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KURZFASSUNG 

Die produzierenden Unternehmen in Österreich sind den zunehmend unvorhersehbareren Änderungen der 

weltweiten Wirtschaftslage und den stets kürzer werdenden Produktlebenszyklen ausgesetzt, wodurch 

auch die Herausforderungen für die heimischen Betriebe steigen. Diese müssen innovative Lösungen 

bieten, um auf den kontinuierlich stärker konkurrierenden Märkten bestehen zu können. Ein geregeltes 

Innovationsmanagement kann hierbei einen wesentlichen Beitrag leisten. Doch inwiefern sind die 

Innovationsprozesse in den Produktionsbetrieben in Österreich klar geregelt und was sind die größten 

Hindernisse bei der Entwicklung von innovativen Produkten und Dienstleistungen? Dies herauszufinden, 

stellt das Forschungsziel dieser Arbeit dar. Dazu wird beginnend ein Literaturüberblick über die 

wesentlichen Grundlagen des Innovationsmanagements insbesondere der Innovationsprozesse und 

innovationsfördernden Unternehmenskultur sowie den bedeutenden Treibern und Barrieren dargelegt. 

Anschließend folgen grundlegende Aspekte zur Durchführung einer quantitativen Untersuchung und darauf 

aufbauend die Ergebnisse der im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten Studie. Zu den, aus dieser 

Forschung hervorgebrachten, Kernergebnissen kann ein weitgehend hoher Reifegrad der Unternehmen 

hinsichtlich der Innovationsprozesse genannt werden, jedoch existieren es in einigen Teilprozessen noch 

Optimierungspotentiale. Des Weiteren weisen auch kleine Unternehmen schon sehr reife und geregelte 

Vorgehensweisen im Umgang mit Innovationen auf. 

ABSTRACT 

Manufacturing companies in Austria are increasingly exposed to the unpredictable changes in the global 

economic situation and the ever shortening product life cycles, which also increases the challenges for 

domestic companies. They must offer innovative solutions in order to survive in these growingly competitive 

markets. A clearly defined innovation management can make a significant contribution here. But to what 

extent are the innovation processes in production companies in Austria clearly defined and what are the 

biggest obstacles to the development of innovative products and services? Finding out this, is the aim of 

this thesis. To this end, a literature review of the essential foundations of innovation management, in 

particular innovation processes and an innovation-promoting corporate culture as well as the significant 

drivers and barriers are presented. This is followed by fundamental aspects of conducting a quantitative 

study, and based on this, the results of the study carried out as part of this thesis. The core results of this 

research indicate a high degree of maturity of companies with regard to innovation processes, although 

there is still potential for optimization in some sub-processes. Furthermore, even small companies already 

have very mature and regulated approach in dealing with innovations.
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1 EINLEITUNG 

Innovative Produkte und Dienstleistungen stellten schon in der Vergangenheit stets ein Schlüssel zum 

Wettbewerbserfolg dar. Allerdings genügte früher eine einzige vielversprechende Idee oftmals aus, um 

über Jahre hinweg einen kontinuierlichen wirtschaftlichen Mehrwert zu erzielen. Heutzutage sind die 

Unternehmen hingegen ganz anderen Rahmenbedingungen und einem stetig größer werdenden 

Innovationsdruck ausgesetzt.1 Ausschlaggebend hierfür ist die zunehmend schnellere Veränderung der 

Weltwirtschaft. Die Erstellung von weitgehend einfachen Prognosen basierend auf gleichbleibenden 

Marktentwicklungen ist nicht mehr möglich. Denn mittlerweile wirken zahlreiche weltweite Einflussgrößen 

wie beispielsweise der Klimawandel verstärkend auf die ohnehin schon unaufhaltsame Dynamik in den 

Märkten ein. Damit einhergehend stehen die Unternehmen von großen Herausforderungen, können aber 

andererseits ebenfalls wesentliche Fortschritte und Lösungen durch die voranschreitende Digitalisierung 

erzielen. Diese fortschrittlichen technologischen Anwendungsmöglichkeiten tragen dazu bei, komplexe 

Problemstellungen basierend auf neuen Lösungen für den Menschen zu vereinfachen.2  

Um jedoch die Wettbewerbsfähigkeit weiterhin aufrecht zu erhalten, sind Innovationen von essentieller 

Bedeutung. Herausfordernd sind vor allem die steigenden Kosten der Entwicklung bei gleichzeitig kürzeren 

Produktlebenszyklen, was ein deutlich höheres Entwicklungs- wie auch Vermarktungsrisiko zur Folge hat. 

Innovationen müssen somit in kürzeren zeitlichen Abständen generiert werden. Dieser Aspekt kann 

branchenübergreifend verzeichnet werden. Eine Ursache für den Kostenanstieg geht aus dem steigenden 

Anteil von Elektronik und Software in den Produkten hervor sowie auch durch die verstärkte spezifische 

Berücksichtigung von Kundenanforderungen. Damit einher geht das Erfordernis, das Produktportfolio 

differenzierter zu gestalten, was zu einer größeren Vielfalt an Produkten, aber auch mit kleineren 

Losgrößen verbunden ist. Folglich ist es erforderlich mehr Produkte gleichzeitig zu entwickeln, wobei sich 

durch die kürzer werdenden Produktlebenszyklen auch die Amortisationsdauer und der mögliche Zeitraum 

zur Erwirtschaftung von Gewinnen verringert. Aus diesem Grund wird das Zeitintervall zur Entwicklung von 

Produkten und des wirtschaftlichen Absatzes zunehmend kürzer, weshalb im Umkehrschluss der 

Innovationsprozess ständig schneller werden muss.3 Besonders anhand Unternehmen wie Kodak, Nokia 

sowie Polaroid kann aufgezeigt werden, wie schnell sich die Unternehmensumwelt verändert.4 Somit ist 

der fortwährende wirtschaftliche Erfolg von der Entwicklung nutzbringender Produkte mit 

Wettbewerbsvorteilen abhängig. Dadurch können in weiterer Folge Arbeitsplätze geschaffen und gesichert 

werden, wodurch das Innovationsmanagements sowohl in den Unternehmen als auch in 

volkwirtschaftlicher Hinsicht von großer Bedeutung ist.5  

Allerdings finden sich in der Literatur kaum Studien, welche die aktuelle Sachlage des 

Innovationsmanagements in der betrieblichen Praxis wiedergeben. Eine Studie von Dömötör aus dem Jahr 

 

1 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 3. 

2 Vgl. Völker/Friesenhahn (2018), S. 46. 

3 Vgl. Matz (2007), S.1f. 

4 Vgl. Becker/Ulrich/Schmid/Feichtinger (2021). S. 269f. 

5 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 1. 
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2007 legt den Status des Innovationsprozesses zum damaligen Zeitpunkt offen.6 Jedoch haben sich 

besonders in den vergangenen Jahren die Anforderungen der Unternehmen, aufgrund der auf sie 

wirkenden Trends wie auch Krisen, verändert. Zur Klärung welche Einflussfaktoren und Hemmnisse die 

Generierung und Umsetzung von Innovationsideen beeinflussen, bedarf es jedoch noch weiterer 

Untersuchungen, auch mit Fokus auf die spezifischen Gegebenheiten der österreichischen Wirtschaft. 

Daraus ergeben sich folgende Ziele für diese Masterarbeit. 

Ziele: 

➢ Die Analyse und Identifikation, welche Erfolgsfaktoren und Barrieren die Generierung von 

Innovationsideen in österreichischen Unternehmen beeinflussen. 

➢ Im Rahmen der Masterarbeit sollen Unterschiede zwischen den verschiedenen 

Unternehmensgrößen und Branchen erhoben werden. 

Aus diesen beiden Zielen wurden die folgenden Forschungsfragen, welche im Rahmen dieser Arbeit 

beantwortet werden, abgeleitet. 

Forschungsfragen: 

➢ Welche Erfolgsfaktoren tragen zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationsideen in 

österreichischen Unternehmen bei? 

➢ Welche Barrieren wirken sich auf die Generierung von Innovationsideen in österreichischen 

Unternehmen aus? 

➢ Gibt es Unterschiede in den Erfolgsfaktoren und Barrieren bei der Generierung und Umsetzung 

von Innovationsideen zwischen kleinen und großen Unternehmen in Österreich? 

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen gliedert sich diese Masterarbeit in sechs Kapitel. Diese 

beinhalten folgende inhaltliche Schwerpunkte. 

Beginnend werden im zweiten Kapitel die Grundlagen rund um das Innovationsmanagement behandelt. 

Dies beinhaltet die wichtigsten Begriffe, Aufgaben und Ziele des Innovationsmanagements. Weiters findet 

sich darin ein kurzer Überblick über den aktuellen Forschungsstand und die wesentlichsten literarischen 

Inhalte rund um die Gestaltung des Innovationsprozesses und deren häufigsten Ausprägungsformen, der 

Unternehmenskultur insbesondere den Eigenschaften einer innovationfördernden Kultur sowie die 

Bereitschaft und Gestaltung von Kooperationen. Abschließend noch mögliche Barrieren und Hindernisse 

bei der Generierung von innovativen Ideen in Unternehmen.  

Im dritten Kapitel werden die Grundlagen rund um den quantitativen Forschungsansatz präsentiert. Dazu 

werden grundsätzliche Aspekte der Fragebogenmethodik hinsichtlich der Gestaltung des Ablaufs und des 

Aufbaus, sowie mögliche Herausforderungen dargelegt. Anschließend wesentliche Aspekte rund um die 

die Einhaltung der Gütekriterien, gefolgt von der Vorgehensweise bei der Formulierung von Fragen und 

den dabei zu verwendenden Skalentypen. Hinzukommend die Grundzüge zur Bildung und anschließenden 

Überprüfung von Hypothesen.  

 

6 Vgl. Dömötör (2011), S. 108. 
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Im vierten Kapitel werden die Methodik und das Forschungsdesign detailliert erläutert. Zu diesem Zweck 

erfolgt die Darlegung der Vorgehensweise und des erstellten Fragebogens. Anschließend werden die für 

die Auswertung erforderlichen Hypothesentests zusammenfassend dargelegt. Im darauffolgenden 

Unterkapitel wird die Grundgesamtheit in Österreich, welche für diese Untersuchung ausschlaggebend ist, 

vorgestellt. Danach erfolgt beschreibend die Vorbereitung für die Aussendung der Befragung anhand eines 

Pretests und die detaillierte Abwicklung der empirischen Forschung. 

Im fünften Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt. Dazu erfolgt im ersten Abschnitt 

die deskriptive Auswertung und visuelle Darstellung der Befragungsergebnisse. Beginnend werden die 

allgemeinen Daten der Teilnehmenden erläutert (Branchezugehörigkeit, Unternehmensgröße usw.). 

Anschließend erfolgt im zweiten Abschnitt die Darlegung der Ergebnisse aus den Hypothesentests.  

Im sechsten Kapitel werden nochmals die wesentlichen Ergebnisse in Form von Handlungsempfehlungen 

zusammengefasst und abschließend eine Schlussbetrachtung für diese Arbeit vorgelegt.  

 

Abbildung 1: Untersuchungsdesign, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 GRUNDLAGEN: INNOVATIONSMANAGEMENT 

In diesem Kapitel werden die grundlegenden Aspekte rund um das Innovationsmanagement dargelegt. 

Insbesondere werden der Innovationsbegriff, die mit dem Innovationsmanagement verbundenen Aufgaben 

und Ziele, sowie wesentliche Grundvoraussetzungen für den Innovationserfolg erläutert. Außerdem wird 

der Stand der Forschung rund um das Innovationsmanagement in Österreich und Deutschland 

zusammenfassend dargelegt. Daran anknüpfend wird auf wesentliche Gesichtspunkte der 

Innovationsprozesse, die Unternehmenskultur und die daraus entstehende Innovationskultur sowie auf 

wesentliche einflussnehmende Aspekte rund um den Wandel der Arbeitswelt und der Geschäftsmodelle 

eingegangen. 

2.1 Begriff der Innovation, Aufgaben und Ziele 

Die Bezeichnung Innovation tritt zumeist im Zusammenhang mit einer Idee auf. Jedoch ergibt sich die 

Innovation daraus erst, wenn sich für die dafür vorausgehende Invention (Produkt bzw. die Dienstleistung 

oder das Verfahren, das realisiert wird) eine erfolgreiche Anwendung am Markt ergibt (Diffusion). Dies 

bildet die von Müller-Porthmann und Dörr definierte Innovationsformel: Innovation = Idee+ Invention + 

Diffusion.7 Die Invention bezeichnet die Entwicklung von neuartigen Erfindungen und ist das Ergebnis eines 

entweder zufälligen oder gezielt gesteuerten Suchprozesses. Dadurch resultiert die Invention aus einer 

zuvor gebildeten Idee. Somit stellen die Begriffe der Idee gemeinsam mit der Invention einen erforderlichen 

Grundstein für die Innovation dar.8 Die Innovation im eigentlichen Sinn stellt damit eine Neuartigkeit bei 

Produkten und Dienstleistungen dar, welche sich gegenüber einem Vergleichszustand merklich 

unterscheidet.9  

Unter Innovationsmanagement wird die systematische Planung, Steuerung sowie Kontrolle des 

Ideentransfers in Innovationen verstanden. Das Management von Innovationen bezieht sich auf Produkte, 

Dienstleistungen, Herstellungsprozesse, Organisationsstrukturen und -abläufe und stellt somit einen 

Kernprozess in Unternehmen dar.10 Damit zielt das Innovationsmanagement auf einen nachhaltigen und 

wesentlichen Leistungsbeitrag ab, um folglich den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens zu sichern. 

Hierzu ist die entsprechende Gestaltung der Innovationsprozesse innerhalb eines Unternehmens sowie 

auch die Schaffung der entsprechenden Rahmenbedingungen notwendig.11 Dies beinhaltet die: 

• Festlegung der Innovationsstrategien und -ziele 

• Zeitgerechte Erkennung von potentiellen zukünftigen Kundenbedürfnissen und durch die 

marktgerechte Gestaltung der Produkte und Leistungen rechtzeitig auf diese zu reagieren 

• Entscheidungenfindung betreffend der Umsetzung von Innovationen 

• Schaffung einer Unternehmenskultur sowie Organisationsstruktur zur Förderung von Innovationen 

 

7 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), S. 7. 

8 Vgl. Au (2010), S. 9. 

9 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2023), S. 4. 

10 Vgl. Schuh (2012), S. 2. 

11 Vgl. Mansfeld (2011), S. 20. 
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• Planung und Steuerung von Innovationsprozessen und die damit verbundene erfolgreiche 

Realisierung von Geschäftsideen am Markt12 

• Konzeption und Umsetzung von Möglichkeiten zum Schutz von innovativen Entwicklungen vor 

Dritten, sowie die Einräumung von Nutzungsrechten (Patentierung, Lizenzierung)13 

Im Zusammenhang mit dem Begriff des Innovationsmanagement findet auch das Technologie- oder F&E-

Management häufig Verwendung.14 Im Fokus der Forschung und Entwicklung stehen 

naturwissenschaftlich-technische Abläufe. Diese werden in Unternehmen systematisch und repetitiv 

durchgeführt und sind durch zeitliche und räumliche Grenzen besser planbar. Außerdem weisen F&E-

Prozesse eine bessere Institutionalisierbarkeit und damit Spezialisierung sowie eine folglich vorteilhaftere 

Koordination auf. Abweichend hierzu kann das Innovationsmanagement auch administrative Prozesse 

involvieren und betrachtet schwerpunktmäßig auch die organisationale sowie soziale Marktdurchdringung 

von Innovationen. In der Folge stellen F&E Aktivitäten einen Bestandteil des betrieblichen 

Innovationsmanagements dar.15  

Darüber hinaus differenziert sich das Technologiemanagement vom Innovationsmanagement durch die 

gezielte Aufrechterhaltung sowie dem Einsatz von bestehenden Technologien über deren gesamten 

Lebenszyklus.16 Als Technologie wird das kumulierte theoretische Wissen bezeichnet, welches sich im 

Kern mit dem Funktionsprinzip und der Weiterentwicklung beschäftigt sowie diese beschreibt und erklärt. 

Darauf aufbauend ist es die Technik, durch welche die aus der Technologie gewonnenen Aufschlüsse in 

Verfahren und Produkten umgesetzt wird. Die Technik beinhaltet die Frage, ob Neuerungen wirklich 

umsetzbar sind. Zusammenführend umfasst die Forschung und Entwicklung jene Aktivitäten, die durch 

Veränderung der Technologie und Technik erfolgen können.17 

2.2 Forschungsstand: Innovationsmanagement in Österreich und 

Deutschland 

Bereits 2021 wurde eine Studie des Fraunhofer Instituts zum Thema Technologie- und 

Innovationsmanagement veröffentlicht. Die Autoren Ahrens, Sala und Schaff untersuchten dabei Aspekte 

rund um die Kooperationsbereitschaft von Unternehmen, den Innovationsprozessen inkl. den dabei 

eingesetzten Methoden sowie wesentliche Teilbereiche des Technologiemanagements in Form von Zielen, 

F&E-Budgets und Förderungen.18 Im Zuge der Untersuchung wurden sowohl Unternehmen aus dem 

produzierenden als auch aus dem Dienstleistungssektor in Deutschland und Österreich befragt. Eine 

Mehrheit der teilnehmenden Betriebe war dabei der Gruppe der Großunternehmen zuordenbar (51%). 

 

12 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 9. 

13 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), S. 13. 

14 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), S. 13. 

15 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2023), S. 68. 

16 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), S. 13. 

17 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 2. 

18 Vgl. Abele/Ahrens/Sala/Schaff (2021), S. 20ff. 
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Weitere 27% den mittleren und 10,9% den kleinen Unternehmen.19 Allerdings weisen die kleinen und 

mittleren Unternehmen in Österreich einen sehr hohen Anteil auf, weshalb diese Wirtschaft umfassend 

prägen. Insgesamt werden in Österreich 99,7% aller Unternehmen den KMU zugerechnet.20 

Eine weitere Studie des Fraunhofer Instituts untersuchte im Jahr 2006 kritische Erfolgsfaktoren zur 

Steigerung der Innovationsfähigkeit bei kleinen und mittelständischen Unternehmen in Deutschland. 

Zielgruppe waren produzierende Betriebe, welche dem Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau 

(VDMA) und dem Verband der Elektro- und Digitalindustrie (ZVEI) zugehörig sind. Im Zuge der Forschung 

wurden zuerst wesentliche Erfolgsfaktoren identifiziert und bewertet, woraus anschließend 28 

Erfolgsfaktoren in Form von konkreten Fragen operationalisiert und anhand von verschiedenen 

Gestaltungsfeldern strukturiert wurden. Allerdings ist die Forschung jedoch nur begrenzt auf die 

ganzheitliche österreichische Industrie übertragbar, da einerseits zwei spezifische Sektoren im Fokus 

standen und andererseits sich die Definition von kleinen bzw. mittleren Unternehmen von der deutschen 

Begriffsbestimmung unterscheidet. Hierbei wurden Unternehmen bis zu 99 Mitarbeiter*innen als kleine 

Betriebe deklariert und mittlere mit einer Mitarbeiter*innen-Anzahl von 100-249.21 In Österreich liegt der 

Schwellwert für die Unterscheidung zwischen kleinen und mittleren Unternehmen bereits bei 49 

Mitarbeiter*innen.22  

Eine weitere Untersuchung der Erfolgsfaktoren der Innovativität von kleinen und mittleren Unternehmen 

wurde 2007 im Rahmen einer Dissertation an der WU Wien durchgeführt und 2011 im Springer Gabler 

Verlag Wiesbaden veröffentlicht. Dabei wurden zahlreiche finanzielle Aspekte im Zusammenhang mit 

Innovationen und Patenten erforscht. Zusätzlich die Gestaltung des Innovationsprozesses, die 

Kooperationsbereitschaft sowie das Projektmanagement. Befragt wurden dabei Unternehmen aller 

Größenklassen in Deutschland (29,3% KU, 42,2% MU und 28,5% GU) wobei knapp ein Drittel der Betriebe 

im Dienstleistungs- und die übrigen zwei Drittel im Produktionsbereich tätig waren.23 Dömötör verweist 

dabei auf einen weiteren Forschungsbedarf. Außerdem wird angeführt, dass bei der Befragung von 

Unternehmen, aus dem produzierenden- und dem Dienstleistungssektor eine gewisse Verzerrung der 

Ergebnisse hervorgehen kann, da sich die Innovationserfolgsgrößen für die beiden Segmente 

unterscheiden können, da auch die mangelnde Patentierungsfähigkeit im Dienstleistungsbereich 

problematisch sein kann.24 

Herstatt, Buse und Napp untersuchten im Jahr 2007 das Kooperationsverhalten in den anfänglichen 

Phasen des Innovationsprozesses von kleinen und mittleren Unternehmen aus der Medizin- und 

Instrumententechnik-Branche. Dabei zeigt sich die Kooperationsbereitschaft als wesentlicher 

Gesichtspunkt, wobei vor allem Kunden in den Innovationsprozess einbezogen werden. Potentiale wurden 

allerdings hinsichtlich der Einbindung von Forschungseinrichtungen und Hochschulen identifiziert. Jedoch 

 

19 Vgl. Abele/Ahrens/Sala/Schaff (2021), S. 6f. 

20 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Wirtschaft (BMAW)/Abteilung IV/4 – KMU, S. 21. 

21 Vgl. Kirner (2006), S. 6ff. 

22 Vgl. WKO, Onlinequelle [30.10.2023]. 

23 Vgl. Dömötör (2011), S. 90. 

24 Vgl. Dömötör (2011), S. 115. 
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wurde die Forschung anhand einer vergleichsweise sehr innovativen Branche durchgeführt, wodurch die 

Ergebnisse in weiterer Folge nur begrenzt auf andere Bereiche übertragbar sind. Dennoch wird zumindest 

das Kooperationsverhalten als übertragbar auf andere Sektoren eingeschätzt.25 

Das DLR Deutsches Zentrum für Luft- und Raumfahrt führte 2012 ebenfalls eine branchenübergreifende 

Studie hinsichtlich der Kooperationsbereitschaft als Innovationstreiber bei mittelständischen Unternehmen 

in Deutschland durch. Daraus resultiert die Handlungsempfehlung von Kooperationen für die Schaffung 

Innovationen sowie die gemeinsame Zusammenarbeit durch einen strukturieren Innovationsprozess. 

Besonders die Kooperationsgestaltung, bei welcher sich die Schaffung einer Kooperationskultur für die 

Zusammenarbeit empfiehlt, sowie die Definition eines gemeinsamen Innovationsprozesses, helfen 

mögliche Hemmnisse zu vermeiden.26 

In einer Literaturstudie herausgegeben von der Friedrich-Ebert-Stiftung in Zusammenarbeit mit dem 

Fraunhofer Institut beschreibt Müller-Wieland im Jahr 2017 die Zusammenhänge und Erfordernisse der 

flexiblen Arbeitszeitgestaltung und die damit verbundenen positiven Auswirkungen auf die Wettbewerbs- 

und Innovationsfähigkeit und damit in weiterer Folge auf den Unternehmenserfolg.27 Außerdem wird 

angeführt, dass die Beschäftigen eines mittelständischen Unternehmens über einen geringeren 

Handlungsspielraum hinsichtlich ihrer Arbeitszeit verfügen, als jene Mitarbeiter*innen eines großen 

Unternehmens. Obwohl eine Vertrauenskultur, welche einen wesentlichen Grundstein für die Anwendung 

flexibler Arbeitszeitmodelle darstellt, in den meisten KMU gepflegt wird, ist die Umsetzung in diesen 

weitgehend selten.28 Im Rahmen einer Studie von Poethke et al. Im Jahr 2019 wurden unter anderem 

Aspekte der Flexibilisierung der Arbeitszeiten im Zuge von Arbeit 4.0 erforscht. Dazu wurden insgesamt 

1428 Studierende im Rahmen von Lehrveranstaltungen befragt.29 

Die folgende Tabelle stellt den Forschungsstand zum Innovationsmanagement in Österreich und 

Deutschland zusammenfassend dar. 

Autoren Jahr Titel Forschungsthematik Untersuchungsumfang 

Abele et al. 2021 

Studie zum Technologie- und 

Innovationsmanagement – 

Methodeneinsatz, 

Ausgestaltung und 

Erfolgsfaktoren 

Kooperationsbereitschaft, 

Innovationsprozesse inkl. 

eingesetzte Methoden, 

Technologiemanagement (Ziele, 

F&E-Budgets und Förderungen) 

Quantitative Befragung mittels 

Online-Fragebogen mit 404 

vorwiegend deutschen 

Unternehmen. 

Dömötör et 

al. 
2007 

Erfolgsfaktoren der Innovativität 

von kleinen und mittleren 

Unternehmen 

Innovationserfolge: 

Wirtschaftliche Aspekte zu 

Innovationen, 

Innovationsmanagement inkl. 

Innovationsprozesse und 

Kooperationsbereitschaft 

Quantitative Untersuchung mit 

einem kombiniertem Datensatz 

(Innovationswettbewerb + 

Online-Fragebogen) mit 190 

deutschen und 

österreichischen Unternehmen. 

 

25 Vgl. Herstatt/Buse/Napp (2007), S. 110f. 

26 Vgl. DLR, Onlinequelle [30.12.2023]. 

27 Vgl. Müller-Wieland (2017), S. 23f. 

28 Vgl. Müller-Wieland (2017), S. 5f. 

29 Vgl. Poethke, u. a. (2019), S. 134. 
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Herstatt, 

Buse und 

Napp 

2007 

Kooperationen in den frühen 

Phasen des Innovationsprozess 

- Potentiale für kleine und 

mittlere Unternehmen 

Kooperationsverhalten in den 

einzelnen Phasen des 

Innovationsprozesses 

Quantitative Befragung mittels 

Fragebogen mit 76 deutschen 

Unternehmen. 

DLR 

Deutsches 

Zentrum für 

Luft- und 

Raumfahrt 

2012 
Innovationstreiber Kooperation 

– Chancen für den Mittelstand 

Kooperationsengagement und 

Innovationsfähigkeit 

Quantitative Befragung mittels 

Online-Fragebogen mit 141 

deutschen Unternehmen. 

Müller-

Wieland 
2017 

(Arbeits)ZEIT zu gestalten! 

Potenziale flexibler und 

selbstbestimmter 

Arbeitszeitmodelle in KMU 

Arbeitszeitmodelle (Gleitzeit, 

flexibler Zeitrahmen, 

Vertrauensarbeitszeit uvm.) 

Literaturstudie 

Poethke et 

al. 
2019 

Entwicklung eines Fragebogens 

zur Erfassung zentraler 

Merkmale der Arbeit 4.0 

Wandel der Arbeit: 

Digitalisierung, Flexibilisierung, 

Entgrenzung, Mitbestimmung, 

Relevanz 

Erhebung über 

Lehrveranstaltungen an einer 

deutschen Universität mit 1428 

Teilnehmenden. 

Tabelle 1: Überblick Forschungsstand Österreich und Deutschland, Quelle: Eigene Darstellung. 

