführung gibt es Erfolgsfaktoren, die eher bei Einzelprojekten zum 

Einsatzkommen. Andere Erfolgsfaktoren sind dem Portfoliomanagement und Programmmanagement 

zuzuordnen. 

Betrachtet man die Projekt- und Projektmanagementerfolgsfaktoren, ergeben sich viele Gemeinsamkeiten 

mit den Teilprozessen (TP) und Projektparametern (PP), die in Kapitel 2.2.2 und 2.2.3 beschrieben wurden. 

Fasst man die unterschiedlichen Faktoren zusammen, so ergeben sich in der Kategorie 

Projektmanagement folgende 23 kritische Erfolgsfaktoren. Tabelle 7 zeigt die Zusammenfassung der 

Erfolgsfaktoren der Kategorie 1. 

 

Tabelle 7: Zuordnung der Erfolgsfaktoren zu den Teilprozessen und Parametern, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Die Reihenfolge der Erfolgsfaktoren entspricht keinerlei Gewichtung. Bezugnehmend auf die Studie von 

Komus sind Teamwork und Teammotivation zusammen mit der Teamsteuerung die wichtigsten 

Erfolgsfaktoren, die es zu berücksichtigen gilt. Tabelle 8 zeigt die Auflistung der weiteren Erfolgskategorien. 

Die 23 Projekterfolgsfaktoren, die in direktem Bezug zu den Projektteilprozessen und Parametern stehen, 

beeinflussen im weiteren Verlauf auch die anderen Erfolgsfaktoren der Kategorien 3-4. 

 

Tabelle 8: Übersicht der Innovations-, Unternehmensspezifischen- und Markteintrittserfolgsfaktoren, Quelle: Eigene Darstellung. 
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4 ABLEITUNG AUS DER THEORIE 

Betrachtet man die vorangeführten Kapitel und die dazugehörige Literatur, lassen sich mehrere Annahmen 

bzw. Ableitungen aufstellen, die zur finalen Hypothese führen: 

1. Ableitung: Eine Innovation ist die wirtschaftlich erfolgreiche Umsetzung einer Idee.167 

2. Ableitung: Eine Innovation ist gekennzeichnet durch Neuheitsgrad, Unsicherheit/Risiko, Komplexität 

und Konfliktgehalt.168 

3. Ableitung: Um wirtschaftlich erfolgreich zu sein, benötigt es eine erfolgreiche Markteinführung.169 

4. Ableitung: Folgt man in der Literatur Geschkas Aussage, dass ein Innovationsprojekt nach der  

Phase 0 beginnt170 und Pleschaks Aussage, dass ein Innovationsprojekt technische, 

organisatorische und soziale Neuerungen bei hohem Risiko generiert, 171 so ist das 

Innovationsprojekt Teil des Innovationsprozesses. 

5. Ableitung: Überträgt man Annahme 4 auf den Innovationsprozess von Vahs/Brehm, ergibt sich, dass 

das Innovationsprojekt von der Phase der Umsetzung bis inklusive der Phase der Markteinführung 

im Innovationsprozess geht und nach der Ideenauswahl stattfindet.172 

6. Ableitung: Um die Kompatibilität und Akzeptanz der Innovation zu erhöhen, muss der Output des 

Projektes in die Stammorganisation eingegliedert werden.173 

7. Ableitung: Um der Komplexität von Innovationen entgegenwirken zu können und um besser und 

schneller auf den Markt reagieren zu können, können Innovationsprojekte in Teilprojekte zerlegt 

werden und in einem Programm zusammengefasst sein.174 

8. Ableitung: Pauschal betrachtet lauten die drei Teilprojekte: 

a. Forschung und Entwicklung 

b. Integration in das Unternehmen 

c. Marketing und Produkt Launch Plan175 

9. Ableitung: Die letzte Phase des Innovationsprojektes/Innovationsprogramms ist die 

Markteinführung.176 

10. Ableitung: Bezogen auf ein Innovationsprogramm müssen die Erfolgsfaktoren einer Innovation als 

globale, kritische Erfolgsfaktoren gesehen werden, die vom Innovationsprogramm-Controlling 

gesteuert und überwacht werden.  

11. Ableitung: Viele Projektmanagement-Erfolgsfaktoren lassen sich sowohl auf Projekt als auch auf 

Programm und Portfoliomanagement anwenden. 

 

167 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 28. 

168 Vgl. Thom (1980), S. 390 ff. 

169 Anmerkung: Annahme des Autors und Herleitung aus der Theorie 

170 Vgl. Geschka (1993), S. 182. 

171 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 125 f. 

172 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 229 ff. 

173 Vgl. Dension (2006), S. 14 ff. 

174 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 177 ff. 

175 Anmerkung: Annahme des Autors und Herleitung aus der Theorie 

176 Vgl. Vahs/Brem (2015), S.230. 
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12. Ableitung: Unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren, interne und externe, können sowohl globale 

Faktoren für Programm und Portfoliomanagement als auch für das Teil Projekt 

Unternehmensintegration sein.177 

13. Ableitung: Schlussfolgert man aus Annahme 1-12, so ergibt sich für den Begriff Innovationsprojekt 

folgende Erkenntnis: 

Innovationsprojekte sind Teil des Innovationsprozesses und verfolgen das Ziel der wirtschaftlich 

erfolgreichen Umsetzung der ausgewählten Idee. Bei Innovationsprojekten handelt es sich um zeitlich 

limitierte Vorhaben mit hohem Risiko. Um der Komplexität von Innovationsprojekten 

entgegenzuwirken, können Innovationsprogramme etabliert werden, die bessere Kontrolle über die 

Tätigkeitsfelder bieten. Das Projekt bzw. Programm Controlling ist ein ganzheitlicher Prozess, der in 

das Innovationscontrolling eingegliedert ist, und alle Projektphasen begleitet. 