2.3 Innovationsarten 

Im Zuge des Innovationsmanagement wird zwischen verschiedenen Ausprägungsformen von Innovationen 

unterschieden. Eine inkrementelle Innovation liegt dann vor, wenn auf kurze Sicht Verbesserungen von 

Produkten oder Dienstleistungen für den Anwender generiert werden. Diese können unmittelbar umgesetzt 

werden und haben einen direkten Einfluss auf die Nachfrage. Eine weitere Variante stellen die 

strategischen Innovationen dar. Die Erzeugung dieser erfordert zumeist einen hohen Aufwand in der 

Entwicklung sowie Vermarktung und erfordert die dafür notwendigen Investitionen. Solche strategischen 

Merkmale haben Auswirkungen auf die Kundenbedürfnisse und erzeugen einen echten Nutzenvorteil, 

welche jedoch von den Konsumenten noch nicht wahrgenommen werden. Darüber hinaus stellen die 

sogenannten Durchbruchsinnovationen eine weitere Ausprägungsart dar. Diese weisen eine grundlegende 

Veränderung im betroffenen Geschäftsbereich auf und schaffen eine neue Art und Weise zur Befriedigung 

der Kundenbedürfnisse.30 Eine weitere Unterscheidungsweise von Innovationsarten betrachtet den 

Innovationsgegenstand. Hierbei wird zwischen den Produkt- bzw. den Dienstleistungsinnovationen, den 

Prozessinnovationen, dem Geschäftsmodell, den Marketinginnovationen, den Organisations-bezogenen 

Innovationen sowie den Sozialinnovationen unterschieden.31 

Eine Produktinnovation liegt vor, wenn ein neues Produkt entwickelt oder ein bestehendes Produkt in einem 

Ausmaß verbessert wird, dass kundenseitig ein Mehrwert wahrgenommen und dieses folglich gekauft wird. 

Solche Produktinnovationen werden häufig anhand der Ansoff-Matrix dargelegt.32  

 

30 Vgl. Disselkamp (2012), S. 20. 

31 Vgl. Lang-Koetz, u. a. (2023a), S. 4. 

32 Vgl. Disselkamp (2012), 21f. 
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Die Ansoff-Matrix ist eine Entscheidungsmatrix für Strategien der Diversifizierung und Wachstum. 

Entwickelt wurde diese von Igor Ansoff im Jahr 1957. Die Ansoff-Matrix beinhaltet vier Quadranten für die 

Auswahl von Strategien, um Unternehmen bei der Entscheidung zu helfen, geeignete Maßnahmen auf der 

Grundlage der aktuellen Leistung anzuwenden.33 Unternehmen können vier Arten von Marktwachstum 

verfolgen: Marktdurchdringung bzw. -entwicklung, Produktentwicklung und Diversifizierung in den 

Konfigurationen von zwei Dimensionen: neue oder bestehende Produkte und neue oder bestehende 

Märkte. Bei der Marktdurchdringung liegt der Schwerpunkt auf den Wachstumsbemühungen am aktuellen 

Produktmarkt. Die anderen drei Wachstumsstrategien, nämlich Marktentwicklung, Produktentwicklung und 

Diversifizierung, erfordern Kenntnisse und Fähigkeiten zur Ausweitung der Marketingbemühungen 

außerhalb der bestehenden Produktmärkte.34 

• Marktdurchdringung (Bestehende Produkte in einem bestehenden Markt): Dabei versucht ein 

Unternehmen in einen einem vorhandenen Markt mit etablierten Produkten die eigenen Einnahmen 

zu erhöhen und einen Teil des Marktanteils der Konkurrenten durch, beispielsweise 

Werbeaktionen, zu akquirieren.35 

• Produktentwicklung (Neue Produkte in einem bestehenden Markt): Dabei werden entweder 

neuartige Produkte entwickelt oder Modifikationen an existierenden Produkten realisiert, um 

folglich das Kaufinteresse zu steigern. Ein möglicher Ansatz hierfür ist die Bildung von 

differenzierbaren Qualitätsstufen für ein Produkt, um die verschiedenen Bedürfnisse der Kunden 

abzudecken. 

• Marktentwicklung (Bestehende Produkte in einem neuen Markt): Dabei werden die bereits 

existierenden Produkte in neuen Märkten angeboten. Dies kann durch die Erweiterung der 

potentiellen Abnehmergruppen oder durch eine geographische Ausdehnung erfolgen. 

• Diversifikation (Neue Produkte in einem neuen Markt): Mit der Umsetzung dieser Strategie 

können hohe Erfolgschancen, jedoch auch ein entsprechend größeres Risiko, einhergehen. Das 

Unternehmen kennt weder die Produkte, noch den Markt, wodurch der Zukauf von Wissen sowie 

ein Fokus auf Kernkompetenzen wesentliche Erfolgsfaktoren darstellen. 36 

Die von Ansoff entwickelte Matrix kann eingesetzt werden, um die langfristigen Wachstumsstrategien für 

das Unternehmen zu definieren. So kann die kontinuierliche Erweiterung des Produktportfolios sowie die 

Erschließung neuer Märkte das fortlaufende Wachstum der Organisation sichern.37  

2.4 Innovationserfolg 

Innovationen können kaum von einzelnen Personen ausgedacht, konzipiert und schließlich ausgearbeitet 

werden. Vielmehr beruht die Innovationsfähigkeit innerhalb eines Unternehmens auf definierten und 

spezifischen Prozessen sowie der gegenseitigen Unterstützung und Zusammenarbeit einer Vielzahl an 

 

33 Vgl. M. Khajezadeh, u. a. (2019), S. 821. 

34 Vgl. Qiu (2022), S. 435. 

35 Vgl. M. Khajezadeh, u. a. (2019), S. 821. 

36 Vgl. Schawel/Billing (2018), S. 32. 

37 Vgl. Hirt (2015), S. 155. 
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qualifizierten Mitarbeiter*innen. Allerdings ist für die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen mehr 

erforderlich als nur der Prozess der Ideengenerierung und Umsetzung an sich. Es geht oftmals darum wie 

das vorhandene Wissen genutzt und neues gefördert werden kann. Hierbei kann dieses Neue eine 

Herausforderung, aufgrund der möglichen Bedrohung eigener Interessen oder der Uneinigkeit über die 

erforderlichen nächsten Maßnahmen, darstellen. Aus diesem Grund kann es in Innovationsprozessen 

nahezu unvermeidlich zu Konflikten kommen, was eine weitere Herausforderung darstellt und 

Koordinationsfähigkeiten erfordert. Damit diese Anforderungen für die Abwicklung eines Prozesses von der 

Belegschaft erfüllt werden können, ist eine möglichst innovationsunterstützende Unternehmenskultur 

notwendig.38 

Das GI:VE-Modell von Scholl erfasst die Zusammenhänge zwischen den Innovationsprozessen und der 

Innovationskultur. 

 

Abbildung 2: GI:VE-Modell als Voraussetzung für erfolgreiche Innovationen, Quelle: In Anlehnung an Scholl (2019). S. 90. 

Die Abkürzung GI:VE bezeichnet die Grundlagen nachhaltiger Innovationsfähigkeit, Vertrauenskultur und 

Evolutionäre Wissensproduktion. Es bezieht sich direkt auf den Erfolg von Innovationen, den dazu 

erforderlichen spezifischen Prozessen sowie den generellen innovationsfördernden Eigenschaften einer 

Innovationskultur. Die Innovationsfähigkeit wird demzufolge von verschiedenen Faktoren entweder 

fördernd oder hemmend beeinflusst. Die Prozessmerkmale stellen unmittelbare Einflussgrößen auf den 

Innovationserfolg dar und werden aber auch vorgelagert von den unterschiedlichen Gesichtspunkten der 

Innovationskultur beeinflusst.39 

 

38 Vgl. Scholl (2019). S. 89f. 

39 Vgl. Scholl/Rauterberg (2019). S. 72. 
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2.5 Innovationsprozesse 

Innovationen betreffen unterschiedlichste Unternehmensbereiche und weisen daher nicht nur mit 

produktbezogenen, sondern auch mit den unterstützenden und administrativen Funktionsbereichen 

Berührungspunkte auf. Zusätzlich sind Verbindungen zum externen Umfeld des Unternehmens wie z.B. 

den Kunden, den Lieferanten, den Forschungseinrichtungen wie auch Behörden oder Gesetzesorgangen 

unumgänglich. Darüber hinaus verlaufen Innovationsprozesse nicht linear, sondern weisen zahlreiche 

Rückkoppelungsschleifen auf, was sich in einer steigenden Komplexität niederschlägt und wodurch eine 

zielgerichtete Koordination der Innovationsanläufe unverzichtbar ist.40 

Eine systematische Herangehensweise im Rahmen des Innovationsmanagement ist nicht für jede 

Innovation analog, sondern kann durchaus variierend und problembehaftet sein. Dabei ergeben sich 

folgende zu beachtende Aspekte: 

• Innovationen können nicht einfach festgelegt werden. Diese sind vielmehr einmalig, werden von 

zahlreichen Kriterien beeinflusst und weisen ein nicht vollständig bestimmbares Resultat auf. 

• Die wissenschaftlichen Erkenntnisse in Form von Literatur können die betriebliche Praxis zwar 

unterstützen, jedoch sind festgestellte Erfolgsfaktoren kaum allgemein anwendbar und unterliegen 

stehts unterschiedlichsten Voraussetzungen. 

• Innovationen sind nicht einfach reproduzierbar oder simplifizierbar. Die unterschiedlichsten 

Branchen weisen spezifische Charakteristika und Anforderungen auf. Aussichtsreiche 

Entwicklungen bei einem Unternehmen können nicht gleich auf die Erfolgsaussicht eines anderen 

Unternehmens übertragen werden, auch wenn sich diese in selbiger Branche tätig sind. 

Allerdings ist es dennoch notwendig Gemeinsamkeiten von erfolgsbeeinflussenden Faktoren zu 

identifizieren und diese für eine allgemeinere Anwendung zu abstrahieren. Diese sogenannten 

Grundmuster können dann auf eine Vielzahl unterschiedlicher Organisationen übertragen werden. Dazu 

ist jedoch erforderlich diese Gesichtspunkte mit den Spezifika des betreffenden Unternehmens in Einklang 

zu bringen.41 

Aufgrund weitgehend unvorhersehbarer und unkontrollierbarer wettbewerblicher, technologischer und 

gesellschaftlicher Veränderungen ist die ständige Innovation zu einer zentralen Quelle nachhaltiger 

Wettbewerbsvorteile auf den heutigen, von Digitalisierung geprägten, Märkten geworden. Daher reicht es 

nicht mehr aus, sich ausschließlich auf die Verbesserung von Effizienz und Effektivität zu konzentrieren, 

um das Überleben einer Organisation langfristig zu sichern. Innovationen beziehen sich im Allgemeinen 

auf Innovationsprozesse oder -ergebnisse. Der Innovationsprozess umfasst die Entwicklung neuer 

Produkte oder Dienstleistungen, Prozesse oder Möglichkeiten zur Wertschöpfung aus bestehenden oder 

neuen Wertangeboten. Das Hauptziel des Innovationsprozesses besteht darin, Wettbewerbsvorteile zu 

erhalten oder neue Wettbewerbsvorteile zu entwickeln, indem latente Marktchancen genutzt werden. 

 

40 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 34. 

41 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 10. 
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Unternehmen verfolgen folglich Innovationen aufgrund von Veränderungen im internen oder externen 

Umfeld oder als vorbeugende Maßnahme zur Gestaltung ihres Umfelds.42  

Im Innovationsprozess sind alle Phasen, ausgehend von der Ideengenerierung bis hin zur Realisierung in 

Form des Produktes oder einer Dienstleistung enthalten. Die dabei berücksichtigten Prozessschritte 

unterschieden sich in der Literatur anhand des Detailgrades sowie dem Fokus auf einzelne 

Arbeitsvorgänge. Ein wenig ausführlicher, jedoch einfach verständlicher, Überblick über den Ablauf von 

Innovationsprozessen kann durch den weitverbreiteten Innovationstrichter dargelegt werden. Bei diesem 

wird aus einer Vielzahl an Ideen eine Selektion durchgeführt und folglich eine verkleinerte Menge 

ausgewählt und weiterverfolgt. Diese wird bis zum tatsächlichen Produktentwicklungsprozess noch weiter 

vermindert. Letztendlich werden nur wenige, der anfangs noch in großer Anzahl vorhandenen Ideen 

tatsächlich umgesetzt und auf dem Markt eingeführt.43 

 

Abbildung 3: Innovationsprozess, Quelle: Stember, Vogelgesang et al (2021). S. 342. (leicht modifiziert). 

2.5.1 Stage Gate Modell  

Eines der am weitverbreitetsten Modelle zur Darstellung des Innovationsablaufs ist der Stage-Gate-

Prozess nach Cooper. Dabei werden in abwechselnder Reihenfolge Gates und Stages durchlaufen.44  

Der ursprüngliche Stage-Gate-Prozess wurde Ende der 1980er Jahre von Cooper entwickelt und basierte 

auf eingehenden Studien darüber, ob es Unternehmen gelingt, neue Produkte von der Ideenphase auf den 

Markt zu bringen, und ob Unternehmen bei Neuproduktentwicklungsprozess scheitern. Später führte 

Cooper verschiedene Ausprägungsformen des Modells ein, welche sich im Detailgrad unterscheiden. Die 

rudimentärste Form eines Stage-Gate-Prozesses wurde 2008 von Cooper vorgestellt. Innerhalb dieses 

einfachsten Konzepts folgen auf eine Reihe von Phasen, die die Sammlung von Informationen, 

Datenintegration und Analyse enthalten, Gates, in denen Go-/Kill- sowie Entscheidungen über den 

Ressourceneinsatz des Projekts getroffen werden. Cooper vergleicht die einfachste Form eines Stage-

Gate-Prozesses mit dem Kauf von Optionen auf eine Investition, bei der zunächst kostengünstige Optionen 

 

42 Vgl. Heubeck/Meckl (2022), S. 894. 

43 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), 31 f. 

44 Vgl. Schawel/Billing (2018), S. 272. 
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gekauft werden und anschließend eine Entscheidung über den Fortbestand der Investition getroffen 

werden muss.45 

Dieser Produktentwicklungsprozess ergibt sich demnach aus einer Abfolge von Aktivitäten (Phasen bzw. 

Stages), denen ein Entscheidungspunkt (Gate) vorausgeht, bei welchem bestimmt wird, ob eine Idee im 

Laufe der Entwicklung weiterverfolgt, aufgegeben oder eingefroren wird. Es handelt sich um ein Modell, 

das die Sammlung von Informationen über ein bestimmtes Projekt organisiert und systematisch nach 

Validierungen sucht, um die Risiken im Verlauf des Produktentwicklungsprojekts zu weitestgehend zu 

mindern. Die Abbildung 4 zeigt illustrativ diesen Stage-Gate-Prozess. Aus der Perspektive des 

organisatorischen Prozesses geht das Stage-Gate-Modell davon aus, dass Skalierung und 

Standardisierung während der Entwicklung von Innovationsideen und -projekten vorhanden sind. Daher 

sind diese Prozesse eher auf die Entwicklung inkrementeller Innovationen ausgerichtet, da diese Art von 

Innovation oftmals eine Kostenreduzierung oder eine Verbesserung der Eigenschaften bestehender 

Produkte und Dienstleistungen erfordert. In diesem Sinne ist dieses Modell eher im Kontext einer möglichst 

geringen Ungewissheit anwendbar, wobei mögliche zukünftige Einflussfaktoren auf die Idee bzw. das 

Projekt möglichst genau quantifizierbar sind, um deren Auswirkungen zu berücksichtigen. Aus diesem 

Grund ergibt sich beim Stage-Gate-Modell ein Zusammenhang mit dem Risikomanagement.46  

 

Abbildung 4: Stage-Gate-Modell nach Cooper, Quelle: Rehder/Souza/Marx/Salerno (2023), S. 3 (leicht modifiziert). 

Cooper beschreibt die einzelnen Phasen des Stage-Gate-Modells folgedermaßen: 

1. Scoping: In dieser Phase geht es in erster Linie darum, ein solides Verständnis für das Projekt 

zu entwickeln und den allgemeinen Umfang des Produkts zu definieren. 

2. Erstellung eines Business Case: Die ausgewählten Ideen werden im Hinblick auf technische, 

finanzielle, marktbezogene und betriebliche Aspekte geprüft und entwickelt. In dieser Phase 

soll sichergestellt werden, dass das Produkt realisierbar ist und den Marktanforderungen 

entspricht. Es findet eine detailliertere und eingehendere Untersuchung statt, um das Projekt 

zu rechtfertigen und einen soliden Business Case zu erstellen. 

3. Die Entwicklung: Zu diesem Zeitpunkt muss ein bestimmtes Kriterium für das neue Produkt 

erfüllt sein, um in diese Phase zu gelangen. Das Projektteam entwickelt einen detaillierten 

 

45 Vgl. Smolnik/Bergmann (2020), S. 44. 

46 Vgl. Rehder/Souza/Marx/Salerno (2023), S. 3. 
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Entwurf des neuen Produkts, und das Ergebnis dieser Phase ist ein im Labor getestetes 

Produkt. 

4. Testen und Validieren: In dieser Phase wird ein komplettes Paradigma getestet und validiert, 

um festzustellen, ob Änderungen erforderlich sind, bevor man zur letzten Phase übergeht. 

Auch das Marketing und das Branding werden geprüft und validiert. 

5. Markteinführung: In dieser Phase beginnt der Kommerzialisierungsprozess mit dem vollen 

Betrieb der Produktion. Die Markt- und Vertriebspläne werden ausgeführt und das Projektteam 

ist nun bereit, das Produkt auf den Markt zu bringen. 

6. Gates: Vor jeder Phase gibt es ein Gate, an dem eine Go/Kill- und Priorisierungsentscheidung 

getroffen wird. Diese Gates dienen als Qualitätskontrollpunkte, um sicherzustellen, dass das 

Produkt die sechs bewährten Kriterien erfüllt: 1) Strategische Eignung, 2) Produkt- und 

Wettbewerbsvorteil, 3) Marktattraktivität, 4) Technische Machbarkeit 5) 

Synergien/Kernkompetenzen und 6) finanzielle Vergütung. Durch die Anwendung dieser 

Kriterien werden alle mittelmäßigen Projekte an jedem Gate ausgesondert. Dabei werden die 

Gates in der Regel von erfahrenen Mitarbeiter*innen verschiedener Funktionen überwacht und 

gesteuert. Diese werden Gatekeeper genannt und verteilen die Ressourcen, die der 

Projektleiter und das Team für die nächste Phase benötigen.47 

Abbildung 5 zeigt den Stage-Gate-Prozess und wie die Informationen ausgewertet werden, um eine 

fundierte Entscheidung zu treffen. Innerhalb der Phase gibt es Aktivitäten zur Informationsbeschaffung, die 

zu einer integrierten Analyse dieser Informationen führen und daraus Ergebnisse liefert. Diese Resultate 

dienen als Input für den Gate-Prozess, bei dem die Informationen anhand einer Reihe von strategischen 

Technologieauswahlkriterien bewertet werden, um eine fundierte Entscheidung zu treffen.48 

 

Abbildung 5: Stage-Gate-Entscheidungsprozess, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Aristodemou/Tietze/Shaw (2020), S. 
119; Eljayar/Busch (2021), 42 f. 

Im Laufe der Zeit entwickelte Cooper den Stage-Gate-Prozess weiter und unterschied später in 

Abhängigkeit der Innovationsart zwischen drei Ausprägungsformen. Diese sind der Full Stage-Gate, der 

 

47 Vgl. Eljayar/Busch (2021), 42 f. 

48 Vgl. Aristodemou/Tietze/Shaw (2020), S. 119. 
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Stage-Gate Xpress sowie der Stage-Gate Lite. Dies ermöglicht eine höhere Effizienz in der 

Ressourcenausnutzung, da nicht mehr für jede Innovation der vollständige Prozess zu durchlaufen ist.49 

 

Abbildung 6: Ausprägungen des Stage-Gate-Prozesses: Full Stage-Gate, der Stage-Gate Xpress sowie der Stage-Gate Lite, 
Quelle: Vahs/ Brem (2016), S. 243 (leicht modifiziert). 

Das Stage-Gate-Modell kann durch die Adaption einzelner Komponenten (Stages, Gates, Deliverables 

sowie dem Gate-Committee) auch auf digitale Innovationsprozesse übertragen werden.50  

Digital Stage Gate Modell 

1. Digital Discovery (Abschluss mit Gate 2): Ziel von Stage 1 ist es, einen Lösungsraum 

abzugrenzen und zu definieren. Dabei empfiehlt es sich bei einem hohen Innovationsgrad ein 

Proof-of-Concept (PoC) zu erstellen. In diesem wird die Machbarkeit und der potenzielle Wert einer 

Idee geprüft. 

2. Digitale Planung (Abschluss mit Gate 3): Die zuvor definierte Zielsetzung wird in Form einer User 

Story beschrieben und erste UX-Tests durchgeführt (z. B. per Mockup, Wireframe). Parallel erfolgt 

die Ressourcen- sowie Zeitplanung. Im Rahmen der digitalen Planung erfolgt außerdem eine 

rudimentäre Marktanalyse, um festzustellen, ob anstelle einer möglichen Eigenentwicklung 

vorhandene Standardtechnologiesysteme genutzt werden könnten. 

3. Digitale Entwicklung (Abschluss mit Gate 4): In dieser Phase wird ein funktionsfähiger Prototyp 

erstellt, welcher anschließend auf Benutzerfreundlichkeit getestet wird. In Abhängigkeit von der 

Projektart können neben internen Leistungen (z. B. Coding) auch externe Leistungen (Berater, 

Entwickler, Lösungsanbieter) erforderlich sein, die Beschaffungsprozesse für den PoC müssen in 

Stufe 3 und als Option für die Stufe abgeschlossen sein. 

4. Digitale Bereitstellung (Abschluss mit Gate 5): In diesem Abschnitt erfolgt die Implementierung 

des PoC, einschließlich eines Servicemodells für Wartung, Benutzerunterstützung und einer 

möglichen Zufriedenheitsanalyse. Außerdem wird im Rahmen der digitalen Bereitstellung die 

Umsetzung durch ein PoF (Proof of Feasibility) empfohlen. 

 

49 Vgl. Stember/Vogelgesang/Pongratz/Fink (2021), S. 341. 

50 Vgl. Gandorfer, u. a. (2022), S. 40. 



Grundlagen: Innovationsmanagement 

16 

5. Digitale Skalierung: Der zuvor erstellte Pilot wird hier noch auf die Skalierbarkeit getestet. 

Abhängig des Reifegrads der entwickelten Lösung kann nun ein weiteres PoC, PoF, erstellt 

werden, oder das Rollout stattfinden.51 

2.5.2 Innovationsprozesse in KMU 

Besonders bei neu gegründeten Unternehmen steht zumeist eine neue Produktidee im Mittelpunkt, welche 

im Vorfeld bereits genauer geprüft und das zugrundeliegende Geschäftsmodell als erfolgsversprechend 

bewertet wurde. Bei bestehenden Unternehmen ist es jedoch häufig erforderlich, neue Produkte zu 

konzipieren, um weiteren Wachstum zu generieren. Die erste Phase bezeichnet die Ideensammlung, in 

welcher das kreative Denken gefordert ist. Wichtig dabei ist die Festlegung des Zeitrahmens, der hierfür 

erlaubt ist, sowie die frühzeitige Abstimmung mit der Unternehmensstrategie.52 Wichtig für die 

Ideensammlung ist die Nutzung von sämtlichen zur Verfügung stehenden Informationsquellen wie seitens 

der Kunden bzw. Endkunden, weiters von Forschungsinstitutes auf dem entsprechenden Gebiet, sowie die 

Einbindung einer möglicherweise vorhandenen Serviceschnittstelle sowie des Vertriebs. Dabei sollen die 

Ideen idealerweise Kundenbedürfnisse repräsentieren. Um diese zu generieren, ist die methodische 

Anwendung von Kreativitätstechniken vorteilhaft.53 

Anschließend gilt es, die hervorgebrachten Ideen zu bewerten, um in weiterer Folge jene mit den besten 

Erfolgsaussichten weiter zu verfolgen. Hierbei kann eine Vielzahl an verschiedensten Kriterien zur 

Evaluierung herangezogen werden. Beispiele sind der Aufwand sowie die Dauer für die Entwicklung, das 

Marktpotential, die mögliche Überlegenheit des Produkts. Darüber hinaus sollten die Erfolgschancen sowie 

Risiken bei der Bewertung berücksichtigt werden.54 

Nun müssen die ausgewählten Ideen zu einem konkreter werdenden Konzept weiterentwickelt werden. 

Auch diese Phase unterscheidet sich nur unwesentlich zwischen den KMU und Großunternehmen. 

Besonders wichtig hierbei ist die vollständige Festlegung der Produkteigenschaften. Fehlen hier Features, 

so können diese oft nur mehr durch eine umfassendere Neukonzeption nachgebessert werden. Dies soll 

durch die Erstellung eines Pflichtenheftes, welches möglichst alle Produkteigenschaften beinhaltet, 

vermieden werden. Dieses Pflichtenheft bildet in weiterer Folge die Basis für die weitere detaillierte 

Ressourcen- und Zeitplanung des Vorhabens. Die weitere Vorgehensweise bis zur Markteinführung kann 

in Projektform abgewickelt werden. Dabei können vor allem in kleineren Unternehmen Abweichungen 

hinsichtlich der zeitlichen und Ressourcen technischen Kapazitäten entstehen. Deshalb ist die rechtzeitige 

Bereitstellung dieser für die Entwicklungsabteilung wesentlich.55 

Grundsätzlich ist auch der Stage-Gates-Prozess auch für KMU geeignet. Hierbei kann das Modell als 

Vorlage und Anhaltspunkt zur Orientierung dienen. Allerdings ist dieser Prozess aufgrund von mangelnden 

finanziellen oder personellen Ressourcen nicht vollkommen übereinstimmend umsetzbar. Dennoch kann 

 

51 Vgl. Gandorfer, u. a. (2022), 41 f. 

52 Vgl. Engel (2007), S. 115 f. 

53 Vgl. Völker (2006), S. 34 f. 

54 Vgl. Kaschny/Nolden (2015). S. 99. 

55 Vgl. Engel (2007), S. 118. 
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es zu einem strukturierten Ablauf beitragen, bei welchem auch sichergestellt wird, dass die Konzentration 

auf die erfolgsversprechenden Innovationsideen gelenkt wird. Die Gates stellen die Zielorientierung sowie 

eine fortlaufende Kontrolle hinsichtlich des Aufwands und der Kosten sicher.56 Besonders in der Praxis 

stellt das Stage-Gate-Modell einen wesentlichen Bestandteil des Innovationsmanagements dar, da es mit 

dem Multiprojektmanagement einhergeht. Dieses wird vor allem bei der Abwicklung von 

Innovationsprozessen eingesetzt, um eine effiziente Ressourcennutzung sowie Verteilung auf die 

durchzuführenden Innovationsprojekte zu ermöglichen. Somit teilt der Stage-Gate-Prozess das 

Innovationsvorhaben in mehrere nacheinander ablaufenden Phasen auf, bei welchen der Projektfortschritt 

durch die Gates sichergestellt und überprüft wird.57 

2.5.3 Projektmanagement in der Innovationsumsetzung 

Das Projektmanagement stellt häufig eingesetzte strukturelle Methode im Rahmen des 

Innovationsmanagements in Unternehmen dar. Grundsätzlich wird ein Projekt als ein einmaliges und 

zeitlich begrenztes Vorhaben bezeichnet, mit welchem ein definiertes Ziel verfolgt und dessen Aufgaben 

sich von den regelmäßig wiederholenden Tätigkeitsfeldern deutlich unterscheidet. Da sich das 

Innovationsmanagement grundsätzlich mit der Schaffung von neuem beschäftigt, ergeben sich in weiterer 

Folge fortlaufend neue Anforderungen, welche in Form von Projekten abgewickelt werden.58 Allerdings 

beinhaltet das Innovationsmanagement oft Aufgaben, welche nur bedingt miteinander in Einklang zu 

bringen sind. So werden kreative Freiräume gefordert, jedoch ebenfalls eine schnelle und konsequente 

Realisierung von Ideen. Förderlich für die gewünschte Kreativität sind vor allem eine Fehlertoleranz sowie 

eine gewisse Bereitschaft Risiken einzugehen. Für die Umsetzung der Innovationsprojekte ist wiederum 

eine effiziente und schnelle Abwicklung im Team erforderlich. Um diese Aspekte miteinander in Einklang 

zu bringen, ist eine Lernkultur und partizipative Führung, aber andererseits auch ein striktes 

Projektmanagement in der Umsetzung notwendig.59 Welche Methoden und Werkzeuge für die Projektarbeit 

erforderlich sind, ist von verschiedenen Faktoren abhängig. Diese folgenden Elemente können für die 

Ermittlung der Größe und der Komplexität des Projekts unterstützen:60 

• Projektbudget (umfasst erforderliche Investitionen, Personal- und Sachkosten) 

• Projektdurchlaufzeit (Wochen, Monate oder Jahre) 

• Anzahl der beteiligten Organisationseinheiten oder Unternehmen (Arbeitsgemeinschaften, 

Kooperationen) 

• Anzahl der beteiligten Personen am Projekt 

• Erforderliche (Personen-) Aufwände (Arbeitsstunden bzw. Tage) 

• Erforderliche Qualifikationen bzw. Kapazitäten  

• Produktgröße gemessen am Umsatzpotential 

• Potentieller Anteil am Ertrag des Unternehmens (Gewinnchancen, Deckungsbeitrag) 

 

56 Vgl. Kaschny/Nolden (2015). S. 95. 

57 Vgl. Müller-Prothmann/Dörr (2020), S. 32. 

58 Vgl. Au (2010), S. 43. 

59 Vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 249. 

60 Vgl. Dietrich/Meitinger (2021), S. 81. 
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Welche Organisationsformen in der Praxis für das Projektmanagement verwendet werden, unterscheidet 

sich oftmals stark und ist demzufolge uneinheitlich. Grundsätzlich lassen sich für Innovationsprojekte drei 

wesentliche organisatorische Ausprägungen abgrenzen. Diese sind die Stabs-PM, das Matrix-PM und das 

reine Projektmanagement. Beim Stabs-Projektmanagement wird die Aufgabe der Projektabwicklung an 

eine speziell geschaffene Stabstelle übertragen. Dadurch bleibt die primäre Organisationsstruktur 

unverändert. Allerdings ist der/die hierfür eingesetzte Projektmanager*in stark von den anderen beteiligten 

Bereichen abhängig. Bei der Matrixorganisation arbeiten die Projektmitarbeiter*innen sowohl im Projekt 

mit, bleiben aber auch in ihrer Linienposition tätig. Wesentlich hierbei ist jedoch die klare Kompetenz- und 

Aufgabenzuordnung zwischen den Projekt- und den Linientätigkeiten. Beim reinen Projektmanagement 

übernimmt der Projektmanager für eine bestimmte Zeit die Rolle des Vorgesetzten. Kritisch bei diesem 

Modell ist auch die Übernahme von Beschäftigen in das Projekt, obwohl diese evtl. nur sporadisch benötigt 

werden.61  

Dennoch scheitern bis zu 80% der Ideen und Innovationsvorhaben in der Umsetzungsphase. 

Ausschlaggebend hierfür sind jedoch häufig Einflussfaktoren in den frühen Projektphasen. Diese können 

folgende Aspekte umfassen:62 

• Fehlende Einbindung der Betroffenen (Ängste, Misstrauen) 

• Mangelhafte Projektplanung 

• Fehlendes Projektmanagement und Controlling 

• Mangelnde Ressourcen (Zeit, Geld und Personal) 

• Hohe Dynamik (Veränderungen hinsichtlich Ziele und Strukturen) 

• Fehlende Unterstützung der Geschäftsleitung. 

2.5.4 Open Innovation 

Seit der Veröffentlichung von Chesbroughs bahnbrechendem Werk "Open Innovation" im Jahr 2003 hat 

dieses Konzept sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis eine stetig steigende Aufmerksamkeit 

erregt. Dabei wurde dieser Ansatz auf der Grundlage der Beobachtung großer innovativer Unternehmen 

und deren Abweichungen von traditionellen Innovationsmethoden entwickelt. Allerdings wurde bereits 1973 

von Freeman, Rothwell und Allen festgestellt, dass innovative Ideen oftmals von außerhalb des 

Unternehmens ihren Ursprung finden. Dabei wird Open Innovation als die Verwendung gezielter Zu- und 

Abflüsse von Know-How definiert, um folglich interne Innovationen schneller voranzutreiben bzw. die 

Märkte für die externe Verwertung von Innovationen auszudehnen.63 

Inzwischen wird Open Innovation zur Beschreibung einer Vielzahl von Aktivitäten verwendet, von der 

Entwicklung einer Open-Source-Software über Crowdsourcing bis hin zu Wettbewerben, Lizenzvergaben, 

Auftragsforschung, Kooperationen zwischen Industriebetrieben und Hochschulen sowie mit Start-Ups. In 

einer solch komplexen Landschaft kann es hilfreich sein, einige Heuristiken anzuwenden. Bei der offenen 

Innovation gibt es zwei grundlegende Entscheidungsvariablen, wie in Abbildung 7 dargestellt ist: das 

 

61 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 174 ff. 

62 Vgl. Disselkamp (2012), S. 213 f. 

63 Vgl. Bigliardi/Ferraro/Filippelli/Galati (2021), 1130 f. 
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Geschäftsmodell der Technologieentwicklung (Anteil der internen Forschung und Entwicklung gegenüber 

der Auftragsforschung) und die Strategie des geistigen Eigentums (nicht proprietär [offen] gegenüber 

proprietär). In fast jedem Technologieentwicklungskontext gibt es viele Schlüsselfragen entlang dieser 

beiden Variablen: Wird eine Technologie intern oder extern beschafft? Welche (komplementären) 

Technologien müssen in Verbindung gebracht werden, um wünschenswerte Produkte/Dienstleistungen 

herzustellen? Welche anderen (komplementären) Ressourcen werden benötigt? Wird dazu eine Plattform 

aufgebaut? Welche IP-Strategie/Haltung wird dazu eingenommen? Die beiden Variablen sind in gewisser 

Weise voneinander abhängig, da ein robuster Markt für Know-how vom Vorhandensein von Rechten des 

geistigen Eigentums und der Möglichkeit eines unstrukturierten technischen Dialogs abhängt. Diese 

Wahlmöglichkeiten bestehen sowohl für die Wertschöpfung als auch (separat) für die 

Wertschöpfung/Vermarktung. Unternehmen können einzigartige Formen von Eigentumsrechten 

anwenden, wie z. B. Modularität, bei der sich einzelne Mitarbeiter*innen und Erfinder*innen, sowohl intern 

als auch außerhalb des Unternehmens, einen Wert aneignen.64 

 

Abbildung 7: Ausprägungen von Open Innovation nach Geschäftsmodell der Technologieentwicklung und IP-Strategie, Quelle: 
Bogers/Chesbrough/Heaton/Teece (2019), S. 82 (leicht modifiziert). 

Offen + intern - nicht offen allein 

Grundsätzlich ist zu berücksichtigen, dass Open Innovation kein Ersatz ist für andere Arten von Innovation 

ist und auch keinen einfachen Ersatz für Investitionen in interne Innovationskapazitäten darstellt. Vielmehr 

erweitert und verstärkt Open Innovation die bestehenden Innovationsfähigkeiten eines Unternehmens. In 

Kombination mit anderen Innovationsansätzen kann ein Unternehmen den größten Nutzen aus Open 

Innovation ziehen. So erzielen Unternehmen, die Open Innovation mit Geschäftsmodellinnovation zu 

kombinieren, im Vergleich zu anderen Open-Innovatoren ein um 29 Prozent höheres Umsatzwachstum. In 

ähnlicher Weise kann eine starke Produkt- und Dienstleistungsinnovation in Verbindung mit offener 

Innovation zu einem 39-prozentigen Umsatzwachstumsaufschlag im Vergleich zu offener Innovation allein 

 

64 Vgl. Bogers/Chesbrough/Heaton/Teece (2019), 80 f. 
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führen, und eine Kombination von offener Innovation mit traditioneller Forschung und Entwicklung kann zu 

einem 39-prozentigen Umsatzwachstumsaufschlag im Vergleich zu offener Innovation allein führen.65 

Allerdings geh es bei Open Innovation nicht nur um Strategie, welche weitreichende Auswirkungen auf 

organisatorische Betriebsmodelle hat. Für die erfolgreiche Umsetzung von Open Innovation sind jedoch 

vier wesentliche Aspekt ausschlaggebend:  

1. Strategie und Kultur: Klarheit über die Open-Innovation-Strategie, ihre Ausrichtung auf die 

Geschäfts Unternehmensstrategie und die Förderung einer offenen Innovationskultur.  

2. Ökosystem-Fähigkeit: Aktive Zusammenarbeit mit Partnern aus dem Ökosystem und Ausweitung 

von Innovations- und Geschäftsprozessen nach außen.  

3. Interne Fähigkeit: Interne Kapazität zur Durchführung, Teilnahme und Übernahme von 

Innovationen als wichtige Triebkraft für den Unternehmenswert.  

4. Technologische Befähigung: Offene technologische Fähigkeiten, die zur Beschleunigung von 

Entdeckung, Mitgestaltung und Mitausführung von Innovationen zu beschleunigen.66 

Grundsätzlich stellen die Closed- und Open-Innovation-Ansätze zwei gegensätzliche Modelle dar. Beim 

geschlossenen Innovationsmodell finden sämtliche Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten innerhalb 

eines Unternehmens statt. Die Beziehungen des Unternehmens zu seinem externen Umfeld (andere 

Betriebe in der unmittelbaren Umgebung, Konkurrenten, Kunden, Zulieferer) sind geschlossen, und es 

werden innovative Lösungen geschaffen, die klassisch auf den Markt gebracht werden. Open Innovation 

hingegen ist ein kollaboratives Innovationsmodell, bei dem die Nutzung von gezielten Zu- und Abflüssen 

von Wissen zur Beschleunigung der internen Innovation und zur Erweiterung der Märkte für die externe 

Nutzung der Innovation richtungsweisend ist. Dabei werden die Wissensströme in Beziehung gebracht, um 

die interne Innovation zu verbessern. Eine der treibenden Kräfte dieser Innovation ist die Kooperation mit 

externen Partner*innen, um die internen Ressourcen der Unternehmen zu ergänzen. Die Zusammenarbeit 

und die Erschließung neuer Ideenquellen sind das Herzstück dieses offenen Modells.67 

 

Abbildung 8: Abgrenzung zwischen Closed & Open Innovation, Quelle: Vahs/ Brem (2016), S. 244 (leicht modifiziert). 

 

65 Vgl. Lipp/Marshall/Dencik (2022), S. 33. 

66 Vgl. Dencik, u. a. (2023), S. 22. 

67 Vgl. AOUINAIT (2022), 9 f. 
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Beim nach außen hin geöffneten Innovationsprozess ist eine Differenzierung zwischen drei 

Ausprägungsformen möglich. Bei der Nutzung des Outside-In-Prozesses werden die strukturiert 

gebildeten Ideen von außerhalb des eigenen Unternehmens in dieses hineingebracht. Das erfolgt zumeist 

über die Einbindung von Lieferanten sowie Kunden oder auch in Form von externen Technologiesourcing, 

bei welchem die Ideen durch Zukauf beschafft werden. Konträr dazu werden beim Inside-Out-Prozess die 

intern generierten Ideen extern realisiert, oftmals durch Vergabe von Lizenzen, Verkäufen oder sonstigen 

Offenlegungen. Durch die Kombination dieser beiden Ansätze, dem sogenannten Coupled Prozess, 

erfolgt ein Zusammenschluss von zwei oder mehrere Unternehmen, beispielsweise durch strategische 

Allianzen, um Innovationspotentiale zu generieren.68 

Die Abbildung 9 visualisiert diese drei Ausprägungsformen von Open Innovation. 

 

Abbildung 9: Unterscheidung der Open Innovation Einbindungsoptionen, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 245. 

2.6 Innovationskultur 

Ein Faktor, welcher einen wichtigen Einfluss auf die Innovationsfähigkeit in Unternehmen zu haben scheint, 

ist die Organisationskultur. Diese soll die Schaffung gemeinsamer Werte, Wettbewerbsvorteile, ein 

wünschenswertes Verhalten der Mitarbeiter*innen und damit auch die Innovationen fördern.69 Bei der 

Unternehmenskultur handelt es sich nach einer der am weitesten akzeptierten Definition von Schein um 

ein gemeinsames Muster von Überzeugungen, Werten sowie Annahmen und Normen, das von Gruppen 

erlernt wird und eine interne Integration sowie externe Anpassung ermöglicht.70 Dies stellt Schein (1985) 

anhand eines Ebenen-Modells bestehend aus drei aufeinander aufbauenden, aber dennoch 

unterscheidbaren Schichten dar. Bezeichnet sind diese als Grundannahmen, Werte und Artefakte.71 

 

 

68 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 245. 

69 Vgl. Aboramadan/Albashiti/Alharazin/Zaidoune (2020), S. 438. 

70 Vgl. Vargas-Halabi/Yagüe-Perales (2023), S. 2. 

71 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2023), S. 99. 
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Die folgende Abbildung präsentiert das Ebenen-Modell nach Schein. 

 

Abbildung 10: Ebenen-Modell der Unternehmenskultur nach Schein, Quelle: Goldgruber (2020). S. 307 (leicht modifiziert). 

Scheins Modell zur Analyse der Organisationskultur basiert auf der Gegebenheit, dass Kultur teilweise 

sichtbar und teilweise unsichtbar ist. Das Modell (in der Literatur häufig auch in Form eines Eisbergs 

dargestellt) beinhaltet drei verschiedene Kulturebenen, wobei der Begriff Ebene den Grad der Sichtbarkeit 

eines kulturellen Phänomens bezeichnet. Die erste Ebene, genannt Artefakte, befindet sich quasi oberhalb 

des Meeresspiegels und ist für einen Beobachter sichtbar, während die beiden anderen Ebenen, die 

vertretenen Werte und die Grundannahmen, im Eisbergmodell unterhalb des Wasserspiegels liegen. Dies 

veranschaulicht, dass sie für einen Beobachter nicht sichtbar sind, aber durch die Ebene der Artefakte 

manifestiert werden (und damit implizit beobachtbar sind).72 Die Artefakte in der ersten Ebene umfassen 

sichtbare Organisationsstrukturen und -prozesse. Die zweite Ebene sind die befürworteten Werte, d. h. 

Strategien, Ziele und Philosophien, die in der Organisation existieren und ein Bild der Organisation 

vermitteln. Die dritte Ebene sind die zugrundeliegenden Annahmen, eine tiefere Ebene, die in der 

Geschichte der Organisation verankert ist und das Wesen der Kultur umfasst, die durch gemeinsam 

gelernte Werte und Überzeugungen, die als selbstverständlich angesehen werden, vermittelt wird.73 

Die Auswirkungen der Unternehmenskultur auf den Unternehmenserfolg waren schon häufig der 

Ausgangspunkt von verschiedensten Untersuchungen. Dabei wurden die folgenden sechs 

Kulturdimensionen als zentrale Faktoren identifiziert. Dazu zählen Gesichtspunkte zur: 

• Identifikation, um folglich ein Zusammenhalts- und Wir-Gefühl durch eine gemeinsame Mission 

sowie Normen zu erzeugen 

• Integration, um soziale Beziehungen der Mitarbeiter*innen innerhalb des Unternehmens, durch 

eine Mitarbeiter*innen-freundliche Ausrichtung, zu stärken 

• Koordination, um Prozesse möglichst effizient zu steuern 

• Zufriedenheit und Motivation durch Einbindung der Mitarbeiter*innen und um Fairness sicherstellen 

• Innovation, indem die Fähigkeiten im Umgang mit Veränderungen und Neuerungen gestärkt 

werden 

• Zufriedenheit der Kunden durch einen positiven Auftritt der Mitarbeiter*innen nach außen hin sowie 

die hohe Marktorientierung 

 

72 Vgl. Andersson/Linnéusson/Holmén/Kjellsdotter (2023), S. 21. 

73 Vgl. Sten/Ingelsson/Häggström (2023), S. 155. 
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Weisen diese sechs Faktoren eine hohe Ausprägung in der Kultur auf, so hat das positive Folgewirkungen 

auf den Erfolg des Unternehmens.74 Darüber hinaus kann auch die Unternehmensführung aktiv die 

Schaffung einer innovationsfreundlichen Kultur beeinflussen, indem die dazu erforderlichen 

Rahmenbedingungen geschaffen werden. Hierzu ist es notwendig, die Mitarbeiter*innen durchgängig in 

die Innovationsvorhaben einzubinden und zu unterstützen. Dadurch sammeln sie positive Erfahrungen im 

Bezug zu Innovationen und diese verfestigen sich im Laufe der Zeit zu grundlegenden Glaubensannahmen. 

Eine gegenteilige Haltung, in welcher die Führungskräfte einer Organisation alleine für die Schaffung von 

Innovationen autorisiert sind und mögliche Ideen von den Mitarbeitenden unbeachtet bleiben, kann zur 

Etablierung einer innovationsfeindlichen Unternehmenskultur führen. Da sich das Verhalten der 

Geschäftsführung in jenem der Mitarbeiter*innen wiederspiegelt, ist das Management primär für das 

Vorleben einer innovationsbewussten Kultur verantwortlich.75  

Weiters lässt sich eine starke Innovationskultur in einem Unternehmen an den Gestaltungsparametern rund 

um die Kommunikationsformen, den Strukturen sowie den Denkweisen erkennen. So ist die Verankerung 

von Innovationen im Leitbild des Unternehmens sicherzustellen und dies folglich allen Mitarbeiter*innen 

bekannt zu machen. Außerdem werden Veränderungen nicht Top-Down kommuniziert und angeordnet, 

sondern sind vielmehr Teil des täglichen Geschäfts. Darauf aufbauend entwickelt sich die Lernfähigkeit 

im Unternehmen, wodurch Strukturen und Prozesse anpassungsfähig werden. Außerdem wird die 

fachliche wie auch persönliche Weiterentwicklung gefördert. Einen weiteren Aspekt stellt eine hohe 

Eigenverantwortlichkeit anstelle von starren Strukturen und Kontrolle dar. Dabei übernehmen die 

Mitarbeitenden freiwillig Verantwortung, statt Weisungen zu folgen und auch die Teams organisieren sich 

selbst. Unternehmen weisen flache Hierarchien auf und auch Titel werden nur nach außen hin verwendet. 

Auch die Kommunikationswege erfolgen direkt.76 Das Arbeitsumfeld ist geprägt von Menschen, welche 

sich persönlich kennen und auch über die Projekte der anderen Bescheid wissen.77 Dies geht mit dem 

Aspekt der Kooperationsbereitschaft einher, wodurch die Beschäftigten Informationen teilen und sich 

gegenseitig unterstützen.78 In diesem Zuge ist auch die Wissensvernetzung und Offenheit über die 

Unternehmensgrenzen hinaus, ein wesentlicher Bestandteil der Innovationskultur.79 Denn eine kooperative 

Umgebung kann das Ideenpotential in Teams erhöhen, die Entscheidungsbasis verbessern und die 

Qualität von Neuprodukten durch die Integration von verschiedenen Beteiligten und deren Beiträge 

begünstigen.80 Außerdem ist auch eine Fehler- und Risikokultur essentiell. Diese wird häufig mit einer 

positiven Innovationskultur in Verbindung gebracht.81 Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor zur Förderung 

von Innovationen seitens der Mitarbeitenden ist die Anpassungsfähigkeit, ganz besonders in 

Unternehmen der IT-Branche. Hierzu ist es dienlich die Anpassungsfähigkeit der Mitarbeiter*innen bei der 

 

74 Vgl. Goldgruber (2020). S. 308 f. 

75 Vgl. Hauschildt/Salomo/Schultz/Kock (2023), 100 f. 

76 Vgl. Gassmann/Sutter (2011), S. 234 ff. 

77 Vgl. Gassmann/Sutter (2011), 234 f. 

78 Vgl. Rieger (2018), S. 57. 

79 Vgl. Weis (2012), S. 150. 

80 Vgl. Rieger (2018), S. 75. 

81 Vgl. Khan (2016), S. 18. 
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Entwicklung kreativer oder innovativer Ideen zu fördern. Eine Kultur der Anpassungsfähigkeit ermutigt das 

Personal, Risiken einzugehen, neue Dinge zu lernen und diese durch flexible HR-Praktiken zur Innovation 

zu motivieren. Dabei wirkt sich auch das Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen positiv auf die Entwicklung 

von Innovationen aus.82 Außerdem wirkt sich der Organisationsgrad in Form von großen 

Handlungsspielräumen der Mitarbeiter*innen durch die gleichzeitig geringeren organisatorischen 

Verpflichtungen positiv auf die Bereitschaft neue Ideen zu entwickeln, zu teilen sowie zu realisieren aus. 

Jedoch ist hierbei der Aspekt zu berücksichtigen, dass in Unternehmen mit wenig vorangegangenen 

Schulungen und Förderinitiativen, die höheren Handlungsmöglichkeiten zu einer Angst vor Fehlern und 

Enttäuschungen zur Folge haben können.83 

 

Abbildung 11: Innovationskultur und Unternehmensoffenheit, Quelle: Weis (2012), S. 152 (leicht modifiziert). 

2.6.1 Aufbau einer Innovationskultur 

Zur Schaffung einer Innovationskultur ist notwendig jene Verhaltensweisen und Fähigkeiten zu fördern, 

welche dazu dienen neues Wissen zu generieren, anzueignen und vorhandenes Wissen zu kombinieren. 

Dies ist die Voraussetzung für die Entwicklung einer Innovationskultur, die für eine gute Innovationsleistung 

der Unternehmen unerlässlich ist. Um dieses Ziel zu erreichen, hat das Management dafür zu sorgen, dass 

die Mitarbeiter*innen zur Teilnahme an verschiedenen Weiterbildungsangeboten wie Workshops, 

Seminaren und Konferenzen ermutigt werden. Zusätzlich ist zu veranlassen, dass geeignete Verfahren 

und Systeme entwickelt werden, die bei der Verbesserung der Kultur des Wissensaustauschs innerhalb 

des Unternehmens unterstützen. Um jedoch sicherzustellen, dass das erworbene Wissen zu einer 

innovationsfördernden Kultur führt, ist seitens der Unternehmensführung dafür sorgen, dass die 

Innovationsbemühungen zur Entwicklung innovativer Prozesse und neuer Produkte führen und folglich eine 

Innovationsleistung resultiert.84 Außerdem ist die Verankerung des Innovationsmanagements in der 

Unternehmensstruktur in Form von Strategiedokumenten wesentlich. Daraus können in der Folge einzelne 

separate Innovationsstrategien abgeleitet werden. Dazu sind auch Innovations-Verantwortliche sowie die 

 

82 Vgl. Nguyen/Siengthai/Swierczek/Bamel (2019), S. 730. 

83 Vgl. Disselkamp (2012), S. 77. 

84 Vgl. Ismail (2023), S. 13. 
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Team-Zusammensetzung sowie operative Ziele und Aufgabenverteilung für die entsprechenden 

Organisationseinheiten zu definieren.85 

Einen weiteren Einfluss auf die Innovationsfähigkeit weisen die Kulturdimensionen nach Hofstede auf. 

Demnach wirkt sich eine geringe Machtdistanz positiv aus, da diese den Zugang zu Kommunikation und 

Wissen zwischen den Hierarchieebenen verbessert und damit mehr Innovationen ermöglichen. Darüber 

hinaus sind Persönlichkeiten wichtig, die sich bei der Entwicklung und Umsetzung von Ideen vor einer 

Gruppe einschüchtern nicht lassen sowie Mitarbeiter*innen mit einem stärkeren unternehmerischen 

Charakter, um Unsicherheiten zu begegnen und Risiken bei der Umsetzung innovativer Ideen einzugehen. 

Außerdem ein Umfeld, das Zusammenarbeit statt Wettbewerb ermöglicht, um Wissen zu sammeln und 

folglich Innovationen hervorzubringen. Überdies eine langfristige Denkweise, wobei dies auch die 

Vorbereitung durch Bildung auf eine vielversprechende Zukunft einschließt. Dazu noch ein Umfeld, das frei 

von Druck und Unterdrückung ist und die Lebensqualität in den Vordergrund stellt, wodurch die Menschen 

eher bereit sein, Innovationen zu entwickeln.86 

Neben den Innovationsfördernden Merkmalen einer Innovationskultur existieren auch 

Innovationshemmende Gesichtspunkte. Hierbei kann ein starkes Funktionsdenken der einzelnen Bereiche 

bzw. Abteilungen und fokussieren der eigenen Ziele genannt werden. Damit einhergehen kann ein 

vorrangiges Hierarchiedenken innerhalb der Organisation, wodurch ein regelmäßiger Austausch 

vermieden wird. Weiters werden die Innovationsprojekte von anderen Unternehmensteilen isoliert 

bearbeitet und wie das operative Tagesgeschäft mit Planungs- und Kontrollaufgaben abgewickelt. Darüber 

hinaus verfügen die Mitarbeiter*innen kaum über einen eigenen Handlungsspielraum bei Entscheidungen. 

Dazu besteht eine grundsätzliche Ablehnung gegenüber neuen Ideen, wobei vorwiegend auf die damit 

einhergehenden Risiken verwiesen wird. Folglich sind lediglich große, erfolgsversprechende Ideen von 

Interesse.87  

Ein wesentlicher Teilbereich der in Unternehmen vorherrschenden Kulturen wird vom Umgang mit Fehlern 

geprägt. Hierbei wirken zahlreiche Werte auf die Fehlerkultur direkt sowie indirekt auf das Verhalten und 

die Beziehungen bei der Arbeitsstelle ein. Dabei kann zwischen der sogenannten konstruktiven und der 

destruktiven Fehlerkultur unterschieden werden. Ersteres unterstützt einen nutzbringenden Umgang mit 

Fehlern und Lernvorgängen, wodurch Ängste verringert, Kompetenzen aufgebaut und weiterentwickelt 

werden sowie Stabilität und Sicherheit vermittelt werden. Demgegenüber werden bei einer destruktiven 

Fehlerkultur die Fehler versucht weitgehend zu unterschlagen und kaschieren, was auch in einer Angst 

und Verunsicherung resultiert. In weiterer Folge trauen sich die Mitarbeiter*innen keine Entscheidungen zu 

treffen und werden von starkem Stress und Unsicherheit bestimmt. Auslöser hierfür sind mögliche 

Bestrafungen bei Fehlern, welche eine Frustration und die Leugnung von Verfehlungen nur stärken.88 

Darüber hinaus kann die Implementierung eines innerbetrieblichen Vorschlagswesens die Beschäftigten 

motivieren durch das Einbringen von eigenen Ideen und Vorschlägen aktiv an der Weiterentwicklung des 

 

85 Vgl. Dietrich/Meitinger (2021), S. 25. 

86 Vgl. Espig/Mazzini/Zimmermann/Carvalho (2022), S. 334. 

87 Vgl. Gausemeier, u. a. (2018). S. 78 f. 

88 Vgl. Fortmann/Kolocek (2018), S. 121 f. 
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Unternehmens mitzuwirken. Dabei kann durch Softwarelösungen die notwendige Transparenz geschaffen 

werden, um zu visualisieren, wo ein Vorschlag steht. Die Ideen werden beispielsweise anhand eines 

Punkte-Systems evaluiert und die Mitarbeitenden erhalten für tatsächlich umgesetzte Lösungen eine 

entsprechende Prämie. Ein solches Vorgehen ermöglicht der gesamten Belegschaft einen Beitrag zur 

Verbesserung der Qualität sowie zum Fortschritt des Unternehmens insgesamt zu leisten, wodurch 

innovative Mitarbeiter*innen zu einem essentiellen Erfolgsfaktor werden.89 

2.7 Arbeitswelt und Geschäftsmodelle im Wandel 

In vielen Unternehmen steht Effizienz durch einen reibungslosen und ressourcenschonenden Ablauf von 

Projekten oft an erster Stelle, wobei teure Stillstände sowie in Ausweglosigkeit endende Entwicklungen 

grundlegend zu vermeiden sind. Dies stellt natürlich einen vollkommenen Gegensatz zum Thema 

Innovation dar, da diese nicht vorhersehbar und von starker Unsicherheit geprägt ist. Die Ergebnisse von 

Umfragen legen dar, dass vor allem die Zusammenarbeit der Menschen einen der wichtigsten Grundsteine 

für die Schaffung von erfolgreichen Innovationen ausmacht. Denn die bahnbrechenden Ideen kommen 

zumeist dadurch, dass Ideen geteilt und folglich gemeinsam daran weitergearbeitet wird. Somit bleibt der 

Mensch die Voraussetzung jeglicher Kreativität und Innovation.90 Jedoch ist die Arbeitswelt von einem 

grundlegenden Wandel betroffen, welcher sowohl Chancen als auch Risiken mit sich bringt. Dies erfordert 

eine hohe Bereitschaft und Aufgeschlossenheit gegenüber Innovationen wie auch dem Lernen an sich. 