 

177 Anmerkung: Annahme des Autors und Herleitung aus der Theorie 
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5 ERFOLGSFAKTOREN UND IHRE WIRKUNG IN 

INNOVATIONSPROJEKTEN 

Kapitel 3 beschäftigte sich mit der Literaturrecherche zum Thema Erfolgsfaktoren in Innovationsprojekten. 

Aus dieser Literaturrecherche ergibt sich, dass es vier Hauptkategorien an Erfolgsfaktoren gibt, die in ein 

Innovationsprojekt eingegliedert werden müssen.  

¶ Kategorie 1: Projektspezifische Erfolgsfaktoren 

¶ Kategorie 2: Innovationsspezifische Erfolgsfaktoren 

¶ Kategorie 3: Unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren 

¶ Kategorie 4: Markteinführungsspezifische Erfolgsfaktoren  

Um zu zeigen, wie diese unterschiedlichen Faktoren wirken, wird die Cross-Impact-Analyse durchgeführt. 

Mit Hilfe der Cross-Impact-Analyse wird untersucht, wie die einzelnen Erfolgsfaktoren zusammenhängen 

und ob und wie sie aufeinander wirken. Die Methode stellt verschiedene Parameter, in diesem Fall die 

Erfolgsfaktoren, in einer Matrix gegenüber. Es wird die gegenseitige Wechselwirkung untersucht und kann 

mit Hilfe eines Cross-Impact-Grids dargestellt werden. Für die Analyse werden die Faktoren sowohl in die 

Spalten als auch die Zeilen einer Tabelle eingetragen. Im Anschluss wird überprüft, wie die Wirkung der in 

Spalte 1 aufgelisteten Faktoren auf die übrigen Faktoren wirkt. Dabei handelt es sich um Schätzwerte, die 

je nach Umfang und Projekt abweichen können. Für die hier vorherrschende Analyse wurde angenommen, 

dass es sich um eine Produktentwicklung in einem Konzern handelt.178 

Zur Analyse standen 51 Erfolgsfaktoren. Durch die Bildung der Aktiv- und Passivsummen wird deutlich, ob 

ein Faktor aktiv andere Faktoren beeinflusst oder ob er passiv von anderen beeinflusst wird. Aktive 

Änderungsmaßnahmen sind in der Praxis häufig leicht zu erkennen, die passiven Auswirkungen im 

Hintergrund meist nicht. Die Cross-Impact-Analyse kann auch im Zuge des Innovations(projekt)controllings 

stattfinden, um die Wechselwirkung der Erfolgsfaktoren situationsspezifisch besser zu betrachten. Speziell 

die Projekterfolgsfaktoren, die sich auf die Teilprozesse und Parameter der Projektphasen zurückführen 

lassen, können je nach Umfang und Aufwand des Projektes variieren und damit auch Rückschlüsse auf 

die anzuwendenden Werkzeuge geben.  

Abbildung 23 zeigt einen Ausschnitt der Cross-Impact-Matrix. Die Tabelle ist in größerer, übersichtlicher 

Form im Anhang der Arbeit dargestellt. Üblicherweise wird die Cross-Impact-Analyse für die Entwicklung 

von Szenarien verwendet. Da ihr jedoch die Analyse der gegenseitigen Wechselwirkungen zu Grunde liegt, 

wird sie in diesem Beispiel verwendet, um aufzuzeigen, welche Erfolgsfaktoren die größte Auswirkung auf 

andere Faktoren des Innovationsprojektes haben und somit gewichtet werden. 

 

178 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2018), Onlinequelle [17.09.2023]. 
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Abbildung 23: Cross-Impact-Matrix zur Untersuchung der Wechselwirkung der Erfolgsfaktoren, Quelle: Eigene Darstellung. 

Abbildung 24 zeigt die Verteilung der Erfolgsfaktoren und verdeutlicht grafisch, welche Faktoren bei 

Veränderung aktiv die anderen Faktoren beeinflussen und welche passiv beeinflussen. 

 

Abbildung 24: Cross-Impact-Grid mit der Verteilung der 51 Erfolgsfaktoren Quelle: Eigene Darstellung. 
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5.1 Zusammenhänge der Erfolgsfaktoren als Einflussfaktoren 

Die zuvor in der Cross-Impact-Matrix analysierten Erfolgsfaktoren werden entsprechend ihres 

Einflussgrades untersucht. Die Begründungen der Beurteilung wurden aus den vorrangegangenen 

Theorieteilen abgeleitet. Die Erfolgsfaktoren wurden entsprechend der Aktivsummen unter 

Berücksichtigung der Differenz zu den Passivsummen gereiht. Der maximal erreichbare Wert ist 150 

Punkte. Dieser würde nur dann erreicht werden, wenn ein Faktor alle anderen Faktoren gleichermaßen 

stark beeinflusst oder von diesen beeinflusst wird. 

5.1.1 Aktive Erfolgsfaktoren 

Aktive Erfolgsfaktoren zeichnen sich durch hohe aktive Beeinflussung sowie im Verhältnis niedrigere 

passive Wirkung aus (AS | PS). Bei einer Differenz von weniger als 12 Punkten auf den maximal genannten 

Wert von 118 Punkten (ca. 10%) werden Faktoren den aktiven Faktoren zugerechnet. 

P05: Detaillierte Zielsetzung (115 | 94) 

Die detaillierte Zielsetzung ist wesentlich für den Erfolg von Innovationsprojekten. Die Ziele müssen klar 

aufgestellt und verschriftlicht werden. Die Zielsetzung sollte SMART sein, also spezifisch, messbar, 

attraktiv, relevant und terminisiert.  

I2: Komplexität der Innovation (104 | 69) 

Die Komplexität der Innovation hat sowohl Einfluss auf das Projekt, die Zielkäuferschaft als auch das 

Unternehmen, folglich auch auf die Markteinführung und kann somit der erfolgreichen Markteinführung im 

Weg stehen. Eine niedrige Komplexität der Innovation ist anzustreben. Die Komplexität der Innovation hat 

Auswirkungen sowohl auf den Markteintritt, die Einzelprojekte und falls vorhanden Programme oder 

Portfolios. Je mehr Schnittstellen, Ressourcen etc. benötigt werden, umso komplexer werden auch die 

Prozessschritte. 

U3: Extern: Kooperationsmöglichkeiten (104 | 83) 

Die Kooperationsmöglichkeiten mit anderen Unternehmen bringen vor allem bei der Erschließung neuer 

Märkte Vorteile. Im Bereich der Open-Innovation gilt es jedoch zu bedenken, dass auch 

organisationsinternes Know-how weitergegeben wird. 

P02: Befugnisse und Knowhow der*des Projektleiters*Projektleiterin (103 | 63) 

Das Entwickeln einer Innovation ist ein riskantes, komplexes Unterfangen. Um der Komplexität dieses 

Vorgangs entgegenzuwirken, ist darauf zu achten, dass die Strukturen und Organisationsformen innerhalb 

des Innovationsprojektes flach gehalten werden. Verfügt die Projektleitung über die entsprechenden 

Befugnisse Entscheidungen treffen zu dürfen/können und auch über das notwendige Fachwissen, kann 

der Erfolg des Projektes aktiv beeinflusst werden. 

U2: Extern: Dynamik des Marktes (101 | 32) 

Zwar beeinflusst das Projekt nicht aktiv die Dynamik des Marktes, jedoch beeinflusst die Dynamik des 

Marktes aktiv das Projekt. Das richtige Timing ist entscheidend, um sich einen Wettbewerbsvorteil zu 
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schaffen. Es sei jedoch angemerkt, dass durch einen Technologie-Push durchaus auch die Dynamik eines 

Marktes beeinflusst werden kann. 

I4: Reifegrad der Innovation (101 | 89) 

Nach Abschluss der Testphase/Entwicklung ist für die erfolgreiche Integration am Markt und im 

Unternehmen der Reifegrad der Innovation ausschlaggebend. Halbfertige Produkte können zum Verlust 

der Käuferschaft führen und das Image der Marke bzw. des Unternehmens langfristig schädigen. 

P10: Funktionierendes Controlling/richtige Tools (98 | 83) 

Das Controlling im Innovationsprojekt ist das Bindeglied zwischen der Projektsteuerung und dem 

Innovationscontrolling als Bestandteil des Innovationsprozesses. Es unterstützt bei der Planung, Steuerung 

und Kontrolle der Projekttätigkeit und bei der Berücksichtigung des Budgets. Durch die Verwendung der 

richtigen Tools und Werkzeuge wird die Effizienz im gesamten Projekt gesteigert. 

P01: Support durch das Top-Management-Level (95 | 59) 

Das Top-Management ist im Innovationsprozess schon in der Entscheidung der Ideenauswahl inkludiert. 

Durch die Unterstützung des Top-Managements können der Projektleitung Befugnissen erteilt werden 

sowie Ressourcen für das Projekt zur Verfügung gestellt werden. Weiters kann das Top-Management mit 

der Unterstützung positiv auf die Teammoral und Motivation einwirken. 

U6: Intern: Unternehmensgröße (93 | 31) 

Ähnlich wie bei der Marktdynamik verhält es sich mit der Größe des Unternehmens. Globale Konzerne 

können öfter leichter Budgets für Innovationsprojekte bereitstellen und nutzen ihre internen und externen 

Netzwerke für die Umsetzung der Projekte. 

U5: Intern: Finanzielle Stärke (93 | 32) 

Die finanzielle Stärke eines Unternehmens hat direkten Einfluss auf das Projekt. Das beginnt bereits bei 

der Projektdefinition und wirkt sich auf die Projektbeauftragung, das Auftreten am Markt und das 

Ressourcenmanagement aus. 

P04: Projektdefinition (92 | 63) 

Es ist wichtig, dass in einem Unternehmen definiert und abgegrenzt wird, ab wann es sich um ein Projekt 

handelt. Im Innovationsbereich müssen zusätzlich der wirtschaftliche Mehrwert sowie der Risikogehalt 

zwingend miteinbezogen werden. 

U1: Extern: Größe des Marktes (91 | 31) 

Die Größe des Marktes wirkt sich aktiv auf das Innovationsprojekt aus. Schon vor Beginn des Projektes 

muss im Zuge der Innovationsstrategie bzw. der Markteintrittsstrategie definiert werden, ob man in einen 

Nischenmarkt oder Massenmarkt möchte. Zu beachten sind hierbei auch geographische und politische 

Grenzen. 
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I9: Innovationskultur und Risikobereitschaft im Unternehmen (86 | 64) 

Innovation verlangt den Mut zum Neuen. Dieser Mut, der Wille etwas Neues zu gestalten und zu einer 

Innovation werden zu lassen und das damit verbundene Risiko einzugehen, muss tief in der 

Unternehmenskultur verankert sein.  

I6: Innovationsstrategie (84 | 66) 

Die Innovationsstrategie definiert, mit welchen Schritten ein Unternehmen Innovationen erlangt und diese 

auf den Markt bringt. Sie ist das Bindeglied zwischen den Innovationsvorhaben und den 

Unternehmensstrategien und gliedert das Innovationsprojekt somit in das Unternehmen ein. 