Dabei unterliegen die Organisationen kürzer werdenden Abständen zur Aneignung neuer Fähigkeiten. 

Infolgedessen gewinnen betriebliche Bildungsmaßnahmen an Bedeutung. Denn die erfolgreiche Nutzung 

von Trends wie der Digitalisierung, sind abhängig von den Menschen, welche diese mittragen.91 

Vor allem die digitale Transformation stellt auch einen wesentlichen Einflussfaktor zur zunehmenden 

Flexibilisierung der Arbeitswelt dar. Denn die Arbeitsnehmer*innen, welche vermehrt nach einer 

harmonischen Balance zwischen Freizeit und dem Arbeitsleben streben, können durch die Nutzung neuer 

Technologien ihre Aufgaben örtlich und zeitlich unabhängig über mitnehmbare Devices wie Tablets, 

Laptops außerhalb des Büros erledigen. Das Homeoffice Arbeitsmodell wird besonders seit der Covid-19 

Pandemie deutlich häufiger genutzt. Diese Flexibilisierung zeigt sich als wesentlicher Ansatz zur Lösung 

von Arbeitsmarktpolitischen Aspekten wie dem Fachkräftemangel oder der Vereinbarkeit von Berufs- und 

Privatleben.92 Denn die Motivation der Bediensteten weist heutzutage einen deutlich höheren Stellenwert 

auf, als das noch vor einigen Jahren der Fall war. Allerdings gehen mit dieser Veränderung auch 

dementsprechende Herausforderungen einher. Eine der Ursachen für diesen Wandel geht aus der 

Partizipation der Generation Y (auch Millenials genannt) hervor, bei welcher der berufliche Werdegang 

nicht mehr die oberste Priorität hat. Vielmehr sind, die persönliche Zufriedenheit, die Selbstverwirklichung 

und die Familie von zunehmendem Interesse. Damit einhergehend verlieren Eigenschaften wie Disziplin, 

die Bereitschaft auf etwas zu verzichten, Selbstkontrolle und Pflichtbewusstsein an Bedeutung. Aus diesem 

Grund sind Betriebe gefordert, ihrer Belegschaft ein angenehmes soziales Umfeld zu ermöglichen, sowie 

 

89 Vgl. Tscherne/Schwarz (2020). S. 173. 

90 Vgl. Gerstbach (2019). S. 23. 

91 Vgl. Wörwag/Cloots (2020), S. 313 f. 

92 Vgl. Kaiser/Kozica/Böhringer/Wissinger (2021), S. 119 f. 
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einen Sinn in der Arbeit zu vermitteln. Dazu müssen die Strukturen adaptiert und ein Informationsfluss 

zwischen den Beschäftigten etabliert werden, um neue Ideen zu schaffen und eine geregelte Behandlung 

von Problemen zu fördern. Hierbei können moderne Kollaborations- und Kommunikationstechnologien 

unterstützen.93 

In Bezug auf die menschliche Arbeit findet sich die Digitalisierung vor allem in den Bereichen der digitalen 

Prozesse, der digitalen Arbeitsinhalte, der zunehmenden Steigerung der Geschwindigkeit der Arbeit sowie 

durch die Verrichtungen in papierloser bzw. ortsunabhängiger Form, wieder. Hierbei findet besonders der 

Begriff der Industrie 4.0 Anwendung, womit die vierte industrielle Revolution beschrieben wird. 

Beschreibenden Merkmale dieser sind die Entwicklung zu einer Informations- und Wissensgesellschaft 

sowie einer steigender Automatisierungsgrad einhergehend mit der Erkennung von Mustern aus enormen 

Datenmengen. Generiert wird diese Datenvielfalt durch unterschiedlichste Konzepte wie zum Beispiel 

Internet of Things, maschinelles Lernen, Smart-Applikationen etc. und basiert letztendlich auf der sich 

vervielfachenden Computerisierung.94 

Arbeit 4.0 

Vorteilhaft für die Mitarbeitenden sind flexiblere Arbeitszeitmodelle, welche durch die zunehmende digitale 

Transformation möglich werden. Diese erleichtern bei der Personaleinsatzplanung die Berücksichtigung 

der jeweils bevorzugten Arbeitszeiten und damit in weiterer Folge die Vereinbarkeit von Privat- und 

Berufsleben. Außerdem können digitale Assistenzsysteme die Belegschaft kognitiv entlasten und 

Entscheidungen unterstützen. Hierdurch kann eine gezieltere Konzentration auf die übrigen Aufgaben 

stattfinden. Ein weiteres Schlagwort im Zusammenhang mit Arbeit 4.0 ist die Digital Employee Experience, 

welches anlehnend an die sogenannte Customer Experience darauf abzielt, ein positives 

Mitarbeitererlebnis zu bewirken. Die Unternehmen erhoffen sich davon ein gesteigertes Wohlbefinden im 

Personalbestand, welches zu einer gesteigerten Bindung der Mitarbeiter*innen sowie einer 

Produktivitätssteigerung führt. Um das zu erreichen, ist die Schaffung von Freiraum für die Bediensteten 

zum Lernen und zum kreativen Denken, eine hinreichende Kommunikation sowie Anerkennung und 

Belohnung wichtig. Zudem entstehen getrieben durch die Digitalisierung neue Berufsbilder, besonders im 

Umgang mit den Daten. Hierfür setzt es jedoch einen kulturellen Wandel voraus.95 

2.7.1 Die Historie der Digitalisierung 

Kaum ein Begriff findet derzeit so viel Verwendung wie Industrie 4.0. Um diesen genauer zu verstehen, ist 

es jedoch erforderlich die Historie der großen Entwicklungen in der Industrie zu betrachten. Hierbei ist von 

den vier großen industriellen Revolutionen die Rede. Die erste große Revolution basierte auf der 

Erfindung des mechanischen Webstuhls 1784. Die zweite Revolution beruhte auf der Entwicklung des 

elektrischen Stroms und der damit einhergehenden weitreichenden Elektrifizierung. Als Folge wurde die 

Massenfertigung durch die Anwendung von Fließbändern und die Aufteilung des Produktionsprozesses 

möglich. Die dritte Revolution wurde durch die Computerisierung und der daraus folgenden 

 

93 Vgl. Wagner/Patzak (2020). S. 324 f. 

94 Vgl. Schellinger/Tokarski/Kissling-Näf (2020), 146 f. 

95 Vgl. Hanschke (2018b). S. 48. 
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Automatisierung in der Produktion verursacht. Und die vierte industrielle Revolution ergibt sich aus der 

umfassenden Vernetzung von cyber-physischen Systemen, sogar über die Grenzen des eigenen 

Unternehmens hinaus. Daraus ergab sich die Bezeichnung Industrie 4.0.96 Im Zusammenhang mit Industrie 

4.0 finden vor allem die technologischen Begriffe rund um Big Data, Analytik, Cloud-Dienste und IoT häufig 

Verwendung. Diese können den gesamten Lebenszyklus eines Produkts bzw. einer Dienstleistung 

beeinflussen, neue Produktionsmethoden ermöglichen sowie auch die Umgestaltung oder Entwicklung 

neuer Geschäftsmodelle bewirken.97 In weiterer Folge hat dies zu evolutionären und radikalen Innovationen 

in vielfältigsten Bereichen geführt, woraus sich neuartige Bedürfnisse und damit eine völlig neue 

Wettbewerbssituation ergeben hat. Damit die Unternehmen in diesem Umfeld konkurrenzfähig und 

erfolgreich bleiben, ist es notwendig die eigenen Geschäftsmodelle in regelmäßigen und kürzer werdenden 

Abständen zu reflektieren und zu digitalisieren.98 

2.7.2 Digitale Geschäftsmodelle 

Im Laufe der Zeit scheinen traditionelle Branchenlogiken zunehmend die bisherigen Grundmuster zu 

verlieren. Denn während früher die Konkurrenzsituation vorwiegend aus Unternehmen mit einer ähnlichen 

Herangehensweise bestand, besteht heutzutage die Möglichkeit den Markt und die aktuelle 

Wettbewerbssituation grundlegend zu verändern. Bezeichnend hierfür sind Unternehmen wie Airbnb oder 

Ryanair.99 Besonders das Exempel von Airbnb illustriert, dass zur Veränderung einer gesamten Branche 

nicht einmal spezifische Kenntnisse über den jeweiligen Geschäftszweig erforderlich sind. So wiesen die 

Gründer keinerlei Bezug zur Hotellerie auf, dennoch gelang ein Einzug in eine weitgehend traditionelle 

Sparte. Somit ist es nicht zwingend erforderlich über spezielles Wissen zu verfügen, nicht einmal materielle 

Güter sind notwendig. Die Einführung von digitalen Märkten und die damit einhergehende Verarbeitung 

von großen Datenmengen stellen die Grundsteine für solche Branchenaufbrecher dar.100 Hinzukommend 

tragen besonders der Einsatz von Sensorik sowie die zunehmende Konnektivität wesentlich zur 

Digitalisierung bei und ermöglichen neuartige Funktionserweiterungen von Produkten wie auch von 

Services.101 Außerdem wird ein Übergang von reinen Produkten und Dienstleistungen hin zu intelligenten 

Lösungen bzw. Produkt-Service-Systemen ermöglicht, welche über die Fähigkeiten der Überwachung, 

Steuerung, Optimierung und Autonomie verfügen.102 In diesem Zuge kann Alphabet, die Muttergesellschaft 

von Google, genannt werden, welche schon jetzt eines der führenden Unternehmen in der Umsetzung des 

autonomen Fahrens ist und damit über das Potential verfügt eine völlig neuartige Wettbewerbssituation in 

der Automobilindustrie hervorzubringen.103 

 

96 Vgl. Kreutzer (2021). S. 38 ff. 

97 Vgl. Ferrigno/Del Sarto/Piccaluga/Baroncelli (2023), S. 505 f. 

98 Vgl. Hanschke (2018a), S. 7 f. 

99 Vgl. Völker/Friesenhahn (2018), S. 47. 

100 Vgl. Plugmann (2020), S. 17f. 

101 Vgl. Moser/Wecht/Gassmann (2019). S. 100. 

102 Vgl. Chen/Visnjic/Parida/Zhang (2021), S. 696 f. 

103 Vgl. Völker/Friesenhahn (2018), S. 47. 
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Vor allem die neuartigen digitalen Geschäftsmodelle stellen einen der größten Auslöser für die veränderten 

Spielregeln am Markt dar.104 Realisierbar wird dies durch drei entscheidende Einflussfaktoren: 

1. Die steigende Digitalisierung von Prozessen, Produkten sowie Dienstleistungen 

2. Die Popularität von Plattformen 

3. Das steigende Tempo bei Geschäftsmodell-Innovationen. 

Grundsätzlich ist zu beachten, dass die Digitalisierung von Geschäftsmodellen sowohl einzelne 

Bestandteile, als auch das vollständige Geschäftsmodell betreffen kann und zusätzlich auch verschiedene 

Beteiligte aus der Wertschöpfungskette.105 Im Allgemeinen integriert das Geschäftsmodell die 

Vorgehensweise wie eine Organisation das Wertangebot in Kooperation mit den Partnern herstellt und 

folglich an die Kunden weiter verkauft. Demzufolge kann ein Geschäftsmodell als System aus 

unterschiedlichen, jedoch zusammenhängenden Elementen erläutert werden. Eine Veränderung eines 

einzelnen Bestandteils des Geschäftsmodells beeinflusst andere Elemente und zieht somit eine 

ganzheitliche Veränderung nach sich.106 Die wohl bekannteste Konzeptualisierung eines Geschäftsmodells 

ist die von Osterwalder und Pigneur kreierte Business Model Canvas. Dieses hat aufgrund seiner 

prägnanten visuellen Darstellung und der darauf resultierenden einfachen Anwendung bei der 

Beschreibung bestehender und der Entwicklung neuer Geschäftsmodelle eine besondere Anerkennung 

gefunden. Die Business Model Canvas gibt eine generische Struktur vor, um ein Geschäftsmodell durch 

neun Bausteine zu formulieren, wobei der tatsächliche Inhalt dieser, bei der Anwendung eigenständig zu 

definieren ist.107  

Der für eine Digitalisierung vorgesehen Schwerpunkt eines Geschäftsmodells kann eigenständig festgelegt 

werden. So können im ersten Schritt interne Prozesse stärker automatisiert und dadurch in weiterer Folge 

die Leistungen und Produkte effizienter erstellt werden. Ein anderer Fokus kann auf die Entwicklung eines 

digitalisierten Angebots (Produkte und Dienstleistungen) liegen. In Abhängigkeit von der gewählten 

Richtung sind jeweils die dafür richten Elemente im Zuge der Digitalen Transformation zu adaptieren.108 

Darüber hinaus ist die Einordnung des Geschäftsmodells für ein Unternehmen zu erläutern. Denn die 

Geschäftsmodelle stellen die Verbindung zwischen der Strategie eines Betriebs und seinen operativen 

Geschäftsprozessen dar. Während auf der strategischen Ebene die Art der Informationen stark aggregiert 

vorliegen, stellt das Geschäftsmodell eine taktische und greifbarere Ebene als Mittelschicht zu den 

Geschäftsprozessen dar. Die digitalen Technologien wiederum stellen einen wichtigen Bestandteil der im 

Unternehmen ablaufenden Prozesse dar und sind somit unterhalb dieser einzuordnen.109 

Überdies stehen Unternehmen im Hinblick auf die digitale Transformation vor der großen Herausforderung, 

wie die Geschäftsmodelle nach außen hin geöffnet werden können. Vorwiegend wird hier die Kollaboration 

und Integration mit den Kunden betrachtet, allerdings wirkt sich die digitale Transformation auch auf die 

 

104 Vgl. Plugmann (2020), S. 20. 

105 Vgl. Meinhardt/Pflaum (2019), S. 48. 

106 Vgl. Scherer/Reck/Fliaster (2019). S. 59. 

107 Vgl. Milei/Barajas (2023), S. 309. 

108 Vgl. Scherer/Reck/Fliaster (2019). S. 59 f. 

109 Vgl. Strunz-Happe/Böttcher/Weking/Krcmar (2022). S. 87. 
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Partnerschaften sowie auf die Branchen- und Konkurrenzebene aus.110 Obwohl Produkte und 

Dienstleistungen kopiert werden können, nimmt es Zeit in Anspruch, bis die Wettbewerber neue 

Geschäftsmodelle entwickeln und die dafür erforderlichen Änderungen in der langfristigen Strategie, der 

Unternehmenskultur und den Kernkompetenzen umsetzen. In diesem Sinne kann der Konkurrenzkampf in 

einer Branche sowohl zwischen Geschäftsmodellen als auch zwischen spezifischen Produkten oder 

Dienstleistungen betrachtet werden. Somit kann das Konzept der Business Model Innovation ein potenziell 

leistungsfähiges Wettbewerbsinstrument sein, um neben Produkt- oder Prozessinnovationen einen 

nachhaltigen Vorteil zu erzielen. Hierfür sind vier wichtige betriebliche Schritte essentiell, um eine bessere 

Ausgangslage als die Konkurrenz zu schaffen:111 

1. Die Auswahl des richtigen Geschäftsmodells; 

2. Die optimale Umsetzung dessen 

3. Die kontinuierliche Entwicklung der Wettbewerbsvorteile des Unternehmens 

4. Die schnelle Neudefinition des Geschäftsmodells, wenn sich Chancen/Bedrohungen ergeben. 

Der Aufbau auf den strategisch verbesserten dynamischen Fähigkeiten des Unternehmens schafft ein 

Geschäftsmodell mit einem potenziell größeren Wettbewerbsvorteil. Allerdings fehlt es in der betrieblichen 

Praxis häufig noch an dem systematischen Verständnis dafür, wie BMI zum Unternehmenserfolg 

beiträgt.112 

Jedoch reichen digitale Technologien allein oftmals nicht aus, um die Innovation von Geschäftsmodellen 

voranzutreiben. Im Allgemeinen hängt der Erfolg von Geschäftsmodellinnovationen von Verfügbarkeit der 

internen Ressourcen und der Unterstützung durch soziotechnische Faktoren ab. Unternehmen müssen auf 

sich bietenden Chancen mit einer angemessenen Konfiguration von Kapazitäten reagieren. Diese 

Ressourcenkonfiguration, unterstützt durch digitale Technologien, muss zum richtigen Zeitpunkt erfolgen. 

Denn eine zu frühe Umgestaltung kann kostspielige Prozesse zu Folge haben, während Verzögerungen 

dazu führen, dass Unternehmen von ihren Konkurrenten abgehängt werden. Die Unternehmensführung 

sollte sich deshalb bewusst sein, dass das neue Geschäftsmodell eine vorübergehende optimale 

Ressourcenkonfiguration darstellt und erneute Anpassungen notwendig sind, sobald die Relevanz 

nachlässt.113 

Um das bestehende Geschäftsmodell in eine neue Richtung zu lenken, können Unternehmen im 

Allgemeinen auf vier Optionen zurückgreifen.  

• Revision: Dabei werden die vorhandenen Elemente des GM überarbeitet. Der Fokus liegt dabei 

auf der Art und Weise wie die Werterstellung erreicht wird, während der Inhalt des Kerngeschäfts 

weitegehend unverändert bleibt. Als Beispiel kann die Implementierung einer digitalen 

Kundenschnittstelle, anstatt eines physischen Kanals genannt werden.  

 

110 Vgl. Russo-Spena/Tregua/D'Auria/Bifulco (2022), S. 2003. 

111 Vgl. Bell (2022), S. 4. 

112 Vgl. Bell (2022), S. 4. 

113 Vgl. Priyono/Darmawan/Witjaksono (2021), S. 282f. 



Grundlagen: Innovationsmanagement 

31 

• Erweiterung: Dieser Aspekt zielt auf die Ausdehnung der Aktivitäten zum existierenden Inhalt aus, 

während die Werterstellung vollständig unberührt bleibt. Beispielsweise über zusätzliche 

Applikationen oder Prozessen wie der Bereitstellung von WLAN in Fahrzeugen. 

• Abschaffung: Dabei werden Inhalte des bestehenden GM oder sogar das gesamte GM aufgrund 

des Rückzuges aus dem Geschäftsfelds oder der Stilllegung der Unternehmens- bzw. 

Unternehmensbereichs eliminiert. Es können auch Ressourcen in andere Bereiche transferiert 

werden.  

• Errichtung: Bei diesem Gesichtspunkt wird ein völlig neues GM konzipiert und umgesetzt. Dies 

umfasst sowohl den Inhalt des GM, als auch die Art und Weise der Werterstellung und 

unterscheidet sich damit eindeutig vom bestehenden Geschäftsmodell. Dabei einhergeht häufig 

der Aufbau einer eigenständigen Organisationsstruktur, welche nur einen geringen Bezug zum 

Kerngeschäft aufweist.114 

2.8 Barrieren bei der Schaffung von Innovationen 

Die Umsetzung von erfolgreichen Innovationen gelingt zumeist nicht vielen Unternehmen. Zahlreiche Ideen 

scheitern schon früh an den internen Widerständen in den Betrieben. Mögliche Ursachen hierfür können 

der Unternehmensstrategie, der Unternehmensstruktur, der Unternehmenskultur, den Prozessen sowie 

den Beschäftigten selbst zugeordnet werden.115 Neben diesen, vorwiegend intern wirkenden Hemmnissen, 

können auch einige externe Faktoren die Schaffung von Innovationen verhindern.116  

Bei einer fehlenden Definition und Kommunikation der Strategie des Unternehmens, kennen die 

Mitarbeiter*innen die festgelegte langfristige Entwicklungsrichtung nicht, und können demzufolge auch 

keine Ideen entwickeln, welche hierzu beitragen würden. Darüber hinaus können die Strukturen des 

Unternehmens durch die fehlende Einbeziehung der Mitarbeitenden in den Innovationsprozess hemmend 

wirken. Hinzukommend können auch die Hierarchieebenen vor allem in großen Unternehmen ein Hindernis 

darstellen. Einen weiteren beeinträchtigenden Aspekt stellt die Unternehmenskultur dar. Denn bei der 

Entwicklung von neuen Ideen sind Fehler nahezu unvermeidbar, und eine Kultur, in welcher ein solches 

Risiko nicht akzeptiert wird, wirkt sich negativ auf die Generierung von Ideen und Innovationen aus. Damit 

einher geht häufig auch die Konfliktkultur in einem Betrieb. Hier kann die fehlende Akzeptanz einen 

hinderten Faktor bilden. Dies blockiert die Beschäftigten und die Ideen werden gar nicht mehr 

angesprochen, aus Angst, dass diese ohnehin zurückgewiesen werden. Ein zusätzlicher Gesichtspunkt 

geht aus den festgelegten Prozessen im Unternehmen hervor. Beispielsweise wenn keine Abläufe und 

Vorgehensweisen im Umgang mit Innovationspotentialen existieren. Zusätzlich kann die mangelnde 

Kommunikation sowie die fehlende Einbeziehung und Abstimmung von anderen Unternehmensbereichen 

einschränkend sein. Ein weiterer Einflussfaktor entsteht durch die Beschäftigten selbst. Oftmals werden 

diese nur wenig einbezogen, wodurch folglich häufig notwendige Informationen fehlen. Dies kann eine 

wesentliche Barriere für die Motivation der Mitarbeiter*innen sein, die Idee weiterzutragen und zu 

 

114 Vgl. Scherer/Reck/Fliaster (2019). S. 60f. 

115 Vgl. Disselkamp (2012), S. 52 ff. 

116 Vgl. Weis (2012), S. 168. 
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konkretisieren. Ein weiterer Aspekt hierbei geht aus der fehlenden Qualifikation der für den 

Innovationsprozess definierten Personen.117 

Im Zuge der einflussnehmenden externen Innovationshemmnisse kann die Unsicherheit der Nachfrage 

auf den Märkten oder die möglicherweise vorhandene Dominanz von etablierten Konkurrenten genannt 

werden. Diese Unsicherheit kann sich in weiterer Folge auf die Wahrnehmung der Kosten und Risiken 

niederschlagen. Außerdem werden die für eine potentielle Innovation erforderlichen Kenntnisse 

hinsichtlich der Technologien und Märkte eventuell als mangelhaft evaluiert. Einen weiteren hemmenden 

Aspekt stellt die möglicherweise unzureichende Verfügbarkeit von geeigneten Kooperationspartnern dar, 

sowohl hinsichtlich der Zulieferer als auch hinsichtlich der Vermarktung. Außerdem kann sich die 

mangelnde Verfügbarkeit von qualifiziertem Personal negativ auf die Innovationsaktivitäten auswirken. Des 

Weiteren können noch institutionelle Faktoren wie die die Unsicherheit hinsichtlich der gesetzlichen 

Anforderungen, Regularien sowie geltende Standards oder auch die Besteuerung die 

Innovationsbereitschaft mindern.118  

Die nachfolgende Abbildung stellt mögliche interne und externe Innovationshemmnisse zusammenfassend 

dar. 

 

Abbildung 12: Barrieren für Innovationen, Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Disselkamp (2012), S. 52; Weis (2012), S. 
168. 

 

117 Vgl. Disselkamp (2012), S. 52 ff. 

118 Vgl. Weis (2012), S. 168. 
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3 EMPIRISCHE FORSCHUNG 

Im Kontext betriebswirtschaftlicher Forschungsmethoden kann zwischen zwei Grundprinzipien und 

nachfolgend jeweils zwei weiteren methodischen Ansätzen differenziert werden. Einerseits können 

Schlussfolgerungen basierend auf logischen Überlegungen getroffen werden. Dabei ist weiterführend 

zwischen der reinen Theorie und dem Modeling zu unterscheiden. Bei der ausschließlichen Theoriebildung 

wird auf Grundlage von zuvor definierten Annahmen die logische Ableitung von Aussagen ermöglicht. Das 

Modeling-Konzept beinhaltet die Anwendung von mathematischen Formeln zur Lösung und Visualisierung 

von Problemen. Dabei finden entsprechende Instrumentarien Verwendung. Alternativ zu dieser Methodik 

kann die Bildung von Rückschlüssen basierend auf Erfahrungen erfolgen. Dabei steht im Rahmen der 

Morphologie die Einordnung der betrachteten Phänomene nach Arten oder Typen im Zentrum. Auf dessen 

Grundlage werden die interessierenden Begebenheiten in vergleichbare homogene Gruppen aggregiert 

und folglich die Untersuchung dieser erleichtert. Eine weitere Ausführungsform zur Bildung von 

Schlussfolgerungen auf Grundlage der Erfahrungen stellt die Empirie dar. Dabei steht die Übereinstimmung 

von Theorien mit der tatsächlichen Realität im Zentrum. Demnach die Untersuchung und Bestätigung von 

theoretischen Aussagen anhand wirklicher Erfahrungen.119 

Grundlage der Untersuchung sind Daten und somit sämtliche Informationen, die mittels 

sozialwissenschaftlicher Methoden gewonnen werden. Es lassen sich dabei zwei Arten unterscheiden: 

Zum einen kann ein Sachverhalt, etwa die Zufriedenheit mit dem eigenen Leben, mit Hilfe von Zahlen 

beschrieben werden. Beispielsweise bedeutet ein Wert von eins, dass jemand mit seinem Leben sehr 

unzufrieden ist, und ein Wert von sieben bedeutet, dass jemand mit seinem Leben sehr zufrieden ist. Es 

ist jedoch auch möglich, von einer Person detailliertere verbale Informationen über ihre 

Lebenszufriedenheit zu erhalten, indem sie beispielsweise gebeten wird, einfach zu sagen, wie es ihr geht. 

Auch in diesem Fall werden die gewonnen Erkenntnisse als Daten bezeichnet. Folglich wird die Menge 

aller Merkmalsausprägungen einer Untersuchung als quantitative Daten bezeichnet, während bei einer 

mündlichen Befragung qualitative Daten generiert werden.120 Die Auswahl der geeigneten Methodik ist 

abhängig von den zu untersuchenden Fragestellungen, dem verfolgten Ziel sowie den verfügbaren Mitteln. 

Dennoch eignet sich nicht jede Methode für spezifische Fragestellungen gleichermaßen, daher ist oftmals 

die Kombination verschiedener Vorgehensweisen nutzbringend. So wird die Anwendung mehrerer Ansätze 

zur Klärung derselben Fragestellung als Triangulation bezeichnet. Vorteilhaft ist hierbei die Betrachtung 

der Problemstellung aus unterschiedlichen Blickwinkeln heraus.121  

Bei empirischen Studien sind, abhängig vom im Fokus stehenden Erkenntnisinteresse, drei 

Verfahrensweisen zu unterscheiden.  

1. Mit der deskriptiven Studie wird das Vorhandensein von Merkmalausprägungen in großen 

Grundgesamtheiten ermittelt, beispielsweise auf die Bevölkerung eines Landes bezogen. Ziel ist 

die möglichst genaue Beschreibung von Populationen hinsichtlich ausgewählter Effekte und 

 

119 Vgl. Eisend/Kuß (2021c), S. 19 f. 

120 Vgl. Häder (2022), S. 15. 

121 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 119. 
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Eigentümlichkeiten wie etwa dem Politik-, Gesundheits-, Konsum-, Sozialverhaltens vorkommen. 