U4: Intern: Alter des Unternehmens und Innovationshistorie (78 | 7) 

Unternehmen, die in ihrer Vergangenheit viel Innovationsarbeit geleistet haben, können auf einen großen 

Erfahrungsschatz zurückgreifen und diese dadurch entwickelten Kompetenzen für neue Projekte 

verwenden.  

P20: Projektinitialisierung (78 | 51) 

Die Projektinitialisierung ist als der Startschuss für das Projekt zu sehen. Im Zuge der Initialisierung werden 

die ersten groben Ziele definiert und die Stakeholder*innen analysiert. Je genauer die Initialisierung mit 

ihren Teilprozessschritten gemacht wird, umso reibungsloser kann der nachfolgende Projektablauf in 

seinen Phasen funktionieren. 

M5: Markteintrittsbarrieren (72 | 7) 

Die Markteintrittsbarrieren sind Hindernisfaktoren, die auftreten, wenn es zum Markteintritt kommt. Es gilt 

diese bereits vorab zu analysieren und ihnen entgegenzuwirken. Markteintrittsbarrieren können unter 

anderem Produktvorteile der Konkurrenz, das aufzubringende Kapital, hohe Selbstkosten und in Folge 

hohe Produktkosten, mangelnder Zugang zu Vertriebskanälen oder auch politischer bzw. rechtlicher Natur 

sein. 

5.1.2 Flexible Erfolgsfaktoren 

Flexible Erfolgsfaktoren zeichnen sich durch eine hohe Aktivsumme und eine hohe Passivsumme aus 

(AS|PS). Hierbei handelt es sich also um Faktoren, die selbst einen hohen Einfluss auf andere Faktoren 

haben, jedoch auch selbst von anderen leicht beeinflusst werden können. Diesen Faktoren gilt es, 

besonderes Augenmerkt zukommen zu lassen, da ihre Inkludierung in das Projekt somit die größten 

Auswirkungen hat. 

M1: Markteintrittsstrategie (106 | 101) 

Die Markteintrittsstrategie beschreibt alle erforderlichen Schritte und Maßnahmen zur Markteinführung. 

Durch sie werden der Markteintritt, Zielmarkt, Eintrittszeitpunkt und (mögliche) Markteintrittsbarrieren 

beschrieben. 
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I3: Beobachtbarkeit und Erprobung der Innovation (100 | 99) 

Das Testen und Beobachten von Inventionen gibt Aufschlüsse über das Markt- und Kund*innenverhalten. 

Dadurch können Rückschlüsse auf die Markteinführung und die relative Vorteilhaftigkeit der zukünftigen 

Innovation gezogen werden. Die Tests haben aktive Auswirkungen auf andere Faktoren. Bei nicht Erfüllung 

anderer Faktoren wird die Phase der Erprobung bzw. die Beobachtbarkeit erschwert und/oder verzögert. 

M3: Markteintrittsform (99 | 100) 

Die Wahl der richtigen Markteintrittsform ist entscheidend für den Verlauf des gesamten Markteintrittes. Es 

gilt zu unterscheiden, ob eine direkte oder indirekte Markteintrittsform gewählt wird. 

Kooperationsmöglichkeiten, Marktgröße, Innovationsstrategie, Timing sowie Ressourcenmanagement, 

sind einige Faktoren, die die Markteintrittsform beeinflussen können. Die gewählte Markteintrittsform 

wiederum hat in der Wechselwirkung ebenfalls Auswirkung auf andere Faktoren. Es muss beim Aufbau der 

Projektorganisation darauf geachtet werden Mitarbeiter*innen mit Fachkenntnissen zur jeweiligen 

Markteintrittsform zu rekrutieren. 

M2: Eintrittsmärkte (97 | 96) 

Für die Wahl des Eintrittsmarktes gelten ähnliche Voraussetzungen wie für die Wahl der Markteintrittsform. 

Entscheidendes Merkmal ist hierbei der Fokus auf die Käuferschaft und Zielkundschaft, für die die 

Innovation entwickelt wird. Die Wünsche und Bedürfnisse dieser Gruppe sollte sich in der Zielgruppe und 

im Projektauftrag wiederfinden. 

U7: Intern: Strategie, Kultur und Organisation (94 | 86) 

Die unternehmensinternen Strukturen, Strategien, Organisationsformen und die Unternehmenskultur 

beeinflussen aktiv die Arbeitsweisen im Projekt und die daraus entwickelten Strategien. Faktoren wie 

Projektsteuerung, Support des Top-Managements und interne Kommunikation können jedoch die 

Strategien, die Kultur und die Organisation eines Unternehmens beeinflussen. 

P18: Projektsteuerung (93 | 92) 

Die Projektsteuerung hat direkten Einfluss auf die einzelnen Phasen und Projektschritte, 

Projektorganisation, Ressourcenmanagement etc. Da es aber viele Faktoren gibt, die auf die 

Projektsteuerung einwirken, beispielsweise Zielsetzung und Strategien, muss die Projektsteuerung als 

flexibel eingestuft werden und je nach Situation angepasst werden bzw. vice versa die entsprechenden 

Gegebenheiten geschaffen werden. 

P14: Projektorganisation (92 | 83) 

Die Projektorganisation beeinflusst maßgeblich das Teamgefüge und die Abläufe des Projektes. Neben 

dem Team gilt es hierbei auch auf die Eingliederung in das Stammunternehmen, den Innovationsprozess 

und flache Hierarchien zu achten. Faktoren wie Projektleitung, Know-how im Team und 

Managementsupport wirken sich auf die Projektorganisation aus. 
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P11: Projektportfoliomanagement (89 | 83) 

Gerade im Zusammenhang mit Innovationen ist es bei der Eingliederung in das Unternehmen und das 

Zusammenführen mit den Unternehmensstrategien wichtig, dass das Portfolio an Projekten Schnittstellen 

hat und projektübergreifen funktioniert. So wirken sich Aspekte wie Support durch das Topmanagement, 

Innovationskultur und andere positiv auf das Portfoliomanagement aus. Das Ressourcenmanagement 

wiederum kann beispielsweise positiv vom Portfoliomanagement beeinflusst werden. 

P09: Realitätsnahe und genaue Projektplanung (85 | 74) 

Informationen, Zielsetzung, Ressourcen und Team sind Faktoren, die die Basis für realitätsnahes und 

genaue Projektplanung bieten. Sie wirken sich aktiv darauf aus. Support durch das Management wirkt sich 

in Wechselbeziehung positiv und - bei nicht Erfüllung - negativ aus. 

P03: Motivation und Knowhow des Projektteams (80 | 80) 

Das Projektteam ist das ausführende Organ eines Projektes. Durch ausgereiftes Konfliktmanagement, 

offene Kommunikation und Support durch Management und Projektleitung steigt auch die Motivation des 

Teams. Ausreichende Ressourcen, gut Projektinfrastruktur und Steuerung gepaart mit fachkundigen 

Mitarbeiter*innen führt zum Erfolg. 

I1: Kompatibilität der Innovation (74 | 73) 

Die Kompatibilität der Innovation muss sowohl unternehmensintern als auch auf dem Markt gegeben sein. 

Kompatibilität zu anderen Projekten und den Unternehmensstrategien erleichtert zudem die 

gesamtheitliche Integration. 

P15: Einfaches funktionales Projektmanagement (73 | 67) 

Umso einfacher das Projektmanagement in seiner Struktur und Organisation aufgebaut ist, desto 

wahrscheinlicher ist es, das organisatorische Hürden und Fallen auftauchen. Klare Rollenverteilungen und 

Verantwortlichkeiten sprechen sich positiv für den Erfolg aus. Faktoren wie Komplexität der Innovation, die 

Unternehmenskultur und Organisation beeinflussen hingegen das Projektmanagement. 

I7: Innovationsprozess ï Klare Organisation und Rollenverteilung (70 | 68) 

Da das Innovationsprojekt Teil des Innovationsprozesses ist, wirkt sich die gelungene Integration in das 

Unternehmen und dessen Abläufe direkt positiv auf das Innovationsprojekt aus. Klare organisatorische 

Strukturen und Rollenverteilung sind für den Prozess förderlich. Durch Strategien, Markteinflüsse und 

Unternehmenskultur sowie Organisation wird der Innovationsprozess beeinflusst. 

P07: Offene Kommunikation bzw. Informationsaustausch (68 | 58) 

Offene Kommunikation hilft nicht nur beim Konfliktmanagement, sondern wirkt sich auch positiv auf das 

Risikomanagement in einem Projekt aus. Durch den transparenten Informationsfluss und die 

Zugänglichkeit bzw. Transparenz der Dokumentation des Projektes wird das Vertrauen im Team gefördert 

und die Effektivität und Effizienz innerhalb des Projektteams steigt. Die offene Kommunikation wirkt sich 

auch positiv auf das Stakeholder*innenmanagement aus. 
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I5: Relative Vorteilhaftigkeit der Innovation (68 | 67) 

Die relative Vorteilhaftigkeit der Innovation hat direkten Einfluss auf die Markteinführung. Bietet eine 

Innovation dem*der Kund*in einen Vorteil und befriedigt die Bedürfnisse und Wünsche dementsprechend, 

wirkt sich das positiv auf den Vertrieb und die Vermarktung des Produktes aus. 

5.1.3 Inflexible Erfolgsfaktoren 

Als inflexible Erfolgsfaktoren werden jene Faktoren bezeichnet, die eine niedrige Beeinflussung sowohl bei 

der Aktivsumme als auch bei der Passivsumme aufweisen. Die niedrigen Punktezahlen kommen daher, 

dass sie entweder wenige Faktoren mit hoher Intensität beeinflussen oder viele Faktoren mit geringer 

Intensität. 

P17: Implementierung und Weiterentwicklung des Projektmanagements (67 | 74) 

Die kontinuierliche Weiterwicklung und Einbindung der Erkenntnisse der Projektarbeit in das 

Projektmanagement zeichnen diesen Erfolgsfaktor aus. Die berühmten Lessons Learned zusammen mit 

einer aktiven, gesunden Fehlerkultur und dem Controlling lassen Projektteams von Projekt zu Projekt 

besser werden. 

P06: Teamwork (56 | 61) 

Das Teamwork ist einer der wichtigsten Faktoren. Das bestätigt auch die Studie von Komus. Das Teamwork 

beeinflusst gesamtheitlich jedoch nur verhältnismäßig wenige Faktoren, diese dafür sehr intensiv. 

P21: Change Request Management (47 | 48) 

Change Requests wirken sich auf das gesamte Projekt aus. Dies kann von der Änderung der Ziele bis hin 

zu Zusatzleistungen gehen. Das Change Request Management ist direkte Schnittstelle zum Top-

Management und dem Portfoliomanagement. 

P13: Projektbeauftragung (46 | 52) 

Ähnlich wie beim Teamwork verhält es sich mit der Projektbeauftragung. Es bestehen intensive 

Wechselwirkungen zu wenigen Faktoren. Dies rührt daher, dass es für Teilprozesse der 

Projektbeauftragung eigene Erfolgsfaktoren gibt, siehe zum Beispiel Zielsetzung und Organisation. 