Diese Forschungsvorhaben werden in Form von quantitativen Studien realisiert, wofür 

repräsentative Stichproben erforderlich sind.122  

2. Die Durchführung von explorativen Studien erfolgt bei einem niedrigen Kenntnisstand im 

betrachteten Untersuchungsbereich. Deshalb zielt diese Methodik auf den Erhalt erster Einblicke 

in die zu beleuchtende Thematik ab.123 Da in logische Konsequenz bei diesem Ansatz noch ein 

geringes Vorwissen vorhanden ist, wird die Forschungsfrage allgemein gehalten.124 Die 

Exploration (=Erkundung) dient oftmals als eine Voruntersuchung für eine spätere Hauptstudie 

bzw. als Pretest. Hierbei steht die Bildung von möglichen Theorien im Vordergrund, welche durch 

eine anschließende Hauptstudie geprüft werden. Aus diesem Grund werden vorwiegend qualitative 

Methoden eingesetzt, wie bei unstrukturierten Beobachtungen oder Fokusgruppen, wobei von 

einzelnen Erscheinungen auf eine allgemeine Gültigkeit geschlossen wird. Daher ist dies eine 

induktive Arbeitsweise.125 

3. Bei explanativen Studien erfolgt die Überprüfung von im Vorhinein aufgestellten Hypothesen zur 

Feststellung der Gültigkeit dieser Theorien. Besonders Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge 

stehen dabei im Mittelpunkt, wobei das Ergebnis der Hypothesentests entweder zur Bestätigung 

und Verwerfung der formulierten Annahmen führt. Die Ausführung dieser Herangehensweise 

erfolgt zumeist in Form einer vollstrukturierten quantitativen Untersuchung.126  

Die folgenden Tabellen stellen die Vor- und Nachteile der qualitativen sowie der quantitativen 

Forschungsmethoden gegenüber.127 

Vorteile qualitativer Methoden Nachteile qualitativer Methoden 

Entdeckung neuer, bisher unbekannter Sachverhalte möglich  Zeitlicher und ggf. kostentechnischer Aufwand für die 
Durchführung und Auswertung sehr hoch 

Umfassendere Informationen aufgrund der offenen 
Vorgehensweise 

Hohe Qualifikationsanforderungen an die durchführende 
Person 

Methode kann an den Untersuchungsgegenstand flexibler 
angepasst werden 

Schwierige Generalisierbarkeit aufgrund der höheren 
Subjektivität 

Vollständige Informationen aus der subjektiven Sichtweise der 
Untersuchungsperson 

Durchführende Person beeinflusst die Datenqualität 

Nachfragemöglichkeit während der Durchführung einer 
Untersuchung 

Keine zahlenbasierten Mengenangaben aus den qualitativen 
Daten ableitbar 

Tabelle 2: Vor- und Nachteile von qualitativen Methoden, Quelle: Berger-Grabner (2022). S. 128 (leicht modifiziert). 

 

 

 

122 Vgl. Döring (2023b), S. 194 f. 

123 Vgl. Baur/Blasius (2019), S. 126. 

124 Vgl. Weigl (2023). S. 14 f. 

125 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 120. 

126 Vgl. Döring (2023b), S. 194. 

127 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 128. 
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Vorteile quantitativer Methoden Nachteile quantitativer Methoden 

Möglichkeit einer größeren Stichprobe und Schaffung von 
repräsentativen Ergebnissen 

Während der Untersuchung keine Flexibilität 

Ergebnisse sind exakt quantifizierbar Keine Möglichkeit auf individuelle Probanden möglich 

Gute Vergleichbarkeit und Objektivität der Ergebnisse Falsche Interpretation von Fragen seitens der Befragten 
möglich 

Statistische Zusammenhänge können ermittelt werden Keine Anpassung an die subjektive Erfahrungswelt der 
Befragten 

Zeitaufwand zumeist geringer Die Erstellung des Erhebungsinstrumentes erfordert ein hohes 
Vorwissen  

Standardisierte Vorgehensweise erleichtert die Auswertung Für Ursachenforschung ungeeignet 

Tabelle 3: Vor- und Nachteile von qualitativen Methoden, Quelle: Berger-Grabner (2022). S. 128 (leicht modifiziert). 

3.1 Auswahl Forschungsmethodik 

Die Auswahl des Forschungsansatzes kann anhand der Fragen entlang des Entscheidungsbaumes (siehe 

Abbildung 13) erfolgen. Im ersten Schritt ist zu prüfen, ob die Fragestellungen aus der Literatur heraus, 

oder mittels empirischer Methoden zu beantworten ist. Dazu folgende Verfahrensweisen:  

1. Beim Nichtvorhandensein von Studien hinsichtlich der definierten Fragestellungen ist eine 

empirische Methode sinnvoll.  

2. Bei Existenz von Studien zur definierten Fragestellung, aber einer fehlenden systematischen 

Zusammenfassung, ist ein Review der bestehenden Literatur sinngemäß. 

3. Wenn sowohl aktuelle Studienergebnisse als auch Reviews existieren, so ist die Fragestellung 

aufgrund einer fehlenden Wissenslücke („Gap of Knowledge“) zu verändern. Zu beachten ist häufig 

der soziale oder kulturelle Kontext, in welchem eine Studie durchgeführt wurde. Hierbei kann bei 

einem abweichenden Kontext durchaus der Bedarf nach einer neuen Studie vorhanden sein.128 

 

128 Vgl. Ritschl/Prinz-Buchberger/Ritschl/Stamm (2023). S. 58. 
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Abbildung 13: Entscheidungsbaum Empirie, Quelle: Ritschl/Prinz-Buchberger/Ritschl/Stamm (2023). S. 58 (leicht modifiziert). 

Bei quantitativen Forschungen wird auf die größtmögliche Isolation von Ursache-Wirkungs-

Zusammenhängen abgezielt. Beispielsweise durch einen standardisierten Fragenbogen. Um die 

Ansprüche einer Forschung zu erreichen ist es erforderlich bestimmte Kriterien zu erfüllen. Die Erfüllung 

dieser zeichnet sich durch die Verallgemeinerbarkeit zur Schaffung von repräsentativen Ergebnissen für 

große Gruppen aus. Weiters durch die Wiederholbarkeit, wodurch eine erneute Untersuchung zu gleichen 

Resultaten führt und der Vergleichbarkeit, welche dieselben Regelmäßigkeiten, jedoch in einem anderen 

Kontext hervorbringen.129 

3.2 Ablauf und Inhalt einer quantitativen Studie 

Die quantitative Forschung bezieht sich vorwiegend auf standardisierte Messinstrumente, mit welchen eine 

möglichst große und repräsentative Stichprobe untersucht wird. Hierzu zählt auch die 

Experimentalforschung, bei welcher unter kontrollierten Bedingungen numerische Werte erhoben werden. 

Die im Rahmen der quantitativen Untersuchung erhoben Messwerte werden anschließend statistisch 

ausgewertet, um vorher definierte, theoretisch begründete Hypothesen zu überprüfen. Der dazu 

ablaufende quantitative Forschungsprozess kann in neun aufeinanderfolgende Schritte unterteilt werden. 

Grundsätzlich erfolgt dabei eine sequentielle Vorgehensweise. So kann das, für die Erhebung verwendete 

Instrument während der Datensammlung nicht mehr verändert werden. Gleiches Prinzip gilt für die 

Auswertung, auch hier können die Daten nachträglich nicht mehr verändert oder durch erneute Befragung 

erweitert werden. Aus diesem Grund ist eine umfängliche theoretische Vorarbeit in Form einer 

ausgeprägten Literaturrecherche unumgänglich.130 Trotz der nacheinander ablaufenden Arbeitsschritte 

sind diese stark ineinandergreifend. So ist bei der Operationalisierung festzulegen, wie statistische Analyse 

 

129 Vgl. Wichmann (2019b). S. 38. 

130 Vgl. Döring (2023a). S. 23 ff. 
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der Daten erfolgt und wie die Ergebnisse interpretiert werden. Besonders aufwendig beim quantitativen 

Forschungsprozess sind die beiden Phasen zur Erfassung des Forschungsstandes und dem damit 

verbundenen Aufbau des theoretischen Wissens sowie die im Ablauf später folgende 

Operationalisierung.131 

Die nachfolgende Abbildung illustriert den quantitativen Forschungsprozess.  

 

Abbildung 14: Quantitativer Forschungsprozess, Quelle: Döring (2023). S. 27 (leicht modifiziert). 

3.2.1 Daten und Variablen 

Als Variablen werden eindeutige Merkmale von Objekten bezeichnet. Und diese Merkmale können 

weiterführend bestimmte Ausprägungen annehmen. Eine solche exemplarische Variable kann das 

Geschlecht einer Person sein. Somit kann die Variable Ausprägungen des Geschlechts annehmen. 

Wesentlich dabei ist, dass die möglichen Ausprägungen endlich sind. Dies wird erfüllt, sobald alle 

möglichen Ausprägungsformen definiert sind. Außerdem ist es notwendig, dass die Ausprägungen 

überschneidungsfrei zugeordnet werden. Denn es muss eine eindeutige Zugehörigkeit gegeben sein.132 

Typische Variablen in Bezug auf Menschen sind neben dem Geschlecht auch das Alter, das Gewicht, die 

Größe, der Blutdruck oder weitere allgemeine Gesundheitszustände. Das obige Beispiel zum Geschlecht, 

weist ein mathematisch festgelegtes Skalenniveau auf und wird bei einer Untersuchung mit 

Merkmalswerten befüllt. Diese Werte sollen jedoch stets eine tatsächlich reale Bedeutung für das 

betrachtete Merkmal aufweisen. Beispielsweise hat für die Variable Körpertemperatur die Messung der 

Luftfeuchtigkeit als Prozentwert im umgebenden Raum keine Sinnhaftigkeit.133  

Weiters ist bei den Variablen zwischen qualitativen und quantitativen Merkmalen zu differenzieren. Die 

qualitativen Merkmale sind durch die Möglichkeit der eindeutigen Zuordnung in Kategorien gekennzeichnet. 

Jedoch können diese keinen mathematischen Wert annehmen, wodurch diesen ein nominales oder 

 

131 Vgl. Döring (2023a). S. 23 ff. 

132 Vgl. Häder (2022), S. 15. 

133 Vgl. Weigl (2023). S. 17. 
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ordinales Skalenniveau zugrunde liegt. Die quantitativen Merkmale wiederum, können intervallskalierte 

Werte aufweisen. Als häufige Beispiele hierfür können Haushaltsausgaben, der Unternehmenswert oder 

das Einkommen genannt werden. Für diese lassen zahlreiche mathematische Rechenoperationen 

vornehmen. Die quantitativ bestimmbaren Merkmale basieren auf Intervalls- oder Ratioskalen.134 

Im Rahmen empirischer Untersuchungen stellen besonders die soziodemographischen Variablen einen 

wesentlichen Bestandteil dar, aufgrund der Möglichkeit zur Beschreibung einer Population oder Stichprobe 

für das jeweilige Forschungsobjekt. In Bezug auf die soziodemographischen Merkmale ist zwischen den 

demographischen Merkmalen, welche die Aspekte rund um das Geschlecht, Familienzugehörigkeit oder 

Haushaltszusammensetzung und den sozioökonomischen Merkmalen, wie der Bildung, der 

Berufsausübung, dem Einkommen, welche zur Beschreibung der sozialen Ungleichheit verwendet werden 

können, zu unterscheiden. Durch diese Merkmale können die im Fokus stehenden Populationseinheiten 

im Rahmen einer Befragung bzw. Umfrage in Gruppen sowie Untergruppen gegliedert werden. Hierzu gibt 

es, wie folgt, standardisierte demographische Variablen. Diese umfassen beispielsweise: 

• Geschlecht 

• Alter 

• Staatszugehörigkeit 

• Familienstand 

• Bildung 

• Erwerbsstatus 

• Stellung im Beruf 

• Berufliche Tätigkeit 

• Haushaltsgröße 

• Einkommen135 

3.2.2 Gütekriterien der quantitativen Forschung 

Im Zuge von quantitativen Untersuchungsdesigns sind verschiedene Kriterien einzuhalten, um ein 

objektives, replizierbares und vor allem valides Ergebnis zu erzielen.136 

1. Objektivität: Dieses Gütekriterium gibt die Unabhängigkeit der Untersuchungsergebnisse von der 

durchführenden Person an. Dabei wird der Grad der Objektivität in hoher Ausprägung vom 

Standardisierungsniveau der Erhebungs- oder Messmethoden beeinflusst. Exemplarisch kann hier 

eine standardisierte Labormessung angeführt werden, welche einen hohen Objektivitätswert 

aufweist. Um auch bei der Auswertung einer Untersuchung ein hohes Maß an Objektivität zu 

erreichen, sind standardisierte Auswertungsverfahren, wie mathematische Operationen, 

erforderlich.137  

 

134 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 130. 

135 Vgl. Hoffmeyer-Zlotnik/Warner (2022). S. 1147 ff. 

136 Vgl. Döring/Bortz (2016). S. 184. 

137 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 152. 
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Eine Messung kann als objektiv bewertet werden, wenn verschiedene Personen bei der 

Durchführung der Untersuchung ein übereinstimmendes Ergebnis vorweisen. Demnach wäre bei 

Vorliegen von verschiedenen Ergebnissen bei der Nutzung des gleichen Messinstruments keine 

Objektivität gegeben. Dennoch kann die Abwesenheit von subjektiven Einflüssen nicht mit 

Sicherheit gewährleistet werden, um das Erreichen eines höchsten Maßes an Objektivität zu 

erzeugen. Letztendlich sind es stets Subjekte, d. h. Menschen, welche die Erhebungen ausführen. 

Um trotzdem eine hohe Objektivität zu erreichen, kann die umfassende Ausarbeitung und 

Formulierung präziser Handlungsanweisungen Abhilfe verschaffen. In weiterer Folge sollen diese, 

die Subjektivität weitestgehend verringern. Darüber hinaus unterscheiden sich wissenschaftliche 

Erkenntnisse von möglichen Alltagserfahrungen durch die intersubjektiven Möglichkeiten der 

Überprüfung. Dazu ist es notwendig, dass das methodische Vorgehen bei wissenschaftlichen 

Arbeiten durch die Definition von Regeln vereinheitlicht und dokumentiert wird.138 

2. Reliabilität: Diese beschreibt das Ausmaß bei welchen ein Instrument, bei wiederholten 

Datenerhebungen und der Voraussetzung von gleichartigen Bedingungen, ein wiederholt gleiches 

Ergebnis erzielt. Wesentlich ist dabei der Standardfehler, welcher den Grad angibt, inwiefern bei 

einer wiederkehrenden Messung die Ergebnisse um den Mittelwert liegen. Für die Reliabilität ist 

nicht von Bedeutung was gemessen wird, sondern vielmehr die wiederholende Gleichmäßigkeit 

der Resultate. Beispielsweise ist eine Waage nur dann reliabel, wenn diese konstant gleich misst. 

So weist diese keine Reliabilität auf, wenn sporadisch mal mehr mal weniger angezeigt wird. Es ist 

auch nicht von Bedeutung, ob das Ergebnis faktisch korrekt ist. Vielmehr zählt, dass bei 

kontinuierlichen Messungen entweder stets zu viel oder stets zu wenig gemessen wird, wodurch 

die Reproduzierbarkeit gewährleistet ist.139  

Zur Bestimmung der Reliabilität existieren verschiedene Messmethoden. Am häufigsten finden die 

Test-Retest- sowie die Paralleltestmethode Anwendung. Bei der Test-Retest-Methode erfolgt die 

Messung zu separaten Zeitpunkten bei denselben Zielpersonen mit gleichbleibenden Items. Aus 

der Korrelation der beiden Messungen ergibt sich die Abschätzung der Reliabilität. Demzufolge 

basiert dies auf einem parallelen Messystem, wobei in der zeitlichen Perspektive keine 

Veränderung eintritt. Bei der Paralleltestmethode findet die Messung einer Dimension mit 

einheitlichen Eigenschaften durch zwei unterschiedliche Instrumente statt. Beispielsweise kann ein 

die Fähigkeit von Schülern Zahlen zu multiplizieren durch zwei Tests mit unterschiedlichen 

Zahlenangaben erfolgen. Die Korrelation der beiden Messungen dient als Basis für die 

Reliabilitätsabschätzung. Einen weiteren gängigen Ansatz stellt die Split-Half-Methodik dar. Bei 

dieser wird die Gesamtmenge an Items in zwei Instrumentenhälften halbiert. Anschließend stellt 

die Korrelation der beiden Messungen die Reliabilitätsabschätzung dar. Problematisch bei dieser 

Vorgehensweise ist die Berechnung der unterschiedlichen Modelle sowie die Festlegung der 

Aufteilung der Items.140 Die am weitesten vorbereitete Art zu Prüfung der Reliabilität stellt wohl 

Cronbach’s α dar. Es ist eine Maßzahl für die Übereinstimmung der gemessenen Werte für 

 

138 Vgl. Häder (2022), S. 94 f. 

139 Vgl. Berger-Grabner (2022a). 173. 

140 Vgl. Krebs/Menold (2022). S. 554 f. 
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einzelne Indikatoren einer Skala und stellt damit die interne Konsistenz einer Skala dar.141 Bei 

Cronbach’s α wird jedes einzelne Item als eigeneständiger Teil des Tests betrachtet und je höher 

diese untereinander korrelieren, desto größer ist die Reliabilität der getesteten Variable. 142 

3. Validität: Die Validität wird dann als erfüllt betrachtet, wenn die verwendete Messgröße jenen 

Effekt gemessen hat, welcher mit der Studie beabsichtigt wurde.143 Einfacher formuliert, besagt die 

Validität, ob tatsächlich jener Inhalt gemessen wurde, welcher gemessen werden soll. Eine 

bewährte Herangehensweise zur Ermittlung der Validität eines neuen Messinstruments ist die 

Berücksichtigung eines bereits bekannten „Außenkriteriums“ durch die Feststellung der Korrelation 

mit dieser neuen Methode. Allerdings können neue Messinstrumente auch entwickelt werden, um 

vorhandene gleiche Inhalte mit neuen Messansätzen zu erfassen bzw. die Konstruktvalidität zu 

verbessern.144 Die Konstruktvalidität liegt dann vor, wenn sich die aus der Untersuchung 

gewonnenen Daten sowie die daraus entwickelten Schlussfolgerungen sowohl theoretisch als auch 

empirisch begründen lassen.145  

Eine weitere Differenzierung der Validität stellt die Augenscheinvalidität dar. Diese stellt sicher, 

dass wenn selbst keine Kenntnisse vorliegen, davon auszugehen ist, dass das 

Untersuchungsinstrument, das misst, was es auch messen soll. Darauf aufbauend liegt die 

Inhaltsvalidität dann vor, wenn Personen mit Expertise denselben Entschluss vertreten.146 

Darüber hinaus weist ein Test eine hohe Kriteriumsvalidität auf, wenn der aus der Testsituation 

gewonnene Wert auf ein Kriterium außerhalb dieser Testumgebung extrapoliert werden kann. Die 

einfachste Methode zur Feststellung der Kriteriumsvalidität, ist die Ermittlung der Korrelation aus 

der Testsituation hervorgehenden Werte auf ein Verhalten außerhalb dieser Umgebung. Diese 

Kriteriumsvalidität ist prinzipiell nicht an die inhaltlichen und theoretischen Annahmen gebunden, 

und kann daher bereits vor der Fundierung von Hypothesen festgestellt werden.147 

3.2.3 Formulierung von Fragen 

Die Fragen, welche in einem Fragebogen gestellt werden, können nach zwei Gesichtspunkten 

unterschieden werden. Zum einen nach deren Inhalt und damit stark abhängig von der 

Fragebogenersteller*in, wobei Fragen zu Meinungen, Einstellungen, Wertorientierungen, Verhalten oder 

auch nach Wissen entwickelt werden. Andererseits können Fragen nach der Form differenziert werden. 

Hierbei ist zwischen den offenen, den halboffenen sowie den geschlossenen Fragen abzugrenzen.148 Die 

Festlegung, ob eine Frage offen oder geschlossen zu formulieren ist, ist abhängig von der geplanten 

Auswertung. Soll eine qualitative Auswertung erfolgen, so wird diese offen gestellt. Dabei steht kein Bezug 

 

141 Vgl. Eisend/Kuß (2021b). S. 185. 

142 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2020). S. 29. 

143 Vgl. Oehlrich (2019), S. 159. 

144 Vgl. Schumann (2018), S. 34. 

145 Vgl. Döring (2023f). S. 94. 

146 Vgl. Böhmert/Abacioglu (2023). S. 76. 

147 Vgl. Moosbrugger/Kelava (2020). S. 33. 

148 Vgl. Porst (2014b). S. 54. 
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der Ergebnisse zu statistischen Häufigkeiten oder ermittelbaren Korrelationen im Mittelpunkt. Der Fokus 

liegt vielmehr auf einzelnen Ereignissen, die möglichst konkret zu erfassen sind.149 

1. Offene Fragen: Dieser Fragentyp ermöglicht es dem Befragten die Beantwortung frei aus sich heraus 

zu gestalten. Dies umfasst sowohl die Form, den Inhalt als auch den Umfang der Beantwortung der 

Fragen. Folglich können neue Aspekte in den Fokus der Untersuchung gerückt werden. Das Format 

der offenen Fragen bittet sich häufig an, wenn nur ein geringes Vorwissen zur bearbeiteten Thematik 

vorliegt und daher keine detailreiche Aufgliederung des Untersuchungsgegenstandes möglich ist. 

Nichtsdestotrotz lassen sich die dabei gewonnen Erkenntnisse nur schwerlich miteinander vergleichen. 

Außerdem ist die Qualität der generierten Antworten stark von der antworteten Person abhängig.150 

Die offenen Fragen, häufig auch als W-Fragen bezeichnet, führen bei den Antworten zumeist zu 

größeren textuellen Beiträgen.151 Im Rahmen von quantitativen Untersuchungen erfolgt die Nutzung 

von offenen Fragen beispielsweise bei der Erfragung des Alters der befragten Person.152 

2. Geschlossene Fragen: Die geschlossenen Fragekategorien geben die Antwortmöglichkeiten der 

Befragten genau vor und finden daher am häufigsten Anwendung und Befürwortung. Dennoch setzt 

diese Fragenstruktur ein umfassendes Vorwissen hinsichtlich des betrachteten Themenbereichs 

voraus.153 Die einfachste Ausführungsform ergibt sich durch die Begrenzung der Antwortoptionen auf 

zwei Kategorien wie die klassischen Ja- oder Nein-Fragen. Diese sind statistisch meist simpel 

auswertbar. Wird die Option einer Mehrfachantwort erlaubt, so steigt die Komplexität im Rahmen der 

Auswertung. Allerdings besteht bei geschlossenen Fragen häufig die Gefahr, dass wesentliche 

Informationen nicht berücksichtigt werden. Hinzukommend sind zufällig ausgewählte oder absichtliche 

Falschbeantwortungen schwer zu identifizieren. Obendrein tendieren die Teilnehmer*innen die erste 

dargestellte Kategorie, oder falls diese schon wieder vergessen wurde, die letzte auszuwählen. Dazu 

existiert auch die Tendenz bei Skalen in Zeilenform die erste passende in den linken Bereichen zu 

wählen sowie bei Ja/Nein Formaten im Zweifelsfall die Option Ja vorzuziehen.154  

3. Halboffene Fragen: Die halboffenen oder hybriden Fragen stellen eine Kombination der 

geschlossenen und offenen Fragen dar. Häufig dient die halboffenen Fragenformulierung als 

Erweiterung auf eine geschlossene Frage. Dadurch ist neben den vorgegebenen Antwortoptionen auch 

eine zusätzliche offene Antwortmöglichkeit gegeben.155 In weiterer Folge soll dieses Format die Vorteile 

der offen sowie der geschlossen gestellten Fragen zusammenführen und die Nachteile egalisieren. 

Eingesetzt wird diese Variante oftmals bei einer geschlossenen Formulierung, wobei eine weitere 

Kategorie wie z.B. „Sonstiges“ mit einem Freitextfeld hinzugefügt wird. Dies bietet sich besonders gut 

 

149 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022b). S. 88. 

150 Vgl. Berger-Grabner (2022b). S. 204. 

151 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022b). S. 88. 

152 Vgl. Böhmert/Abacioglu (2023). S. 78. 

153 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 180. 

154 Vgl. Hollenberg (2016b). S. 12. 

155 Vgl. Böhmert/Abacioglu (2023). S. 78. 
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an, wenn die möglichen Antworten sehr genau abgeschätzt, jedoch nicht mit größter 

Wahrscheinlichkeit alle Optionen erfasst werden können.156 

In den meisten Fragebögen finden fast ausschließlich geschlossene Fragen Anwendung, da diese deutlich 

schneller und einfacher zu erheben und auszuwerten sind. Denn die Kodierung von offen gestellten Fragen 

ist zeit- und kostenintensiver. Diesen vermeintlichen Nachteilen steht jedoch der schwerwiegende Vorteil, 

welcher aus der Möglichkeit der Erhebung von umfangreicheren Inhalten hervorgeht, gegenüber.157 

Zusammenfassend weisen die offenen Fragen Vorteile durch die Möglichkeit einer höheren Komplexität 

und der Erfassung von vielfältigen Rahmenbedingungen auf. Außerdem nennen die Befragten von sich 

aus neue Aspekte, an welche die fragenstellende Person möglicherweise nicht gedacht hat. Dieser Fall 

kann vor allem bei neuen Forschungsgegenständen eintreten. Demgegenüber stehen jedoch die Nachteile 

einer aufwendigeren Auswertung, der Aufteilung von Antworten oder sogar die Verzerrung der Ergebnisse 

durch eine möglicherweise abweichende Ausdrucksfähigkeit der Befragten. Weiters besteht die Gefahr, 

dass evtl. wichtige Gesichtspunkte einfach vergessen werden. Hinzukommend kann es vorkommen, dass 

sich Menschen mit ausführlichen Antworten schwertun, was sich in weiterer Folge auf die Qualität der 

Antworten auswirken kann.158 

10 Gebote der Fragenformulierung nach Porst 

Damit die Befragten die an sie gerichtete Frage verstehen, sind zwei Dimensionen ausschlaggebend. Zum 

einen das semantische Verständnis. Dieses beinhaltet was ein Begriff oder eine Frage bedeuten soll. 

Andererseits das pragmatische Verständnis, wobei es darum geht, was die Forschenden mit der Frage 

eigentlich herausfinden wollen. Eine Frage ist dann gut formuliert, wenn beide Dimensionen für die 

Befragten sowohl verständlich als auch nachvollziehbar sind. Um mögliche Probleme zu vermeiden, ist die 

Berücksichtigung von wesentlichen Grundregeln erforderlich.159 Hierzu können die zehn Gebote zur 

Formulierung von Fragen nach Porst angeführt werden: 

1. Verwendung einfacher, unzweideutiger Begriffe 

2. Vermeide komplexe und lange Fragen 

3. Vermeide hypothetische Fragen 

4. Vermeide Verneinungen sowie doppelte Stimuli  

5. Vermeide suggestive Fragen und Unterstellungen 

6. Vermeide die Abfrage von möglicherweise unbekannten Informationen 

7. Verwende einen eindeutigen zeitlichen Bezug 

8. Verwende überschneidungsfreie und eindeutig zuordenbare Antwortkategorien 

9. Stelle sicher, dass sich der Kontext einer Frage nicht auf die Beantwortung auswirkt 

10. Definiere unklare Begrifflichkeiten160 

 

156 Vgl. Hollenberg (2016b). S. 12. 

157 Vgl. Fietz/Friedrichs (2022). S. 1086. 

158 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022b). S. 89. 