M10: Sales Tools (18 | 43) 

Die Sales Tools haben geringe Auswirkung, da sie eher nach erfolgreicher Eingliederung in das 

Unternehmen Anwendung finden. Im Projektablauf ist es jedoch wichtig, die Tools vorzubereiten und die 

Schulungsprozesse der späteren Mitarbeiter*innen einzubinden. Da Sales Tools auch Teil der Customer 

Journey sein können, gilt es auch in der Entwicklungsphase, diese zu berücksichtigen. 
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5.1.4 Passive Erfolgsfaktoren 

Als passive Erfolgsfaktoren werden Faktoren bezeichnet, die im Verhältnis stärker von anderen Faktoren 

beeinflusst werden, als sie selbst beeinflussen. Jedoch müssen die Faktoren im Einzelfall direkt betrachtet 

werden. So gibt es Einflussfaktoren, wie zum Beispiel das Qualitätsmanagement oder den 

Markteintrittszeitpunkt, die in dieser Bewertung knapp an der Grenze zu den flexiblen Erfolgsfaktoren 

gehören. Durch die mathematische Abgrenzung fallen sie jedoch in die Kategorie der passiven 

Erfolgsfaktoren. 

P19: Qualitätsmanagement im Projekt (83 | 98) 

Das Qualitätsmanagement im Projekt bezieht sich nicht nur auf den qualitativen Output am Ende des 

Projektes, sondern auch auf das qualitative Managen der Abläufe innerhalb des Projektes. Dazu gehört die 

interne Fehlerpolitik genauso wie die Steuerung und Kontrolle der Teilprozesse. Es gibt jedoch mehr 

Faktoren, die das Qualitätsmanagement beeinflussen. Die wichtigsten davon sind: Strategien, Ressourcen, 

Motivation im Team und Knowhow des Teams und der Projektleitung. 

M4: Markteintrittszeitpunkt (87 | 116) 

Um mit dem Innovationsprojekt erfolgreich zu sein, muss der richtige Markteintrittszeitpunkt gewählt 

werden. Dieser wird intern vom Projektteam und den Unternehmensgegebenheiten und extern von der 

Marktdynamik, der Marktgröße, Kooperationsmöglichkeiten etc. beeinflusst. 

I10: Koordinierte Markt- und Kundenorientierung (78 | 113) 

Um die erfolgreiche Markteinführung umzusetzen, muss sich das Projekt stark an den Wünschen und 

Bedürfnissen des Marktes orientieren. Im Zuge der Strategie muss entschieden und beobachtet werden, 

ob ein Market-Pull oder Technology-Push notwendig ist. 

M11: Training (69 | 99) 

Training und Ausbildung sind in einem Unternehmen und auch in einem Projekt von großer Wichtigkeit. 

Das betrifft sowohl die fachliche Aus- und Weiterbildung als auch die Schulung am zu entwickelnden 

Produkt. Mitarbeiter*innen im Stammunternehmen müssen mit dem neu entwickelten Produkt in Kontakt 

kommen, um es entsprechend vertreiben zu können. Ob und wie Trainings stattfinden, hängt von der 

Unternehmenskultur, der Projektleitung und dem Support des Topmanagements ab. Die Marktreife der 

Innovation, die Komplexität und auch die Kompatibilität der Innovation spielen hierbei ebenfalls eine Rolle. 

P16: Changemanagement (69 | 106) 

Changemanagement hat in der Summe nur mittleren Einfluss auf den Erfolg eines Projektes. Es hat jedoch 

starken Einfluss auf die Unternehmens-, Projekt- und Innovationskultur, ebenso auf das Team und die 

Mitarbeiter des Unternehmens. Weitläufig wirkt es sich auch auf die Stakeholder*innen aus. Viele andere 

Faktoren wie Markteintrittsstrategie, Team-Motivation, Projektleitung etc. üben Wirkungen aus, die 

Changemanagement vergünstigen können oder überhaupt erst notwendig machen. 
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P12: Ressourcenmanagement (68 | 104) 

Das Ressourcenmanagement übt aktiv hohen Einfluss auf Faktoren wie realitätsnahe Planung, 

Qualitätsmanagement, Markteintrittsstrategie etc. aus. Change Request Management, Projektleitung, 

Controlling etc. wirken auf das Ressourcenmanagement. 

I8: Innovationscontrolling und Ressourcenmanagement (64 | 85) 

Um die Erreichung der Ziele im Projekt sicherzustellen, bedarf es neben dem Einsatz der richtigen 

Ressourcen auch die stete Kontrolle und Überwachung. Das Projektcontrolling ist somit Teil des 

Innovationscontrollings. Viele Faktoren wirken sich bei Veränderung auf das Innovationscontrolling aus. 

Die hohe Passivsumme resultiert daraus, dass vor allem viele Projekterfolgsfaktoren auf das 

Innovationscontrolling wirken. Im Zuge der Analyse wurde zudem angenommen, dass das 

Projektcontrolling den aktiven Part übernimmt. 

P08: Ausgeprägte Konfliktmanagementkultur (63 | 84) 

Innovationen haben Konfliktgehalt als Charakteristikum. Umso wichtiger ist es, mit Konfliktmanagement zu 

arbeiten. Im klassischen Sinne wirkt dies vor allem auf die interne Organisationsstruktur, Stakeholder*innen 

und Partner*innen. Im weiteren Sinne des Innovationsprojektes müssen aber auch bei der Entwicklung der 

Konflikt und Eskalationsgrad berücksichtigt werden. 

P22: Risikomanagement (50 | 113) 

Im Idealfall sollten Risiken erst gar nicht auftreten. Falls doch, sollten das Projekt darauf vorbereitet sein. 

Ähnlich wie beim Konfliktgehalt ist es auch beim Risiko so, dass nicht nur der klassische Risikofall im 

Projekt betrachtet werden darf, sondern auch das Risiko bezogen auf die Innovation betrachtet werden 

muss. In jeder Kategorie finden sich mehrere Faktoren, die eine Auswirkung auf das Risikomanagement 

haben. Dies liegt daran, dass Veränderungen an einem Parameter in komplexen Strukturen auch 

Änderungen bei anderen Faktoren hervorrufen. Diese Veränderungen beeinflussen somit die Intensität des 

Risikomanagements. 

P23: Projektinfrastruktur (31 | 69) 

Die Projektinfrastruktur muss entsprechend dem Projekt definiert und organisiert werden. Es gilt zu 

unterscheiden, ob das Projektteam im selben Raum oder räumlich und geografisch getrennt arbeitet. 

Ressourcen und Finanzstärke eines Unternehmen wirken sich auf die Projektinfrastruktur aus. Doch auch 

der Support des Top-Managements kann dem Projektteam mit zur Verfügung gestellten Infrastrukturen 

helfen. 

M7: Kommunikation (30 | 107) 

Interne und externe Kommunikation sind wichtig. Zum Einen um die Produkte nach außen zu vertreiben, 

zum anderen, um intern die Akzeptanz zu erhöhen. Das ist auch der Grund für die Einstufung. Fast alle 

Erfolgsfaktoren wirken sich im Kontext auf die Kommunikation aus, die Kommunikation hingegen nur auf 

wenige. Sie wirkt zum Beispiel auf Changemanagement, Produkt Launch Plan und Marketing-Mix. 
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M8: Marketing-Mix & -plan (27 | 117) 

Wie auch bei der Kommunikation ist es beim Marketing-Mix & -plan so, dass er selbst nur wenige Faktoren 

beeinflusst, aber viele andere beeinflussen ihn. Da der Produkt-Launch mit all seinen Partner-

Erfolgsfaktoren eher gegen Ende des Projektes zum Einsatz kommen, beeinflussen sie aktiv auch nur 

wenige andere Faktoren. Die Projektschritte davor hingegen üben starken Einfluss auf das Marketing aus. 

M6: Customer Journey (25 | 116) 

Obwohl die Customer Journey von Beginn an mitbetrachtet werden sollte, beginnt die tatsächliche Aus- 

und Aufarbeitung meist erst gegen Ende des (Entwicklungs-) Projektes. Alle Schritte und Faktoren davor 

haben Auswirkung auf die Qualität der Customer Journey. 

M9: Launch-Plan (20 | 118) 

Für den Launch-Plan gilt die gleiche Argumentation wie für den Marketing-Mix & -plan und die Customer 

Journey. Da der Launch-Plan alle Prozessschritte beinhaltet, die notwendig sind, um ein Produkt auf dem 

Markt zu etablieren, hat er in der Passivsumme den höchsten Wert. 

5.2 Top 10 der Erfolgsfaktoren mit der größten Beeinflussung 

Zu den Top 10 der Erfolgsfaktoren, die auf andere Erfolgsfaktoren wirken, zählen: 

1. P05: Detaillierte Zielsetzung (115 | 94) 

2. M1: Markteintrittsstrategie (106 | 101) 

3. I2: Komplexität der Innovation (104 | 69) 

4. U3: Extern: Kooperationsmöglichkeiten (104 | 83) 

5. P02: Befugnisse und Knowhow der*des Projektleiterin*Projektleiters (103 | 63) 

6. U2: Extern: Dynamik des Marktes (101 | 32) 

7. I4: Reifegrad der Innovation (101 | 89) 

8. I3: Beobachtbarkeit und Erprobung der Innovation (100 | 99) 

9. M3: Markteintrittsform (99 | 100) 

10. P10: Funktionierendes Controlling/richtigen Tools (98 | 83) 

Das bedeutet nicht, dass die anderen Erfolgsfaktoren keinen Einfluss haben. Im Projektalltag könnte es 

sich jedoch als schwierig herausstellen, alle 51 Erfolgsfaktoren gleichermaßen zu bedienen. 

Betrachtet man die Top 10 der Erfolgsfaktoren genauer, lassen sich entsprechend der Hierarchie direkte 

Zusammenhänge feststellen. 

Eine detaillierte Zielsetzung (P05) ist die Voraussetzung für effektives und effizientes Arbeiten. Allen 

Projektteilnehmern müssen die Ziele bekannt sein, damit gemeinsam an der Erreichung des Ziels 

gearbeitet werden kann. Die Markteintrittsstrategie (M1) stellt das Bindeglied zwischen den 

Unternehmensstrategien, der Innovationsstrategie und dem Projekt dar. Die erfolgreiche Markteinführung 

benötigt eine ausgereifte Marktstrategie. Die Komplexität der Innovation (I2) wirkt sich sowohl auf die 

Arbeitspakete innerhalb des Projektes als auch auf die Akzeptanz am Markt aus. Externe 

Kooperationsmöglichkeiten (U3) können sich auf die Entwicklungsarbeit, den Vertrieb, das Marketing und 

auch die Unternehmenskultur auswirken. Die Befugnisse und das Knowhow des Projektleiters (P02) tragen 
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direkt zum Erfolg eines Projektes bei. Durch geschickte Leitung, Führung und Steuerung des Projektes 

werden Struktur und Sicherheit innerhalb des Projektes geschaffen. Die Dynamik des Marktes (U2) spielt 

vor allem bei der Markteinführung der Innovation eine Rolle, wirkt sich aber schon im Vorfeld auf die 

Entwicklungsarbeit und somit auch auf die einzelnen Projektphasen und Prozessschritte aus. Der 