159 Vgl. Porst (2022). S. 1100f. 

160 Vgl. Schröder (2020). S. 286. 
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Zu beachten ist, dass diese Grundregeln stets nur als Richtungsweiser dienen und bei der Formulierung 

von Fragen eine grobe Richtung vorgeben. Sollte an der Formulierung dennoch gezweifelt werden, dann 

empfiehlt es sich die Qualität einer Frage durch einen Pretest zu überprüfen.161 

Die Formulierung von geschlossenen Fragen, wie diese in dieser Untersuchung verwendet werden, weist 

verschiedene Ansätze zur Auswertung der Antwortkategorien auf. Dazu ist die Verwendung der jeweils 

adäquaten Skala erforderlich.162 

3.2.4 Arten von Skalen 

Bei quantitativen Untersuchungen wird versucht qualitative Faktoren wie Einstellungen, Bedürfnisse, 

Meinungen, Motive usw. in quantitativer Form darzustellen und messbar zu gestalten. Verfahren zur 

Messung solcher Inhalte werden Skalierung bezeichnet. Die Skalierungsmethoden zielen auf die 

Konstruktion von Skalen ab, mit welchen versucht wird qualitative Dimensionen zu erfassen und in Form 

von Skalen quantitativ messbar und abbildbar zu gestalten.163 Aufgrund der Unterschiedlichkeit der 

Messwerte hinsichtlich Informationsgehaltes, wird zwischen vier Skalenniveaus differenziert. Die 

Rangfolge der Skalentypen wird durch den aufsteigenden Informationsgehalt bestimmt. Diese sind die 

Nominal-, die Ordinal-, die Intervall- sowie die Verhältnisskala. Die Ordinalskala wird häufig als Rangskala 

bezeichnet, während die Verhältnisskala als Ratioskala Verwendung findet. Darüber hinaus werden die 

Intervall- und die Verhältnisskala oftmals als sogenannte Kardinalskala oder metrische Skala benannt.164  

Mit dem jeweiligen Skalentyp sind auch die anzuwendenden mathematischen Operationen vorgegeben. 

So ist die Bildung von Differenzen und Rangfolgen erst durch Vorliegen von quantitativen Variablen erlaubt. 

Grundsätzlich gilt folgende Regel: Mit steigenden Skalenniveau ist eine höhere Anzahl an mathematischen 

Operationen erlaubt. In weiterer Folge nimmt dadurch auch die Aussagekraft der betrachteten Ergebnisse 

zu. 165 In dieser hierarchischen Ordnung befindet sich die Nominalskala an unterster und die Ratioskala an 

oberster Stelle. Dabei gilt, dass die Informationen eines höher liegenden Messniveaus nicht für die tiefer 

liegenden Skalen nutzbar sind. Außerdem gilt, je höher das zugrunde liegende Skalenniveau, desto größer 

der Informationsgehalt der Messung.166 

1. Nominalskala: Die Variablen einer Nominalskala zeichnen sich durch die reine qualitative 

Zuordenbarkeit der betrachteten Merkmalausprägungen aus. Hierbei ist nur ein Vergleich von 

Häufigkeiten möglich, welche eindeutig zurechenbar sind. Beispielsweise kann eine Gruppe nach 

Familienstand unterschieden werden, folglich kann die Menge nur in die dabei angegebenen 

möglichen Kategorien aufgeteilt werden. So ist es ausgeschlossen mehr verheiratet oder weniger 

verheiratet zu sein. Bei der Anwendung einer nominalen Variable sind hierbei nur zwei 

Ausprägungen zulässig. Die Frage, ob jemand verheiratet sei, kann nur mit ja oder nein 

 

161 Vgl. Porst (2022). S. 1101 ff. 

162 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022b). S. 89. 

163 Vgl. Berger-Grabner (2022b). S. 207. 

164 Vgl. Döring (2023b), S. 239. 

165 Vgl. Weigl (2023). S. 19. 

166 Vgl. Eisend/Kuß (2021b). 178. 
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beantwortet werden.167 Folglich enthält die Nominalskala ausschließlich Informationen, ob gleiche 

oder ungleiche Ausprägungen einer Eigenschaft von Variablen vorliegen und erlaubt damit nur 

eine Feststellung einer Äquivalenzbeziehung.168 Sinnvolle Rechenoperationen sind dabei die 

Ermittlung der Häufigkeiten sowie des häufigsten Wertes, dem Modus.169 

2. Ordinalskala: Die Verwendung einer ordinalen Skalierung erlaubt es die Messwerte in eine 

sachlogische Reihenfolge zu bringen. Dabei erfolgt ein Vergleich, welche Merkmalausprägungen 

in einer höheren Häufigkeit vorliegen, und nicht wie bei der nominalen Skalierung lediglich eine 

Unterscheidung zwischen gleich und ungleich. Bei dieser Rangskala kann zusätzlich zwischen 

größer oder kleiner getrennt werden. Allerdings ist zu beachten, dass die Abstände zwischen den 

vorliegenden Ausprägungen nicht in gleicher Höhe vorliegen. Beispielsweise ist die Note „Sehr gut“ 

zwar in jedem Fall besser als die Note „gut“, jedoch nicht doppelt so gut.170 Um eine Aussage über 

einen Mittelwert zu ermöglichen, ist die Ermittlung des Medians erforderlich.171 

Bei Verwendung einer ordinalen Skala wird häufig auf die Likert-Skala zurückgegriffen. Die Likert-

Skala ist eine numerische Rating-Skala und wurde nach dessen Entwickler Renis Likert benannt. 

Diese stellt eine der am häufigsten verwendeten Skalentypen in Fragebögen dar.172 Eine 

Anwendungsmöglichkeit dieser Skala ist die Formulierung von positiven oder negativen Aussagen 

über einen bestimmten Sachverhalt. Anschließend teilen die antwortenten Personen die eigene 

Zustimmung oder Ablehnung auf Basis mehrerer vorgegebener Abstufungen mit. Dabei soll der 

Abstand zwischen den Antwortoptionen nach Möglichkeit gleichmäßig und folglich interpretierbar 

sein.173 Grundsätzlich besteht die Likert-Skala aus mehrstufigen Items, welche anhand einer 

Tabelle zusammengefasst sind. Die Antwortstufen können textuell beschrieben oder anhand einer 

Zahlenskala dargestellt werden.  

Beispielsweise könnten die Antwortvorgaben wie folgt beschreiben sein:  

o Trifft voll zu 

o Trifft eher zu 

o Neutral 

o Trifft eher nicht zu 

o Trifft gar nicht zu 

Außerdem kann eine Zahlenskala beispielsweise von -5 bis +5 verwendet werden.174 Für die 

Auswertung wird jede Antwortvorgabe mittels Punktesystem bewertet. So kann die Option „neutral“ 

exemplarisch mit drei Punkten bemessen werden. Anschließend werden diese Werte für jede 

teilnehmende Person zu einem Summenscore addiert. Daran anknüpfend werden jene Antworten 

betrachtet, welche den gesuchten Sachverhalt nicht ausreichend genug zum Ausdruck bringen. 

 

167 Vgl. Blasius/Baur (2022). S. 730. 

168 Vgl. Eisend/Kuß (2021b). S. 178. 

169 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 133. 

170 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022d). S. 39. 

171 Vgl. Häder (2022), S. 384. 

172 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 182. 

173 Vgl. Hollenberg (2016b). S. 19 f. 

174 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022e), S. 50. 
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Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass möglicherweise Antworten in der Liste berücksichtigt 

werden, welche eine andere, als die tatsächlich gewünschte, Dimension messen. Hierzu ist ein 

Referenzwert erforderlich, der für jede Person die richtige Einstellung ausdrückt. Dann müssen alle 

Bewertungen mit diesem referenzierenden Wert verglichen werden und nur jene Antworten, welche 

mit diesem in enger Korrelation stehen, können als geeignet evaluiert werden. Wenn kein Richtwert 

existiert, werden sämtliche Items miteinander in Korrelation gesetzt. Hierbei wird davon 

ausgegangen, dass durch die Summe der erfassten Aussagen die Einstellung einer Person 

wenigstens approximativ abzubilden ist. Dabei ist ein hohes Maß an Korrelation mit einer guten 

Qualität der Antwort gleichzusetzen. Folglich wird auch die Frage, nach der alle Items eine 

einheitliche Dimension messen, beantwortbar.175 

3. Intervallskala: Diese stellt die nächste Stufe, aufbauend auf die Nominal- und Ordinalskala dar. 

Dabei lassen sich Merkmalausprägungen in eine Reihenfolge setzen, wobei der Abstand zwischen 

den einzelnen Werten gleichbleibend und begründbar ist. Exemplarisch können die Wochentage 

eine Intervallvariable darstellen, den die Zeitspannen zwischen den Tagen beträgt stets 24 

Stunden. Dies ermöglicht in weiterer Folge eine Vielzahl an mathematischen 

Rechenoperationen.176 Zu diesen zählen die Bildung von Häufigkeiten, der Modus sowie der 

Median. Außerdem erlaubt diese Skala die Ermittlung der Quantile, des arithmetischen Mittelwerts 

sowie der Standardabweichung und Varianz. Hinzukommend besteht die Möglichkeit zu addieren 

oder subtrahieren, jedoch nicht die Bildung der Summe. Neben Jahresangaben findet die 

Intervallskala bei Temperaturmessungen häufig Nutzung.177 

4. Ratioskala: Die bei einer Ratio- bzw. Verhältnisskala verwendeten Merkmale weisen 

gleichbleibende Abstände sowie zusätzlich einen absoluten Nullpunkt auf. Beispielsweise kann 

diese Skala für Mengen- und Anzahlangaben basierten Merkmalen nutzbar gemacht werden. So 

kann die Fehleranzahl einer Person bei einem Test, die Anzahl von Kindern, mögliche 

Krankenhausaufenthalte oder das Alter sowie Körpergrößen usw. erfasst werden.178 Die 

Ratioskalen erlauben die Anwendung sämtlicher mathematischen Operationen und statistischen 

Maße wie auch Summen oder das geometrische Mittel. Beispiele sind jegliche physikalischen 

Maße wie Länge, Flächen, Gewichte, Größen, Geschwindigkeiten oder andere Einheiten zur 

Messung.179 Außerdem ist durch die Berücksichtigung des absoluten Nullpunkts die Interpretation 

von Verhältnissen durchführbar.180 

Die folgende Grafik enthält die unterschiedlichen Skalentypen sowie die zulässigen mathematischen 

Rechenvorgänge. 

 

175 Vgl. Häder (2022), S. 88. 

176 Vgl. Weigl (2023). S. 21. 

177 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 134. 

178 Vgl. Döring (2023e). S. 254 f. 

179 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 134. 

180 Vgl. Eisend/Kuß (2021b). S. 178. 
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Abbildung 15: Skalenniveaus und mögliche Parameter, Quelle: Weigl (2023) S. 19 (leicht modifiziert). 

Der Fragebogen stellt eine Zusammenstellung von Fragen dar, mit dem Ziel die dadurch generierten 

Antworten zur Überprüfung der dafür vorausgesetzten Theorien und Zusammenhänge zu verwenden. 

Somit ist der Fragebogen das verbindente Instrument zwischen theoretischen Konzepten und der Analyse. 

Dadurch sind die Fragen in einer Verbindung mit den Theorien und den Hypothesen hinsichtlich eines 

Zusammenhangs zwischen den betrachteten Variablen. Aus diesem Grund ist der Fragebogen keine bloße 

Aneinanderreihung von Fragen, sondern vielmehr eine begründete, auf Theorien basierte Auswahl von 

Fragen, um in weiterer Folge die dabei gewonnenen Daten durch empirische Tests zu überprüfen.181 

3.2.5 Formulierung von Hypothesen und Hypothesentests 

Im Zuge des deduktiven Vorgehens wird im ersten Schritt nach Theorien gesucht, welche potentiell eine 

oder mehrere Antworten auf die im Mittelpunkt stehende Forschungsfrage darlegen. Jedoch stellt eine 

Theorie keine sichere Erkenntnis dar, weshalb eine weitere Überprüfung nötig ist. Daher bildet die 

Aufstellung einer Hypothese, abgeleitet aus der Theorie, den nächsten Schritt. Diese überprüfbare 

Annahme, liefert dann die provisorische Antwort auf die formulierte Forschungsfrage. Folglich können 

Hypothesen als überprüfbare Bestandteile einer Theorie definiert werden.182 Zumeist beziehen sich solche 

Hypothesen auf einen Zusammenhang zwischen zwei Merkmalen. Dabei überschreiten Hypothesen den 

derzeitigen Wissenstand, woraus sich die Formulierung als Annahme ergibt. Diese sind prägnant und exakt 

zu verfassen, damit die Vermutung empirisch geprüft, d. h. verifiziert oder falsifiziert werden kann.183 

Wesentlich bei der Überprüfung von Hypothesen mit statistischen Verfahren ist der Unterschied zwischen 

der Null- und der Alternativhypothese. Letztere stellt die statistische Formalisierung des Inhalts aus der 

Forschungsfrage dar. Dabei wird die Vermutung formuliert, dass Unterschiede, Zusammenhänge, 

Veränderungen oder Effekte vorliegen. Konträr dazu widerspricht die Nullhypothese der durch die 

Alternativhypothese ausgedrückten Annahme. Da in den Untersuchungen zumeist das Vorhandensein 

 

181 Vgl. Porst (2014a), S. 16. 

182 Vgl. Wichmann (2019a), S. 28 f. 

183 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 131. 
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bestimmter Effekte fundiert werden soll, drückt die Nullhypothese das Fehlen dieser Effekte aus. 

Demzufolge bedeutet dies, dass keinerlei Unterschiede, Veränderungen oder Zusammenhänge in der 

betrachteten Population auftreten. Mit der Durchführung eines Hypothesentests wird versucht die 

Nullhypothese zu widerlegen. Lässt sich diese jedoch nicht falsifizieren, so ist sie beizubehalten, weil davon 

auszugehen ist, dass kein Zusammenhang besteht.184  

Grundsätzlich wird die Alternativhypothese mit H1 und die Nullhypothese mit H0 angegeben. Dieses 

Hypothesenpaar stellt die Grundlage für die Nullhypothesentests dar, welche in der statistischen 

Hypothesenprüfung weit verbreitet, angewendet wird. Bei der Darstellung werden zumeist die Alternativ-, 

nicht die Nullhypothesen, angegeben.185  

Die Entscheidung, die auf Basis eines statistischen Ergebnisses über einen möglichen Zusammenhang 

getroffen wird, kann von zwei verschiedene Fehlerarten beeinflusst werden. Beim Fehler der ersten Art 

(Alpha-Fehler) wird eine Nullhypothese verworfen, wenngleich diese richtig ist. Zur Vermeidung eines 

solchen Fehlers gilt, je niedriger das Signifikanzniveau gewählt wird, desto unwahrscheinlicher ist es, die 

Nullhypothese fälschlicherweise zu verwerfen. In der Regel finden die Signifikanz-Niveau-Werte von 5%, 

1% oder 0,1% weitgehend Anwendung. Ein Signifikanzniveau von 5% besagt, dass wenn die 

Nullhypothese H0 wahr ist, dies mit einer Wahrscheinlichkeit von 95% auch stimmt.186  

Die Entscheidung auf welchem Signifikanzniveau α eine Nullhypothese zu verwerfen und die 

Alternativhypothese zu wählen ist, muss nach inhaltlichen Kriterien, noch vor dem Untersuchungsbeginn 

getroffen werden. Dazu exemplarisch drei Szenarien. Bei einer Wettervorhersage, nach der es zu 5% 

regnet, sind sich die Menschen fast sicher auf den Regenschirm zu verzichten. Bei Vorhandensein der 

gleichen Wahrscheinlichkeit an einer tödlichen Krankheit zu leiden, ist die Annahme einer akuten 

Lebensgefahr subjektiv vollkommen nachvollziehbar. Beim Bau einer Brücke, welche zu einer 

Wahrscheinlichkeit von 5% der Belastung nicht standhält, würde diese mit sofortiger Wirkung geschlossen 

werden und die dafür verantwortliche Instanz vor Gericht stehen. Aus diesen Beispielen kann für den ersten 

Fall ein Signifikanzniveau α=0,05 (5%) angebracht sein, im zweiten wäre 1% oder noch weniger wohl richtig 

und im dritten sogar der Signifikanzwert von 0,1% beunruhigend.187 

Allerdings geht mit dem, aus diesem Aspekt hervorgehenden, positiven Effekt der Verringerung des 

Signifikanzniveaus auch die Steigerung des Beta-Fehlers, dem Fehler zweiter Art, einher. Durch diesen 

steigt die Wahrscheinlichkeit einen bestehenden Zusammenhang nicht zu detektieren. Dieser Beta-Fehler 

ist dann vorhanden, wenn die Nullhypothese fälschlicherweise angenommen wird. Gegensätzlich zum 

Fehler erster Art, kann der Beta-Fehler nicht unmittelbar, sondern lediglich indirekt beeinflusst werden. 

Einen möglichen Einflussfaktor stellt die Samplegröße dar. Dabei gilt, je größter der vermutete Effekt 

tatsächlich ist, desto einfacher ist dieser statistisch erkennbar und desto kleiner kann in weiterer Folge die 

Stichprobengröße gewählt werden. Die beiden weiteren Optionen resultieren in einer richtigen 

Entscheidung. Bei einem schwachen statistischen Ergebnis folgt die korrekte Entscheidung für die 

 

184 Vgl. Eisend/Kuß (2021c), S. 208 f. 

185 Vgl. Weigl (2023). S. 151. 

186 Vgl. Weigl (2023). S. 15 f. 

187 Vgl. Bortz/Schuster (2010), S. 101. 
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Nullhypothese, aufgrund des fehlenden Zusammenhangs. Bei einem stark signifikanten Zusammenhang 

wird die H0 verworfen und damit die H1 akzeptiert.188 

Die folgende Abbildung visualisiert anhand einer Matrix die beiden Fehlertypen sowie die möglichen 

richtigen Entscheidungen. 

 

Abbildung 16: Test einer Hypothese, Quelle: Weigl (2023). S. 16 (leicht modifiziert). 

Hinsichtlich der Art des Effekts ist zwischen drei Ausprägungstypen von Hypothesen zu differenzieren. 

Den Zusammenhangshypothesen, den Unterschiedshypothesen sowie den Veränderungshypothesen. 

Darüber hinaus ist hinsichtlich der Richtung des Effekts zu unterscheiden. Dabei können diese 

Hypothesentypen einerseits als ungerichtet und damit zweiseitig formuliert werden, oder als gerichtet und 

damit als einseitige Hypothesen.189 

• Zusammenhangshypothese: Dabei wird eine Aussage über einen Zusammenhang zwischen 

mindestens zwei (bivariat) oder mehr (multivariat) Merkmalausprägungen getroffen. Diese 

Hypothesen werden häufig mit „Wenn-Dann“ oder „Je-Desto“ formuliert.190 Bei der Bildung einer 

Wenn-Dann-Hypothese müssen die dabei betrachteten Variablen dichotom ausgeprägt sein. 

Dabei kann dies noch weiter unterteilt werden und zwar, wenn das in der Hypothese formulierte 

abhängige Merkmal nur dann eintritt, wenn das unabhängige Merkmal vorliegt. Oder es tritt das 

abhängige Merkmal auch ein, wenn das unabhängige nicht zu erfassen ist.191 Ein Bespiel für eine 

Wenn-Dann-Beziehung kann folgendermaßen vorliegen: Wenn die Zufriedenheit bei der Arbeit 

steigt, dann müsste die Fluktuation der Belegschaft abnehmen.192 Zusätzlich zu den Wenn-Dann-

Hypothesen finden in den Sozialwissenschaften die Je-Desto-Hypothesen eine häufige 

Verwendung. Diese beinhalten Variablen oder Sachverhalte, deren Merkmalausprägungen als 

 

188 Vgl. Weigl (2023). S. 15 f. 

189 Vgl. Döring (2023b), S. 151. 

190 Vgl. Berger-Grabner (2022c). S. 132. 

191 Vgl. Häder (2019), S. 43. 

192 Vgl. Eisend/Kuß (2021c), S. 277. 
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Rangfolgen interpretierbar sind und weisen daher ein ordinales Skalenniveau auf.193 

Beispielsweise: Wie ändert sich die Verkaufsmenge, wenn die Marketingmaßnahmen intensiviert 

werden? Damit wird der Zusammenhang zwischen einer oder möglicherweise mehreren 

abhängigen Variablen untersucht.194 

• Unterschiedshypothesen: Diese stellen Unterschiede zwischen zwei oder mehreren Gruppen 

fest. Dabei stellt die Gruppenvariable die sogenannte unabhängige Variable dar (häufig als UV 

abgekürzt) und jenes Merkmal, auf welches sich die Auswirkung des inhaltlichen 

Gruppenunterschieds zeigen soll, wird als abhängige Variable bezeichnet. Dazu eine 

exemplarische Unterschiedshypothese: Kinder, die über einen eigenen Fernseher in ihrem Zimmer 

verfügen, sehen mehr fern, als jene Kinder, welche keinen eigenen Fernseher haben. In diesem 

Beispiel stellt der Besitz eines Fernsehers die unabhängige Variable (UV) in Form von zwei 

möglichen Ausprägungen dar, nämlich ein eigenes Fernsehgerät oder kein eigenes Fernsehgerät. 

Die abhängige Variable (AV) stellt die Nutzungszeit des Fernsehers (in einer Zeitangabe wie 

Stunden pro Tag oder Woche) dar. Zur Überprüfung dieser Hypothese kann die Varianzanalyse 

oder der t-Test dienen.195 

• Veränderungshypothesen: Diese Form der Hypothesen werden durch Längsschnitt- oder 

Querschnittuntersuchungen getestet. Bei den Längsschnittuntersuchungen werden 

Generationenstichproben zu unterschiedlichen Zeitpunkten analysiert. Bei den 

Querschnittuntersuchungen wird zu einem Zeitpunkt die Stichprobe mit ungleicher Ausprägung der 

Gruppe wie z.B. das Einkommen von Personen jedoch mit unterschiedlichem Alter verglichen. 

Beide Ansätze können sowohl als Panel- oder Trenddesign ausgestaltet sein. Beim Paneldesign 

wird die idente Stichprobe in Panelwellen auf Veränderungen der individuellen Ebene untersucht. 

Beim Trenddesign wird die idente Variable in unterschiedlichen Stichproben zu verschiedenen 

Zeitpunkten untersucht.196 Eine exemplarische Veränderungshypothese könnte aus dem 

folgenden Anwendungsfall hervorgehen. Die Aggressivität einer Gruppe von Teilnehmer*innen bei 

einem Anti-Aggressionstraining ist nach diesem, sowie weitere drei Monate später niedriger als vor 

der Trainingsteilnahme. Geprüft werden kann diese Hypothese durch einen t-Test bei abhängigen 

Stichproben, sowie einer Varianzanalyse bei mehr als zwei Messzeitpunkten, oder bei einer 

Vielzahl von Messzeitpunkten über eine Zeitreihenanalyse.197 

Des Weiteren wird zwischen den gerichteten und den ungerichteten Hypothesen unterschieden.198 Ob 

eine Hypothese gerichtet oder ungerichtet formuliert wird, ist abhängig vom Forschungsstand und damit 

von den zur Verfügung stehenden Informationen. Lässt sich beispielsweise ein Zusammenhang von 

Variablen nicht aus der Literatur ableiten, so ist die dafür aufgestellte Alternativhypothese ungerichtet. Liegt 

hingegen ein Grund zur Annahme vor, dass ein Zusammenhang in bestimmte Richtung existiert, dann wird 

 

193 Vgl. Häder (2022), S. 39. 

194 Vgl. Berger-Grabner (2022a). S. 190. 

195 Vgl. Döring (2023b), S. 150. 

196 Vgl. Berger-Grabner (2022a). S. 171. 

197 Vgl. Döring (2023c). S. 151. 

198 Vgl. Witte (2019b). S. 53. 
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die Hypothese gerichtet verfasst.199 Bei Annahmen über Zusammenhänge oder Unterschiede lassen sich 

ungerichtete Hypothesen gut formulieren. Demzufolge es existiert ein Zusammenhang, oder es existiert 

kein Unterschied. Die Überprüfung von ungerichteten Hypothesen erfolgt mit zweiseitigen Tests. Bei 

gerichteten Unterschiedshypothesen wird sogar ein positiver oder negativer Unterschied zwischen den 

beiden Variablen mitformuliert. Ebenso können Zusammenhangshypothesen durch Korrelationen bewertet 

werden. Die gerichteten Hypothesen werden mittels einseitigen Tests geprüft.200 

Die folgende Abbildung beinhaltet gerichtete und ungerichtete Beispielhypothese. 

 

Abbildung 17: Beispiel von Hypothesen, Quelle: Gehrau/Maubach/Fujarski (2022). S. 226 (leicht modifiziert). 

Eine weitere, noch detailliertere Unterscheidung bei der Aufstellung von Hypothesen ergibt sich durch die 

Differenzierung hinsichtlich spezifischer und unspezifischer Hypothesen. So wird eine spezifische 

Hypothese sogar so konkret formuliert, dass die dabei erwartete Größe bei einem zusammenhängenden 

Effekt angegeben wird. Exemplarisch könnte eine solche spezifisch formulierte Hypothese wie folgt lauten: 

Personen, welche mehr als sechs Stunden eine sitzende Tätigkeit ausführen, weisen im Gegensatz zu 

Personen, die weniger lange sitzen eine Zunahme von mindestens drei Punkten auf einer visuellen 

Analogskala für Schmerzen auf, wenn diese zu Rückschmerzen befragt werden. Grundsätzlich besteht ein 

direkter statistischer Zusammenhang zwischen der Formulierung einer Hypothese und der 

mathematischen Exaktheit. Dies bedeutet, je gerichteter und spezifischer eine Hypothese formuliert ist, 

desto aussagekräftiger sind auch die dabei eingesetzten statistischen Methoden.201 

Aspekte zur Formulierung von guten Hypothesen 

Damit eine Hypothese möglichst gut formuliert wird, ist die Erfüllung einiger Kriterien zu berücksichtigen. 

So stellen Hypothesen stets eine Erweiterung der Forschungsfrage dar müssen darüber hinaus stets einen 

Bezug zur Aufgaben- und Problemstellung aufweisen. Denn mit der Beantwortung dieser Hypothese soll 

 

199 Vgl. Hartmann/Kopp/Lois (2022). S. 70. 

200 Vgl. Gehrau/Maubach/Fujarski (2022). S. 225 f. 

201 Vgl. Weigl (2023). S. 17. 
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in weiterer Folge die definierte Problematik gelöst werden. Grundsätzlich gilt, dass Fragestellungen nicht 

überprüfbar sind, allerdings prägnant und präzise formulierte Aussagen schon. Beispielsweise kann die 

Annahme, dass ein Burger 100 Gramm Fleisch enthält, einfach überprüft werden. Außerdem wird eine gute 

Hypothese von der vorhandenen Literatur abgeleitet, wobei das im Zentrum stehende Thema zumeist 

schon früher einmal behandelt wurde. Das Wissen darüber hilft bei der Aufstellung und Beantwortung von 

Hypothesen. Zusätzlich kann nur eine möglichst exakt formulierte Hypothese durch Tests geprüft 

werden.202 

3.3 Fragebogenerstellung 

Mittels Fragebogen soll ein zugrungeliegendes Untersuchungsziel erforscht werden. Dabei sind 

Sachverhalte zu beschreiben und Hypothesen zu prüfen. Diese sind durch diverse Variablen 

operationalisiert und werden durch die Fragen erhoben bzw. gemessen. Ein Fragebogen kann dabei 

entweder mehr oder weniger standardisiert sein. Hierbei kann dieser rein geschlossene Fragen enthalten 

inkl. einer fixierten Reihenfolge, oder es liegt eine Vielzahl an offenen Fragen vor, welche nur teilweise eine 

feste Anordnung aufweisen. Außerdem können Fragebögen große Erzählabschnitte mit geringen 

Nachfragen enthalten. Ein Fragebogen ist letztendlich, einerseits ein Erhebungsinstrument, als auch ein 

Medium zur Aufzeichnung für die gesammelten Informationen, welche aus den Antworten hervor gehen.203 

Bereits bei der Konzipierung eines Fragebogens ist auf die statistische Auswertung zu achten. Dabei sind 

auch die Antwortformate auf die Fragen zu berücksichtigen und die entsprechende Skalierung zu 

wählen.204  

Layout des Fragebogens: 

Das Layout des Fragebogens umfasst sämtliche Aspekte betreffend der formalen sowie äußeren 

Gestaltung. Besonders relevant ist dieser Gesichtspunkt beim sogenannten selbst auszufüllenden 

Fragebogen. Hier gilt es eine übersichtliche und klare Struktur zu schaffen, welche sich in weiterer Folge 

positiv auf die Motivation der Antwortgebenden Person auswirken soll, diesen vollständig zu beantworten. 