Reifegrad der Innovation (I4) wirkt sich auf die Akzeptanz am Markt und innerhalb der Stammorganisation 

aus. Die Beobachtbarkeit und Erprobbarkeit der Innovation (I3) bestimmen die Entwicklungsschritte nach 

der Testphase sowie die weiterführenden Schritte der Markteinführung. Die Markteintrittsform (M3) sollte 

schon von Beginn an mitbedacht werden, da sie einen essenziellen Unterschied machen kann hinsichtlich 

des Budgets und des Aufwandes. Funktionierendes Controlling und der Einsatz der richtigen Tools (U2) 

sind unbedingt erforderlich für den Erfolg eines Projektes. Die finanziellen Ziele des Unternehmens und 

des Projektes müssen erreicht werden. Das Controlling hilft dabei, dass die Kosten niedrig gehalten und 

die Gewinne maximiert werden können. Die Analyse zeigt, dass sich die Erfolgsfaktoren für 

Innovationsprojekte nicht nur innerhalb ihrer Kategorien beeinflussen, sondern auch 

kategorienübergreifend sind.  
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6 VORGEHENSMODELL ZUR ETABLIERUNG VON 

INNOVATIONSPROJEKTEN 

Bei Vorgehensmodellen gilt es, zwischen zwei Arten zu unterscheiden. Zum einen gibt es präskriptive, also 

Regeln und Vorgaben vorgebende Vorgehensmodelle, zum anderen gibt es phasenbezogene 

Vorgehensmodelle. Während präskriptive Modelle eher im Qualitätsmanagement anzufinden sind und die 

Gestaltung von Geschäftsprozessen beschreiben, sind phasenorientierte Modelle bei der 

Systementwicklung anzufinden. Sie geben dabei schrittweise vor, auf welche Art und Weise Tätigkeiten 

von Personen/Geschäftsstellen auszuführen sind.179 

Angelehnt an die 5-Phasenmodelle aus Praxis und Literatur wird in dieser Arbeit ein eigenes 

Vorgehensmodell zur Gestaltung von Innovationsprojekten entworfen. Dabei wurden die fünf 

Innovationsprojektphasen in Teilprozesse zerlegt. Bei den Teilprozessen wurden sowohl Elemente/ 

Prozesse aus dem PMBOK als auch aus der ISO 21500 und der DIN 69901 verwendet. Weiters wurden 

sie mit Schritten ergänzt, die sich aus den Erfolgsfaktoren ableiten lassen. Erfolgsfaktoren, sind bekanntlich 

Faktoren, die zum Erfolg und zur Mehrwertgenerierung beitragen. Es reicht jedoch nicht nur aus, diese 

Erfolgsfaktoren zu kennen. Das Projektteam und die Projektleitung müssen in der Lage sein, zum richtigen 

Zeitpunkt die richtigen Prozessschritte auszuführen. 

6.1 Innovationsprojektphasenmodell 

Abbildung 25 zeigt die Kombination aus Geschkas Innovationsprozess und dem Modell nach Vahs/Brem. 

Kombiniert man Geschkas Ansatz, dass nach der Vorphase das Innovationsprojekt beginnt und mit der 

Markteinführung endet, mit dem Innovationsprozessmodell nach Vahs/Brem, kommt man zu dem Schluss, 

dass das Innovationsprojekt mit der Umsetzung in dem Modell beginnt und der Markteinführung endet. Die 

beiden Prozesse wurden ausgewählt, da sie mehrere kritische Parameter miteinander vereinen. 

Der Prozess nach Vahs/Brem stellt, ausgehend vom Innovationsstart, die Ideengewinnung ï mit 

inkludiertem Screening der Ideen - die Bewertung durch das Topmanagement sowie die Go-Live Phase 

mit Markteinführung dar. Geschka bezeichnet diese Phase 0 als Vorphase bzw. strategische 

Orientierungsphase, ähnlich dem SIKEM-Modell von Lercher.180 Dem Modell von Geschka hingegen fehlt 

der Aspekt des Innovationscontrollings. Dieses stellt laut Vahs/Brem die Verbindung zum 

Stammunternehmen her und sichert die Wahrung der Unternehmensinteressen innerhalb des Prozesses 

und somit auch des Projekts.  

 

179 Vgl. Hoffmann (2018), Onlinequelle [17.09.2023]. 

180 Siehe Kapitel 2.1.1 
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Abbildung 25: Kombination aus Geschkas Innovationsprozess und dem Innovationsprozess nach Vahs/Brem,  
Quelle: Eigene Darstellung. 

Abbildung 26 zeigt wie ein theoretisches 5-Phasenmodell, angelehnt an PMBOK, für ein Innovationsprojekt 

aussehen kann. Nachdem das Projekt initiiert wurde, wird der Projektmanagementplan aufgestellt. In dieser 

Phase wird das Budget definiert, Ziele und Umfang definiert, der Terminplan entwickelt. Ebenso werden 

die Risiken betrachtet. Die ersten Markteinführungspläne werden mit der Marketingstrategie, sowie der 

Innovationsstrategie des Unternehmens abgeglichen. 

In der Phase der Durchführung wird das Projektteam zusammengestellt und entwickelt, Ressourcen 

werden beschafft und Stakeholder*innen werden miteingebunden. Primäre und sekundäre Marktforschung 

wird betrieben und die rechtlichen Parameter werden abgeklärt. Die Rückführung vom Projekt an das 

Unternehmen wird gestartet. Dies gewährleistet, dass das entwickelte Produkt in der Stammorganisation 

akzeptiert wird und erfolgreich miteingebunden werden kann. Das Changemanagement unterstützt diesen 

Prozessschritt. 

In der Phase des Projektabschlusses wird die erfolgreiche Markteinführung etabliert. Die 

Markteintrittsstrategie und der damit verbundene Produkt Launch-Plan werden umgesetzt. Unterstützt wird 

er dabei vom Marketing-Mix &-plan. 

Das Projektcontrolling begleitet alle anderen Phasen und unterstützt die Prozesse in der Planung und 

Kontrolle. Außerdem stellt das Controlling das Bindeglied zum Innovationscontrolling dar. 


















































































































































































































































































