Häufige Fehler ergeben sich durch eine zu hohe Anzahl an Fragen, viele bewertete Aussagen, einen 

generell zu hohen Textanteil auf einzelnen Seiten, sowie einer Vielzahl an ineinandergreifenden Fragen 

sowie zu viele mögliche Antwortkästen.205 

Online Format: 

Das Antwortverhalten bei digitalen Fragebögen unterscheidet sich kaum zwischen der Verwendung von 

Tablets oder eines Computers. Allerdings existieren Abweichungen bei den Nutzer*innen von 

Smartphones. So fallen die Antworten auf offenen Fragen deutlich kürzer aus, als im Vergleich zu PC-

gestützten Befragungen. Darüber hinaus werden bei Fragen, welche eine Mehrfachbeantwortung 

ermöglichen, weniger Optionen ausgewählt. Ein weiteres Phänomen bei den Smartphone User*innen 

 

202 Vgl. Kronthaler (2021). S. 128. 

203 Vgl. Fietz/Friedrichs (2022). S. 1081. 

204 Vgl. Witte (2019a). S. 152. 

205 Vgl. Porst (2014a), S. 169. 
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ergibt sich aus dem Straightlining. Dies beschreibt die Erscheinung, dass bei Matrizenfragen, für jedes Item 

die gleiche Antwort gewählt wird, was eine negative Auswirkung auf die Qualität der Daten hat. Aus diesem 

Grund, kann eine Anpassung des Fragebogenformats bei Online-Befragungen auf die besonderen 

Gegebenheiten eines Smartphones vorteilhaft sein.206  

Begleitschreiben 

Bei Befragungen, die mittels E-Mail oder per Post durchgeführt werden, sollte stets ist ein Begleitschreiben 

auf „offiziellem“ Briefpapier der ausführenden Institution beiliegen. In diesem sind der Nutzen wie auch 

Ziele der Befragung darzulegen. Das Anschreiben soll nach Möglichkeit direkt an die befragte Person 

gerichtet sein. Diese soll durch diese Erläuterungen eine Vorstellung vom Thema der Befragung, sowie der 

Notwendigkeit zur Teilnahme erhalten. Außerdem ist der geplante Umgang mit den Daten hinsichtlich 

etwaiger Datenschutzrichtlinien zu benennen. Dennoch ist auch hier Achtsamkeit geboten, denn ein zu 

großer Fokus auf die Einhaltung der z.B. Anonymität kann sich negativ auf die Bereitschaft zur Ausführung 

auswirken.207 

3.4 Grundgesamtheit und Stichprobenziehung 

Wesentlich bei der Designentwicklung für eine quantitative Untersuchung ist die Festlegung, ob lediglich 

ein Teil oder ob alle Elemente der Grundgesamtheit zu berücksichtigen sind. Die Grundgesamtheit umfasst 

alle Elemente, welche aufgrund von spezifischen Eigenschaften für die Forschenden interessant sind. Ein 

Beispiel für eine Grundgesamtheit kann im Rahmen einer politischen Wahl die Menge an Menschen sein, 

welche im entsprechenden Land für die Wahl Teilnahmeberechtigt sind. Diese Population weist die 

gemeinsame Eigenschaft der Wahlberechtigung auf.208 Damit stellt die Grundgesamtheit die Menge an 

Elementen dar, über welche eine Aussage abgeleitet werden soll. Wichtig dabei ist die Tatsache, ob diese 

Grundgesamtheit endlich oder unendlich ist bzw. ob diese bekannt oder unbekannt ist. Allerdings existieren 

in der empirischen Kommunikationsforschung nur wenige Ausnahmefälle, in welchen die Grundgesamtheit 

endlich und bekannt ist. Hierbei könnte die Anzahl der Bundestagsabgeordneten genannt werden. Diese 

könnten alle befragt werden. Gegenteilig hierzu könnte die Anzahl von Fernsehzuschauern angeführt 

werden, denn diese weisen aufgrund der ständigen Geburten- und Sterberate weltweit keine endliche 

Anzahl auf, und zusätzlich die Zahl der Fernseher einer ständigen Zu- und Abnahme unterliegt.209 Da es 

demzufolge zumeist kaum umsetzbar ist, die Gesamtheit aller Untersuchungseinheiten zu berücksichtigen, 

wird üblicherweise eine Stichprobe erhoben. Eine solche Stichprobe stellt eine Teilmenge bzw. einen Anteil 

einer größeren Menge, der Grundgesamtheit dar. Somit stellt eine gute Stichprobe eine verkleinerte 

Version dieser Grundgesamtheit dar, da die Stichprobe selbst ein Teil davon ist. Das Ziel dieser 

Vorgehensweise ist es, dass die Resultate einer Stichprobe, den Ergebnissen der gesamten 

 

206 Vgl. Weiß/Silber/Struminskaya/Durrant (2022). S. 1072. 

207 Vgl. Hollenberg (2016a), S. 7. 

208 Vgl. Häder/Häder (2022). S. 425. 

209 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 62. 
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Untersuchungsgröße entsprechen. Dies wird in weiterer Folge als repräsentativ für die Grundgesamtheit 

bezeichnet. Die Ergebnisse sollen dann möglichst generalisierbar auf diese Population anwendbar sein.210 

Damit eine Stichprobe als repräsentativ für die betrachtete Grundgesamtheit gilt, ist die Erhebung vorab zu 

definieren. Generell stehen hierzu zwei mögliche Auswahlverfahren zur Verfügung: 

1. Die zufällige Auswahl bzw. Wahrscheinlichkeitsauswahl 

2. Die willkürliche, bewusste Auswahl. 

Aus der Anwendung einer Wahrscheinlichkeitsauswahl geht die Zufallsstichprobe (Random Sample 

genannt) hervor. Dazu ist die Erfüllung verschiedener Kriterien erforderlich. Diesbezüglich eine exakt 

festlegbare und bekannte Grundgesamtheit, andererseits ist jedes Element nur einmal in der 

Grundgesamtheit enthalten und muss eine ermittelbare Auswahlchance aufweisen, damit es in die 

Stichprobe gelangt.211 Einen Gegensätzlichen Ansatz zur Zufallsauswahl stellt die willkürliche Auswahl 

dar. Hierbei erfolgt die Auswahl aufgrund der Verfügbarkeit sowie möglicherer anderer subjektiver Kriterien. 

Allerdings ist bei dieser Vorgehensweise weder die Grundgesamtheit noch die Auswahlwahrscheinlichkeit 

der Elemente ermittelbar. Außerdem ist die Festlegung der Erhebungsmethode auch von der betrachteten 

Fragestellung sowie dem Erkenntnisinteresse abhängig.212 

 

210 Vgl. Eisend/Kuß (2021b). S. 198. 

211 Vgl. Berger-Grabner (2022b). S. 213. 

212 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 69. 
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Abbildung 18: Unterteilung von Stichproben, Quelle: In Anlehnung an Berger-Grabner (2022). S. 214; Brosius/Hass/Unkel (2022). S. 
69. 

Bei der Zufallsauswahl ist das Prinzip des Stichprobenfehlers anwendbar. Dieses ermöglicht Aussagen zur 

Präzisierung der Schätzung zu treffen. Dieser Stichprobenfehler bezeichnet die Streuung der Kennwerte 

einer Stichprobe, um den Wert des betrachteten Parameters in der Grundgesamtheit. Folglich geht mit 

einem größer werdenden Stichprobenfehler ein breiter werdendes Vertrauensintervall bzw. 

Konfidenzintervall einher, welches diesen gesuchten Parameter mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit 

einschließt. Das Ausmaß des Stichprobenfehlers ist abhängig von der Streuung der Messwerte in der 

Grundgesamtheit sowie vom Umfang der Stichprobe.213 

3.4.1 Probabilistische Stichprobenverfahren 

Bei der Stichprobenziehung ist zwischen den probabilistischen und den nicht-probabilistischen Stichproben 

zu unterscheiden. Bei ersteren ist ein Auswahlrahmen grundlegend, aus welchen anhand von statistischen 

Zufallsverfahren eine Stichprobe gezogen wird. Dabei sind vier verschiedene Verfahren anwendbar. Diese 

 

213 Vgl. Häder/Häder (2022). S. 426. 
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sind die einfache Zufallsstichprobe, die geschichtete Zufallsstichprobe, die Klumpenstichprobe sowie die 

mehrstufige Zufallsstichprobe.214 

1. Einfache Zufallsstichprobe 

Voraussetzung für die Ziehung einer einfachen Zufallsstichprobe ist das Vorhandensein einer finiten 

Population, bei welcher jedes einzelne dazugehörige Objekt identifizierbar ist. Demzufolge ist für die 

Auswahl eine komplette Liste, dieser Elemente erforderlich. Beispielsweise kann hierbei das 

Immatrikulationsverzeichnis einer Hochschule oder des Einwohnermelderegister für eine Gemeinde, ein 

solches Verzeichnis darstellen. Die Qualität der Stichprobe ist abhängig, inwiefern die Auswahl der in der 

Stichprobe enthaltenen Untersuchungsobjekte vom Zufall bestimmt werden.215 Wesentlich ist auch, dass 

mit zunehmender Stichprobengröße die Bedeutung zufälliger Abweichungen abnimmt und somit der 

Gesamtheit entspricht. Die einfache Zufallsstichprobe eignet sich besonders für generelle Fragestellung 

wie dem alltäglichen Lebensstil oder dem Gebrauch der Menschen. Außerdem ist diese mit geringem 

Aufwand sowie rasch umsetzbar.216 

2. Geschichtete Auswahl 

Im Zuge dieses Ansatzes wird die gesamte Population in möglichst homogene Untergruppen gegliedert. 

Dies wird häufig auch Stratifizierung anhand bestimmter Merkmale bezeichnet. Daran anknüpfend wird aus 

jeder dieser Untergruppen eine definierte Anzahl an Teilnehmer*innen gezogen. Durch diese 

Vorgehensweise kann eine gleichmäßige Verteilung der Proband*innen in der Stichprobe entsprechend 

der Grundgesamtheit sichergestellt werden.217 Die Bildung der Schichten für kann durch die Strukturierung 

basierend auf soziodemographischen Merkmalen erfolgen. Beispielsweise kann eine Population anhand 

des Merkmals Einkommen durch die Einteilung in niedriges, mittleres und hohes Einkommen in drei 

Schichten gegliedert werden. Die Zufallsstichprobe bildet sich aus den einzelnen Stichproben zu jeder 

Einkommensschicht. Dadurch kann mit der geschichteten Auswahl eine präzisere Parameterabschätzung 

erfolgen, sofern die Population nach einem Merkmal strukturiert wird, welches eine hohe Korrelation mit 

dem untersuchten Merkmal aufweist.218 

3. Klumpenstichprobe 

Das sogenannte Klumpenverfahren (im englischen Cluster) stellt einen gegensätzlichen Ansatz zur 

geschichteten Auswahl dar. Hierbei erfolgt keine homogene Gruppierung, stattdessen soll ein Klumpen 

möglichst heterogene Merkmale aufweisen, wie es auch von der Grundgesamtheit erwartet wird. Ein 

Klumpen stellt damit eine zeitlich und räumlich eng abgegrenzte Ansammlung von Objekten einer 

Grundgesamtheit dar, welche ein verkleinertes, aber gleich strukturiertes Abbild der Grundgesamtheit 

wiedergibt.219 Eine Klumpenstichprobe lässt sich allerdings nur rechtfertigen, wenn mehrere Klumpen 

 

214 Vgl. Döring (2023g). S. 311. 

215 Vgl. Döring (2023g). S. 311 f.  

216 Vgl. Berger-Grabner (2022b). S. 214. 

217 Vgl. Ritschl/Stamm (2023). S. 66. 

218 Vgl. Döring (2023g). S. 314. 

219 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 73. 
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vollständig untersucht werden. Die Klumpenstichprobe besteht aus allen Elementen, welche sich durch die 

Auswahl mehrerer zufällig ausgewählter Klumpen summieren.220 

4. Mehrstufige Zufallsstichprobe 

Die mehrstufige Zufallsstichprobe besteht aus einer Vielzahl an aufeinander aufbauenden einfachen 

Zufallsstichproben.221 Auch bei den geschichteten oder den Klumpenstichproben wird die letztendliche 

Stichprobe nicht in einem, sondern mehreren Schritten erhoben, um so das Ziel ein weitestgehend 

stimmiges Abbild der Grundgesamtheit zu erhalten. Eingesetzt wird dieses Verfahren primär dann, wenn 

die Grundgesamtheit zu groß oder nicht vollständig bekannt ist.222 So kann es bei der Anwendung einer 

Klumpenstichprobe vorkommen, dass die Klumpen häufig zu groß sind, um diese vollständig zu erheben. 

Dann findet die mehrstufige Zufallsstichprobe Verwendung. So erfolgt in einer ersten Stufe die 

Zufallsauswahl der Klumpen, in einer darauffolgenden zweiten Stufe die Auswahl der zu untersuchenden 

Elemente. Beispielsweise kann bei einer probabilistischen Stichprobe von Schulkindern, im ersten Schritt 

eine zufällige Auswahl an Schulen getroffen werden. Anschließend im zweiten Schritt die Auswahl der 

Schüler*innen. Damit liegt eine zweistufige Zufalls- bzw. Klumpenstichprobe vor. Dabei verbessert sich mit 

steigender Klumpenanzahl bzw. abnehmender Größe der Klumpen die Parameterschätzung. Eine 

dreistufige Vorgehensweise könnte neben der Auswahl der Schulen im ersten Schritt, die zufällige Auswahl 

der Klassen im zweiten Schritt und abschließend im dritten Schritt die Auswahl der Schüler*innen 

beinhalten.223 

3.4.2 Nicht-probabilistische Stichproben 

Bei den nicht-probabilistischen Stichproben erfolgt die Auswahl der Stichprobe zumeist willkürlich und/oder 

mit Absicht durch den Forschenden. Daher ist die Wahrscheinlichkeit der Auswahl der einzelnen Elemente 

nicht bestimmbar und somit auch unbekannt, inwiefern die Zusammensetzung der Stichprobe im Vergleich 

zur Grundgesamtheit verzerrt ist. Bei den nicht-probabilistischen Stichprobenziehung kann zwischen drei 

Verfahren differenziert werden. Diese sind die Gelegenheitsstichprobe, die Quotenstichprobe sowie die 

Stichprobenziehung anhand spezieller Verfahren.224 

1. Gelegenheitsstichprobe 

Dabei erfolgt die Auswahl basierend auf den am einfachsten zur Verfügung stehenden Proband*innen. 

Dadurch ist dieses Verfahren nur mit einem geringen Aufwand verbunden. Dessen ungeachtet, ist das 

dabei erzielte Ergebnis nur beschränkt auf die gesamte Population anwendbar. Ein Beispiel hierfür könnte 

die Durchführung einer Studie seitens einer Gesundheitseinrichtung bezogen auf die eigenen Patient*innen 

sein.225 Weitere gängige Bespiele für eine solche Gelegenheitsstichproben sind die Verteilung eines 

Fragebogens in einer Vorlesung, die Veröffentlichung einer Umfrage im Internet, die Anzeige in Zeitungen, 

 

220 Vgl. Bortz/Schuster (2010), S. 81. 

221 Vgl. Ritschl/Stamm (2023). S. 66. 

222 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 79. 

223 Vgl. Döring (2023g). S. 317. 

224 Vgl. Döring (2023g). S. 306 f. 

225 Vgl. Ritschl/Stamm (2023). S. 67. 
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oder auch die Passantenbefragung. Die Ansprache einzelner Personen durch vorhandene E-Mail-

Adressen wird als Selbstselektions-Stichprobe bezeichnet. Dabei können auch für die Teilnahme 

unmotivierte Proband*innen überzeugt werden. Diese Eigenschaft liegt allerdings in allen empirischen 

Forschungen vor, da die Teilnahme stets auf freiwilliger Basis stattfindet.226 

2. Quotenauswahl 

Das Quotenverfahren weist eine ähnliche Herangehensweise zur geschichteten Auswahl auf. Denn auch 

bei diesem Ansatz erfolgt eine Gruppierung der Grundgesamtheit anhand verschiedener Quoten. Dies 

kann anhand des Bildungsgrades, dem Alter, oder dem Geschlecht usw. durchgeführt werden. Die 

Quotierung kann basierend auf statistischen Unterlagen, wie diese z.B. in Österreich von der Statistik 

Austria vorliegen, vorgenommen werden. Dadurch wird die Struktur der Grundgesamtheit bekannt und die 

geplante Stichprobe wird nun den Prozentsätzen dieser Quotenverteilung entsprechend gebildet. Welche 

Personen anschließend befragt werden, ist willkürlich, wichtig ist jedoch die Erfüllung der jeweiligen 

Quote.227 Voraussetzung für die Übertragung der Quoten auf die Stichprobe ist die genaue Kenntnis 

bezüglich der Merkmale, aus welchen sich die Grundgesamtheit zusammensetzt. Kritisch bei der 

Quotenstichprobe ist, dass zwar die Struktur der Stichprobe entsprechend der Grundgesamtheit gestaltet 

sein kann, jedoch die gesuchten Merkmale trotzdem nicht abgedeckt werden. Demzufolge lassen sich 

Merkmale, welche nicht eindeutig quotiert werden können, nur mittels Zufallsstichprobe sicher erfassen. 

Wichtig bei der Quotierungsauswahl ist auch, dass die Merkmale nicht einzeln, sondern gleich zur 

Verteilung in der Grundgesamtheit vorgegeben werden. Somit müssen z.B. Merkmale, wie der Wohnort, 

das Alter, das Einkommen sowie das Geschlecht in entsprechender Kombination bestimmt und quotiert 

werden.228 

3. Gezielte Auswahl: Typische Fälle und Extremfälle 

Bei spezifischen Kenntnissen hinsichtlich der Population werden Teilnehmer*innen befragt, welche 

„typisch“ für diese Grundgesamtheit sind. Was allerdings typisch ist, wird ausschließlich durch diesen 

Wissensstand sowie den daraus formulierten Hypothesen des Forschenden begründet. Ein derartiges 

Merkmal kann ein bestimmter Beruf oder ein bestimmtes Hobby sein. Wird eine Untersuchung zu Autisten 

angestrebt, so macht es aufgrund der geringen Gesamtanzahl in der Bevölkerung wenig Sinn eine 

Zufallsstichprobe zu ziehen, da die Wahrscheinlichkeit Objekte mit den definierten Merkmalen zu erreichen 

zu niedrig wäre.229 Sind jedoch keine typischen Merkmale im Interesse der Untersuchung, sondern vielmehr 

bestimmte, detailreiche Informationen, so ist die Auswahl von Extremfällen relevant. Hierbei sollen die im 

Mittelpunkt stehenden Merkmale in besonders starker Ausprägung vorliegen. Exemplarisch hierfür kann 

die Untersuchung der Auswirkung von Messenger-Apps auf die Veränderung der Sprache sein. 

Grundlegend hierfür ist eine intensive Nutzung solcher Anwendungen seitens der Proband*innen. Dies 

 

226 Vgl. Döring (2023g). S. 307. 

227 Vgl. Berger-Grabner (2022b). S. 215. 

228 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 77 f. 

229 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 75. 
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könnte mittels Experteninterviews untersucht werden, welche mit Hilfe des Schneeballverfahrens 

ausgewählt werden.230 

4. Schneeballverfahren 

Dabei werden Personen zur Teilnahme eingeladen, welche dem/der Forscher*in bekannt sind. In weiterer 

Folge werden dann diese Proband*innen gebeten, die Teilnahmeeinladung an Personen aus dem eigenen 

Netzwerk weiterzuleiten. Dieser Ansatz findet primär bei der Gewinnung von Experten*innen 

Anwendung.231 Kritisch zu betrachten ist hierbei, dass die Auswahl der ersten Personen sowie die 

Zusammensetzung ihres Netzwerks, die Untersuchung in einem hohen Maße verzerren können. Daher ist 

es wichtig, genaue Instruktionen zu geben und exkate Überlegungen hinsichtlich der Auswahl zu treffen. 

Dabei können auch Quoten verwendet werden, um einen professionellen Ablauf der 

Schneeballrekrutierung zu ermöglichen.232 

3.5 Pretest 

Der Pretest bezeichnet eine Methode, mit welcher Datenerhebungen vor der tatsächlichen Durchführung 

getestet und verbessert werden. Besonders in der quantitativen Sozialforschung kommt diesem Verfahren 

eine essentielle Bedeutung zu, da hier die Instrumente während der Forschungsdurchführung nicht mehr 

verändert oder angepasst werden können, ohne die durch die Standardisierung gewährleistete 

Vergleichbarkeit zu gefährden.233 Wesentlich für die Durchführung einer solchen Voruntersuchung ist, dass 

diese unter den möglichst gleichen Bedingungen wie die geplante tatsächliche Befragung stattfindet. 

Demzufolge an einer kleineren Stichprobe aus der zugrunde liegenden Grundgesamtheit.234 Damit stellt 

der Pretest eine Art Befragungsprototyp dar, mit welchem bereits im Vorfeld wichtige Informationen über 

eine Vielzahl an unterschiedlichen Aspekte betreffend des Fragebogens gesammelt werden.235 Dies 

beinhaltet die: 

• Prüfung der Verständlichkeit der Fragen 

• Aufgetretene Varianz der Fragen zu ermitteln 

• Übersichtlichkeit des Fragebogens zu testen 

• Mögliche Schwierigkeiten bei der Beantwortung zu erfassen 

• Theoretische Aussagekraft zu prüfen236 

• Ermittlung der Zeitdauer der Befragung 

• Erfassung möglicher technischer Probleme bei der Durchführung 

• Erfassung der Aufmerksamkeit und des Interesses bei einzelnen Fragen237 

 

230 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022a). S. 76. 

231 Vgl. Ritschl/Stamm (2023). S. 67. 

232 Vgl. Döring (2023g). S. 310. 

233 Vgl. Weichbold (2022). S. 443. 

234 Vgl. Hollenberg (2016a), S. 24. 

235 Vgl. Porst (2014a), S. 191 f. 

236 Vgl. Häder (2019), S. 412. 

237 Vgl. Porst (2014a), S. 191. 
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• Prüfung der Reihenfolge der Fragen 

• Feststellung von Kontexteffekten238 

Im Vorfeld zur Durchführung des Pretests werden die dabei zu stellenden Testfragen in eine entsprechende 

Reihenfolge gegliedert. Hierbei kann zwischen den verschiedenen Funktionen der Fragen unterschieden 

werden. So existieren sogenannte Eisbrecherfragen, mögliche Filterfragen oder Fragen zu 

soziodemographischen Aspekten oder zur Themenüberleitung. Als Ergebnis dieser Strukturierung geht 

dann ein vollständiger Fragebogen hervor. Für die Umsetzung des Pretests ist darauf zu achten eine 

möglichst heterogene Menge aus der definierten Population zu befragen. Dabei soll idealerweise eine hohe 

Anzahl an Befragungen erfolgen.239 

Missbrauch des Pretests 

Die Durchführung einer Vorstudie gilt als Standard in der empirischen Forschung. Dennoch kann der 

Einsatz von Pretests auch missbräuchlich verwendet werden. Hierbei kann das Messinstrument nach 

jedem durchgeführten Pretest angepasst werden, bis die vom Forschenden erwünschten Ergebnisse erzielt 

werden. Grundsätzlich wird die Anzahl der Pretests nicht berichtet, wodurch diese Problematik verstärkt 

wird. Außerdem werden unrichtigerweise häufig die Resultate der Pretests in die gesamtheitlichen 

Ergebnisse der Forschungsarbeit miteinbezogen, je nachdem ob diese übereinstimmen oder nicht.240 

3.6 Formulierte Forschungshypothesen 

Im Folgenden werden die aus den Forschungsfragen sowie dem theoretischen Hintergrund zur Thematik 

des Innovationsmanagement formulierten Hypothesen dargelegt. Diese zielen primär auf die Erhebung von 

Zusammenhängen zwischen der Innovationsfähigkeit von Unternehmen und den dabei beeinflussenden 

Erfolgsfaktoren und Barrieren ab. Die Hypothesen werden durch Fragen basierend auf den 

entsprechenden Skalenniveaus operationalisiert und durch die Anwendung der entsprechenden 

Hypothesentests verifiziert bzw. falsifiziert. Für die Auswertung werden die Gütekriterien (Objektivität, 

Reliabilität und Validität) berücksichtigt und das Signifikanzniveau entsprechend ausgewählt.  

1. Hypothese  

H1: Je stärker definiert der Innovationsprozess in einem Unternehmen ist, desto stärker ausgeprägt ist 

die Innovationskultur. 

Dazu werden die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses (Ideensammlung, Bewertung & 

Auswahl, Konzeption, Entwicklung, Markteinführung) in Unternehmen auf einer fünfstufigen Likert-

Skala abgefragt, wobei aus diesen in weiterer Folge ein Index gebildet werden kann. In gleicher Art 

und Weise erfolgt die Ermittlung eines Mittelwertindex für die Innovationskultur. 

Diese Hypothese beschreibt die Annahme, dass Unternehmen, welche über einen umfassend 

definierten Innovationsprozess verfügen, auch eine stark ausgeprägte Innovationskultur aufweisen. 

 

238 Vgl. Hollenberg (2016a), S. 24. 

239 Vgl. Brosius/Haas/Unkel (2022c). S. 138. 

240 Vgl. Eisend/Kuß (2021a). S. 305. 
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Hierbei handelt es sich um eine gerichtete Zusammenhangsvariable. Die Auswertung erfolgt anhand 

der Korrelation. 

Die Hypothese bezieht sich auf Inhalte des Kapitel 2.5 Innovationsprozesse sowie Kapitel 2.6 

Innovationskultur. 

2. Hypothese  

H1: Großunternehmen haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als mittelständische 

Unternehmen.  

Dieser Hypothese liegt die Vermutung zu Grunde, dass größere Unternehmen in Bezug auf 

Innovationsmanagement oftmals fortgeschrittener sind und sich dieser Vorsprung in Form eines höher 

gradig definierten Innovationsprozessen widerspiegelt. 

Dies wird durch Abfrage von unternehmensgrößen-beschreibenden Variablen, konkret der Anzahl der 

Mitarbeiter*innen, sowie dem Vorhandensein eines definierten Innovationsprozesses in Form einer 

Likert-Skala, wie bereits bei ersten Hypothese angeführt, operationalisiert. 

Die Hypothese beinhaltet Aspekte aus dem Abschnitt 2.6 Innovationsprozesse. 

3. Hypothese  

H1: Mittelständische Unternehmen haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als kleine 

Unternehmen. 

Diese Hypothese liegt die Vermutung zu Grunde, dass die Unternehmensgröße in Bezug auf 

Innovationsmanagement oftmals entscheidend ist. 

Die Operationalisierung erfolgt entsprechend der bereits genannten zweiten Hypothese.  

Die Hypothese beinhaltet Aspekte aus dem Abschnitt 2.6 Innovationsprozesse. 

4. Hypothese  

H1: Unternehmen, welche flexible Arbeitszeitmodelle stark unterstützen, weisen eine stärker 

ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene welche nur klassische Arbeitszeitmodelle zulassen. 

Dieser Hypothese liegt die Annahme zugrunde, dass die Innovationskultur einen positiven Effekt auf 

die Nutzung von flexiblen Arbeitszeitmodellen in Unternehmen zur Folge hat. 

Diese Annahme beruht auf Inhalten, welche in den Kapiteln 2.6 Innovationskultur und 2.7 Arbeitswelt 

und Geschäftsmodelle im Wandel dargelegt wurden. 

5. Hypothese  

H1: Unternehmen, welche häufiger Kooperationen und Netzwerke für Innovationsvorhaben nutzen, 

weisen eine stärker ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene welche nur selten Kooperationen und 

Netzwerke nutzen. 

Hierbei wir die Vermutung geprüft, ob eine stark ausgeprägte Kooperationsbereitschaft zu einer 

höheren Innovationskultur des Unternehmens beiträgt. 
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Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus den Kapiteln 2.5.4 Open Innovation und 2.6 

Innovationskultur. 

6. Hypothese 

H1: Der Mangel an Zeit stellt in Unternehmen mit stärker ausgeprägten flexiblen Arbeitszeitmodellen 

einen geringeren Hindernisfaktor für Innovationen dar, als in Unternehmen mit schwach ausgeprägten 

flexiblen Arbeitszeitmodellen. 

Der Mangel an Zeit stellte in einer Befragung von Abele/Ahrens/Sala/Schaff (2021), S. 10. den größten 

Hindernisfaktor für Innovationen dar. Diese Hypothese beruht auf der Annahme, dass dies in 

Unternehmen, welche flexible Arbeitszeitmodelle ermöglichen, weniger stark zutreffend ist, als in 

Unternehmen mit weniger flexiblen Arbeitszeitmodellen. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus den Kapiteln 2.7 Arbeitswelt und Geschäftsmodelle im 

Wandel und 2.8 Barrieren bei der Schaffung von Innovationen. 

7. Hypothese  

H1: Der Mangel an Zeit stellt in kleineren Unternehmen einen stärkeren Hindernisfaktor für Innovationen 

dar, als in großen Unternehmen.  

Hierbei wird die Annahme geprüft, dass sich die Gewichtung der Hindernisse, insbesondere der  

Mangel an Zeit, nach der Unternehmensgröße unterscheidet. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus dem Kapitel 2.8 Barrieren bei der Schaffung von 

Innovationen. 

8. Hypothese  

H1: Das mangelnde interne Budget stellt in kleineren Unternehmen einen stärkeren Hindernisfaktor für 

Innovationen dar, als in großen Unternehmen.  

Hierbei wird die Annahme geprüft, dass sich das mangelnde interne Budget für Innovationen nach 

Unternehmensgröße unterscheidet. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus dem Kapitel 2.8 Barrieren bei der Schaffung von 

Innovationen. 

9. Hypothese  

H1: Großunternehmen betreiben für Innovationen häufiger ein systematisches Projektmanagement für 

als kleinere Unternehmen. 

Hierbei wird die Annahme geprüft, dass größere Unternehmen häufiger ein systematisches 

Projektmanagement implementiert haben und in weiterer Folge für die Umsetzung von 

Innovationsvorhaben nutzen. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus dem Kapitel 2.5.3 Projektmanagement in der 

Innovationsumsetzung. 
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10. Hypothese  

H1: Unternehmen, in welchen ein stärker ausgereiftes Projektmanagement für Innovationen vorhanden 

ist, weisen eine stärker ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene mit einem schwach ausgereiften 

Projektmanagement. 

Hierbei wird die Annahme geprüft, dass ein höherer Reifegrad des Projektmanagement mit einer 

starken Innovationskultur einhergeht. 

Die Hypothese basiert auf Gesichtspunkten aus dem Kapitel 2.5.3 Projektmanagement in der 

Innovationsumsetzung und dem Kapitel 2.6 Innovationskultur. 

11. Hypothese  

H1: Unternehmen mit einem definierten Innovationsprozess binden externe Partner (Kunden und 

Lieferanten) intensiver in ihre Innovationsvorhaben ein, als jene mit einem weniger stark definierten 

Innovationsprozess. 

Hierbei wir die Vermutung geprüft, ob ein stark ausgereifter Innovationsprozess zu einer stärker 

ausgeprägten Kooperationsbereitschaft des Unternehmens beiträgt. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus den Kapiteln 2.5 Innovationsprozess und 2.5.4 Open 

Innovation. 

12. Hypothese  

H1: Große Unternehmen binden Universitäten und Forschungseinrichtungen intensiver in ihre 

Innovationsvorhaben ein, als kleine Unternehmen. 

Hierbei wir die Vermutung geprüft, ob eine stark ausgeprägte Kooperationsbereitschaft zu 

Forschungseinrichtungen von der Unternehmensgröße abhängig ist. 

Diese Hypothese bezieht sich auf Inhalte aus dem Kapitel 2.5.4 Open Innovation. 

13. Hypothese  

H1: Unternehmen, in welchen ein stärker ausgeprägtes Projektmanagement für Innovationen 

vorhanden ist, weisen einen stärker ausgeprägten Innovationsprozess auf, als jene mit einem schwach 

ausgereiften Projektmanagement. 

Hierbei wird der Zusammenhang zwischen einem ausgeprägten Innovationsprozess und einem 

ausgeprägten Projektmanagement überprüft.  

Die Hypothese bezieht sich auf Inhalte des Kapitel 2.5 Innovationsprozesse und insbesondere auf das 

Kapitel 2.5.3 Projektmanagement in der Innovationsumsetzung. 
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4 METHODIK UND FORSCHUNGSDESIGN 

In diesem Kapitel wird die Vorgehensweise der Untersuchung dargelegt. Dazu wird zuerst die Konstruktion 

des Fragebogens erläutert. Anschließend die Grundgesamtheit definiert und beleuchtet. Hinzukommend 

wird die Durchführung des Pretests mit der anschließenden Überarbeitung des Fragebogens berichtet. Den 

Abschluss stellt die Deskription der Herangehensweise bei der Aussendung der Umfrage dar. 

4.1 Ablauf der Befragung 

Die nachfolgende Abbildung beschreibt den Ablauf einer quantitativen Erhebung mittels Fragebogen. Der 

erste Schritt beinhaltet die Konstruktion des Fragebogens aus der Theorie. Dabei ist auch auf den Aufbau 

einer angemessenen Dramaturgie zu achten. Anschließend wird der Fragebogen einem Pretest 

unterzogen und gegebenenfalls entsprechend dem dabei erfolgten Feedback angepasst. Nach der finalen 

Adaption des Fragebogens wird die Befragung durchgeführt. Anschließend werden die dabei generierten 

Daten gesichtet und im abschließenden Schritt analysiert und ausgewertet.241 

 

Abbildung 19: Vorgehensweise bei eine quantitativen Fragebogenbefragung, Quelle: Perkhofer, u. a. (2023). S. 179. 

Im Zuge der Fragenbogenkonstruktion erfolgt die Recherche hinsichtlich Studien mit ähnlichen 

Fragestellungen. Dadurch können bereits getestete Items, welche die Gütekriterien der Reliabilität und 

Validität nachweislich erfüllen, für den eigenen Fragebogen verwendet werden. Von Bedeutung für diese 

Literatursuche sind vor allem Institute und Forschungsbeiträge, welche sich mit Innovationsthemen 

auseinandersetzen und idealerweise als Erhebungsmethode eine Befragung durchführten. Hinsichtlich des 

 

241 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 179. 
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Innovationsmanagements beschäftigen sich zahlreiche Forschungseinrichtungen mit Zukunftsbildern 

sowie aktuellen Themenstellungen, welche unter anderem in Laboren behandelt werden, um folglich 

derzeit entstehende technologische Möglichkeiten abzuleiten. Daher können die Studien, welche von 

solchen Organisationen durchgeführt werden, als Inspiration dienen. Hierzu können folgende 

Forschungseinrichtungen in Österreich und Deutschland genannt werden: 

• Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) 

• Institut für Technikfolgenabschätzung und Systemanalyse (ITAS) 

• Institut für Trend- und Zukunftsforschung (ITZ) 

• Institut für Zukunftsstudien und Technologiebewertung (IZT) 

• Fraunhofer Institut für System und Technologieforschung (ISI)242 

4.2 Fragebogen 

In diesem Kapitel wird der aus den Hypothesen und der Literaturrecherche abgeleitete Fragebogen 

dargelegt. 

Basierend auf den vorangegangenen Theorieteil dieser Arbeit und den dabei abgeleiteten Hypothesen 

wurden ein Fragebogen entwickelt. Dieser beinhaltet das Anschreiben, sowie zwei unabhängige Abschnitte 

mit Fragen. Der erste Teil beinhaltet die allgemeinen Informationen zu den Befragten. Das Anschreiben 

bzw. die Einführung in den Fragebogen beinhaltet folgende Aspekte: 

• Anrede der Befragten 

• Vorstellung des Forschenden  

• Grund der Onlinebefragung 

• Zeitdauer der Befragung inkl. Anzahl der Fragestellungen 

• Offene Zeitspanne bis zur Schließung der Befragung 

• Anleitung zur Befragung 

• Zusicherung der Anonymität und der ausschließlichen statistischen Verwendung 

• Löschung der Daten nach der statistischen Auswertung 

• Incentive zur Teilnahme (Zusendung der Kernergebnisse) 

• Danksagung für die Unterstützung.243 

Der Fragebogen weist zwei separate Abschnitte auf und umfasst insgesamt 13 Fragen. Im ersten Abschnitt 

werden sechs Fragen zur Ermittlung von allgemeinen Daten für die statistische Auswertung erhoben. Dies 

umfasst sowohl soziodemographische Informationen zur ausfüllenden Person (Altersgruppe, Geschlecht, 

Betriebszugehörigkeit und Position im Unternehmen) als auch beschreibende Daten zum Unternehmen 

selbst (Branche und Betriebsgröße), um in weiterer Folge die Anforderungen an eine Quotenstichprobe 

erfüllen zu können sowie Branchenvergleiche aus den Ergebnissen zu ziehen. Der zweite Abschnitt 

beinhaltet sieben Fragen zu verschiedenen Themenbereichen des Innovationsmanagements. Dies 

beinhaltet Fragen zur Gestaltung des Innovationsprozesses, dem Projektmanagement bezogen auf den 

 

242 Vgl. Lang-Koetz, u. a. (2023b). S. 20. 

243 Vgl. Mansfeld (2011), S. 113. 
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Umgang mit Innovationen, einer innovationsfördernden Unternehmenskultur, der Flexibilität der 

Arbeitszeitgestaltung, der Kooperationsbereitschaft von Unternehmen sowie zu möglichen Hindernissen 

bei der Umsetzung von Innovationen. 

Erster Abschnitt: Allgemeine Informationen 

1. Bitte geben Sie Ihr Alter an  

• <18 Jahre 

• 18-24 Jahre 

• 25-34 Jahre 

• 35-44 Jahre 

• 45-59 Jahre 

• >60 Jahre 

• Keine Angabe 

 

2. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an  

• Weiblich 

• Männlich 

• Divers 

• Keine Angabe 

 

3. „Wie lange sind Sie schon in Ihrem Unternehmen beschäftigt? (Dauer der Firmenzugehörigkeit in 

Jahren)“244 

• <1 Jahr 

• 1-2 Jahre 

• 3-5 Jahre 

• 6-10 Jahre 

• >10 Jahre 

• Keine Angabe 

 

4. Position im Unternehmen 

• Vorstandsmitglied 

• Geschäftsführer*in 

• Abteilungsleiter*in 

• Teamleiter*in 

• Mitarbeiter*in ohne Führungsverantwortung 

• Keine Angabe 

 

 

244 Vgl. Groß (2017), S. 244. 
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5. In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tätig?245 

• Gas- und Wärmeversorgungsunternehmungen 

• Maschinen- und Anlagenbau  

• Metallwaren- und Gießereiindustrie 

• Elektro- und Elektronikindustrie 

• Chemische Industrie 

• Fahrzeugindustrie 

• Nahrungs- und Genussmittelindustrie (Lebensmittelindustrie) 

• Bergwerke und Stahl 

• Holzindustrie 

• Mineralölindustrie 

• Bauindustrie 

• NE-Metallindustrie 

• Papierindustrie 

• Stein- und keramische Industrie 

• PROPAK - Produkte aus Papier & Karton 

• Textil-, Bekleidungs-, Schuh- und Lederindustrie 

• Glasindustrie 

• Wasserversorgung 

• Sonstiges (Freitextfeld: Bitte angeben) 

 

6. Wie hoch ist Anzahl der Mitarbeiter*innen in Ihrem Unternehmen? 

• <9 

• <49 

• <249 

• <499 

• <999 

• >1000 

• Keine Angabe 

 

Zweiter Abschnitt: Innovationsmanagement 

7. „Wie sind die einzelnen Phasen des Innovationsprozessen in Ihrem Unternehmen geregelt? (1 Die 

Aussage trifft völlig zu, 3 die Aussage triffts teils zu, 5 die Aussage trifft gar nicht zu)“246 

• Die Ideenprüfung ist klar geregelt. 

• Konzepttests sind klar geregelt.  

 

245 Vgl. wko.at, Onlinequelle [05.11.2023]. 

246 Vgl. Dömötör (2011), S. 119. 
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• Wirtschaftlichkeitsanalysen (Kosten-, Investitions- und Erfolgsaspekte) sind klar geregelt (dh. 

sie werden bei jedem Innovationsprojekt laufend durchgeführt) 

• Innovationsstrategien werden umfassend erstellt.  

• Die Konstruktions- und Entwicklungsphase wird klar organisiert.  

• Innovationserfolgsanalysen werden umfassen erstellt (nach der Markteinführung). 

• Akzeptanz von Innovationen wird vor deren Markteinführung unter realen Bedingungen 

getestet (z.B. Test-Markt). 

• Sonstiges (Freitextfeld). 

 

8. „Bewerten Sie folgende Aussagen für Ihr Unternehmen? (1 Die Aussage trifft völlig zu, 3 die 

Aussage triffts teils zu, 5 die Aussage trifft gar nicht zu)“247 

• Für Innovationen betreiben wir systematisches Projektmanagement. 

• Die Kontrolle des Projektfortschritts (Meilensteine) erfolgt permanent und klar geregelt 

(Projektcontrolling). 

Zusätzlich: „Bewerten Sie folgende Aussagen für Ihr Unternehmen? (1 Die Aussage trifft völlig zu, 

3 die Aussage triffts teils zu, 5 die Aussage trifft gar nicht zu)“248 

• Wir kontrollieren systematisch und methodengesteuert die Risiken von 

Innovationsprojekten. 

• Innovationsprojekte zeichnen sich in unserem Unternehmen durch schnelle und kurze 

Entscheidungswege aus. 

• Wir legen Ziele und Aufgaben unserer Innovationsprojekte im Vorfeld umfassend und 

detailliert fest. 

• In unserem Unternehmen herrscht ein besonders offener und transparenter Umgang mit 

den, in Innovationsprojekten benötigten Informationen. 

• Unsere Innovationsprojekte werden praktisch immer in der geplanten Zeit abgeschlossen. 

• Bei der Entscheidung, ob innovative Ideen in konkrete Projekte umgesetzt werden, 

verwenden wir klar definierte Kriterien zur Bewertung und Auswahl. 

 

9. „Wie würden Sie die folgenden Aussagen im Hinblick auf Ihr Unternehmen bewerten? (4 

Antwortfelder: gar nicht; eher weniger; eher ja; trifft voll zu)“249 

• In unserem Unternehmen gibt es viele Personen, die Innovationen aktiv fördern und 

vorantreiben. 

• Die Personen, die Innovationen aktiv fördern und vorantreiben sind über alle Hierarchieebenen 

verteilt. 

• Die Leistungsbewertung der Mitarbeiter*innen wird bei Bedarf sehr individuell gestaltet. z.B. 

durch Zielvereinbarungen. 

 

247 Vgl. Dömötör (2011), S. 120. 

248 Vgl. Kirner (2006), S. 51 ff. 

249 Vgl. Kirner (2006), S. 51 ff. 
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• Die Mitarbeiter*innen können in Innovationsprojekten jederzeit Ideen und Vorschläge 

einbringen (z.B. durch ein betriebliches Vorschlagswesen). 

• Innovative Ideen der Mitarbeiter*innen (z.B. für neue Produkte oder Herstellungsverfahren 

bzw. deren Verbesserung) werden sowohl durch finanzielle z.B. Prämien, Beteilungen= als 

auch durch nicht-finanzielle Anreize (z.B. Auszeichnungen, Zeit für Fortbildung) gefördert. 

• Bei unserem Mitarbeiter*innen ist ein überdurchschnittlich hohes Maß an Engagement und 

Eigeninitiative vorhanden. 

• Wir haben ein Budget für Vorentwicklungsprojekte, die nicht direkt durch Kundenaufträge 

finanziert sind.  

 

10. „Wie würden Sie folgenden Aussagen im Hinblick auf Ihr Unternehmen bewerten?“250 

• Ich kann meine Arbeitszeit flexibel einteilen. 

• Ich arbeite regelmäßig im Homeoffice. 

• Ich beantworte berufliche E-Mails auch außerhalb des Büros (zu Hause oder im Zug) 

• Von meinem Arbeitgeber wird kein fester Beginn meines Arbeitstages festgelegt. (z.B. durch 

Gleitzeit). 

• Ich arbeite während meiner regulären Arbeitszeit regelmäßig außerhalb des Büros (z.-B. Zu 

Hause, im Zug) 

 

11. „Bewerten Sie die folgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen?“251 

• Bei der Durchführung von Innovationsprojekten können wir auf Geschäftspartner 

zurückgreifen, die den besonderen Anforderungen solcher Projekte gerecht werden. 

• Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu externen Forschungs- und 

Entwicklungseinrichtungen. 

• Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu anderen Unternehmen, Verbänden und 

Organisationen, auch über das Alltagsgeschäft hinaus. 

• Unsere Kunden werden während des gesamten Entwicklungsprozesses in die 

Produktentwicklung einbezogen. 

 

12. Mit wem arbeiten Sie bei der Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen zusammen?  

?252  

• Wettbewerber (F&E-Kooperationen) 

• Kunden 

• Lieferanten 

• Universitäten und Forschungseinrichtungen  

• Beratungsunternehmen 

 

250 Vgl. Poethke, u. a. (2019), S. 138. 

251 Vgl. Kirner (2006), S. 51. 

252 Vgl. Dömötör (2011), S. 119. 
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13. „Wenn Sie auf die letzten 3 Jahren zurückblicken, welche Faktoren verhindern in Ihrem 

Unternehmen Innovationen? (1 Die Aussage trifft zu, 4 die Aussage triffts nicht zu)“253 

• Der Markt wird von etablierten Unternehmen dominiert 

• Unsicherheit bezüglich Nachfrage nach innovativen Produkten bzw. Dienstleistungen 

• Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben 

• Übermäßig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken. 

• Unzureichende Vermarktungsressourcen für neue Ideen 

• Mangel an Zeit für Unternehmen 

• Mangelndes internes Budget 

• Mangelnde externe Finanzierung von Innovationsprojekten  

• Das Umsatzpotential wird als zu niedrig eingeschätzt 

• Mangel an Informationen über neue Technologien 

• Schwierigkeit bei der Suche nach Kooperationspartner für Innovation 

• Innovationshemmende Unternehmenskultur. 

• Sonstiges (Freitextfeld) 

4.3 Überprüfung der Hypothesen 

Zur Überprüfung der Hypothesen sind verschiedene statistische Testverfahren erforderlich. Zumeist 

werden einfache Signifikanztests eingesetzt. Bei diesen werden oftmals zwei Variablen hinsichtlich eines 

bivariaten Zusammenhangs bzw. Unterschieds zwischen Gruppen oder zwischen Messwiederholungen 

untersucht. 254 

Grundsätzlich sich bei der Auswahl der geeigneten Hypothesentests folgende Begriffspaare zu beachten: 

• Verbunden und unverbunden 

• Gepaart und ungepaart 

• Abhängig und unabhängig  

Die Begriffe Verbunden, gepaart und abhängig bezeichnen Messungen, welche auf gleichen 

Untersuchungsobjekten beruhen. Demzufolge, wenn beispielsweise dieselben Personen zu einem 

anderen Zeitpunkt erneut befragt werden. Dadurch ändern sich die Bedingungen bei der Erhebung. Die 

Begriffe unverbunden, ungepaart und unabhängig beschreiben Messwerte, welche von unterschiedlichen 

Untersuchungsobjekten erhoben worden sind. Beispielsweise bei Frauen und bei Männern.255 

Die im Rahmen dieser Masterarbeit durchgeführte empirische Untersuchung basiert auf einer 

unverbundenen Stichprobe. Somit um Messwerte, welche bei unterschiedlichen Objekten untersucht 

wurden. 

 

253 Vgl. Abele/Ahrens/Sala/Schaff (2021), S. 42. 

254 Vgl. Weber/Keller (2023), S. 147. 

255 Vgl. Weber/Keller (2023), S. 147. 
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4.3.1 Normalverteilung 

Eine wesentliche Voraussetzung zur Durchführung von zahlreichen statistischen Methoden (besonders für 

intervall- bzw. ratioskalierte Variablen) ist eine vorhandene approximative Normalverteilung. Die 

Normalverteilung charakterisiert eine symmetrische Verteilung, welche durch eine eingipflige Form 

gekennzeichnet ist. Dabei gruppieren sich ein Großteil der Werte rund um den Mittelwert, wobei zusätzlich 

die Häufigkeiten entlang beider Seiten gleichmäßig abfallen. Für die Statistik stellt die Gauß’sche 

Normalverteilung eine der bedeutendsten Ausprägungsformen dar. Diese ist für zahlreiche Analyse- und 

Testverfahren eine Voraussetzung. Die Feststellung, ob die Daten normalverteilt sind, kann entweder 

graphisch mittels Histogramm oder durch den Kolmogorov-Smirnov-Test erfolgen.256 Ergibt der 

Kolmogorov-Smirnov-Test ein signifikantes Ergebnis, so liegen keine normalverteilten Daten vor. Ist das 

Ergebnis nicht signifikant, so liegt eine Normalverteilung vor.257  

4.3.2 Zusammenhangshypothesen 

Einige der in Kapitel 3.6 formulierten Hypothesen (Nr.: 1, 4, 5, 6, 10, 11 und 13) sind 

Zusammenhangshypothesen. Dabei handelt es sich um sogenannte Je-desto-Hypothesen, welche mittels 

Korrelationsanalyse überprüft werden können. 

Spearman Korrelation 

Bei der Überprüfung eines Hypothesen-Paars hinsichtlich eines Zusammenhangs basierend auf ordinal-

skalierten Variablen ist eine Rangkorrelation durchzuführen. Diese kann nach Spearmans Roh oder 

Kendalls Tau erfolgen.258 Grundsätzlich dient der Spearman-Rangkorrelationskoeffizient als Maß, um die 

Stärke einer Beziehung zwischen zwei quantitativen Merkmalen zu beurteilen. Der Spearman-

Rangkorrelationskoeffizient beschreibt die monotone Komponente eines Zusammenhangs und wird analog 

zum Korrelationskoeffizient nach Pearson berechnet. Allerdings werden bei der Berechnung nach 

Spearman nicht die tatsächlichen Messwerte verwendet, sondern die Ränge dieser Messwerte. Ergibt sich 

aus der Berechnung ein Wert von +1 so bedeutet dies einen streng monoton steigenden Zusammenhang, 

ein Wert von -1 bedeutet einen streng monoton fallenden Zusammenhang zwischen den Ausprägungen 

der betrachteten Variablen. Bei einem Wert nahe 0 ist kein monotoner Zusammenhang zwischen den 

Merkmalen nachweisbar.259 Der Korrelationskoeffizient stellt das Ergebnis einer Korrelation dar. Bei der 

Kendall-Korrelation wird dieser als Kendalls-Tau (𝜏) bezeichnet, bei der Spearman-Korrelation als Roh (ρ). 

Das Vorzeichen beschreibt die Richtung des Zusammenhangs, der berechnete Wert die Stärke.260 

4.3.3 Unterschiedshypothesen 

Weiters wurden in Kapitel 3.6 gerichtete Unterschiedshypothesen (Nr.: 2, 3, 7, 8, 9 und 12) präsentiert. 

Diese werden anhand einer entweder nominalen und einer zumeist ordinalen Skala überprüft. Hierbei geht 

 

256 Vgl. Raithel (2008), S. 121 f. 

257 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 220. 

258 Vgl. Raithel (2008), S. 43. 

259 Vgl. Gressner/Arndt (2019), S. 1390. 

260 Vgl. Weber/Keller (2023), S. 151. 
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es um den Unterschied zwischen, beispielsweise zwei Branchen wie der Herstellung von Waren und der 

Bauindustrie, oder um verschiedene Unternehmensgrößen.  

t-Test 

Der t-Test für unabhängige Stichproben stellt einen parametrischen Test dar, bei welchem die Mittelwerte 

von unabhängigen Gruppen hinsichtlich signifikanter Unterschiede getestet werden.261  

Mann-Whitney-U-Test 

Dieser nicht-parametrische Test findet bei einer nicht vorhandenen Normalverteilung Anwendung.262 

Andernfalls wäre der t-Test für unabhängige Stichproben anzuwenden.263 Damit findet dieser Test bei der 

Untersuchung einer Variable auf einen Unterschied zwischen zwei Gruppen Anwendung. Weitere 

Bezeichnungen für diesen Test sind Wilcoxon-Mann-Whitney-U-Test oder auch Wilcoxon-

Rangsummentest.264  

Kruskal-Wallis-Test 

Dieser dient zur Berechnung von Unterschieden zwischen mehr als zwei Gruppen, welche nicht verbunden 

sind. Ausgangsbasis hierfür sind metrische oder ordinale Daten, welche außerdem eine beliebige 

Verteilung aufweisen.265 

Dieser wird zur Überprüfung der Unterschiedshypothesen zwischen den verschiedenen 

Unternehmensgrößen verwendet.  

4.3.4 Auswahl der statistischen Tests 

Die folgende Abbildung stellt einen Entscheidungsbaum für die Auswahl eines geeigneten Hypothesentests 

dar. Konkret abhängig ist dies vom Skalentyp, d. h. von der Entscheidung, ob die Daten nominal skaliert 

sind, von der Stichprobenart, demzufolge, ob es sich um eine verbundene oder unverbundene Stichprobe 

handelt. Darüber hinaus ist die Verteilung der Daten, bzw. das Vorliegen einer Normalverteilung, ein 

Entscheidungskriterium.266 

 

261 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 221. 

262 Vgl. Raithel (2008), S. 121 f. 

263 Vgl. Döring (2023d). S. 896. 

264 Vgl. Weber/Keller (2023), S. 153. 

265 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 223 f. 

266 Vgl. Perkhofer, u. a. (2023). S. 221. 
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Abbildung 20: Entscheidungsbaum für statistische Tests, Quelle: Perkhofer, u.a. (2023), S. 222 (leicht modifiziert). 

4.4 Ausgewählte Hypothesentests 

Die folgende Tabelle beinhaltet die für die empirische Untersuchung formulierten Hypothesen (Kapitel 3.6) 

sowie das zugrunde liegende Skalenniveau der jeweiligen Hypothesenpaare. Basierend auf diesen 

Informationen kann in weiterer Folge der jeweils geeignete Hypothesentest abgeleitet werden. Hierbei ist 

je nach Gegebenheit der Daten (normalverteilt oder nicht) ein bestimmter Test zur Überprüfung der 
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Hypothesenpaare auszuwählen. Die Hypothesen sind grundsätzlich als gerichtete Zusammenhangs- oder 

Unterschiedshypothesen formuliert.  

Hypothese Beschreibung Skalennivau Hypotestentest 

H1 
Je stärker definiert der Innovationsprozess in einem Unternehmen ist, 

desto stärker ausgeprägt ist die Innovationskultur. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(positiver 

Zusammenhang) 

H2 
Großunternehmen haben häufiger einen definierten 

Innovationsprozess als mittlere Unternehmen. 

1x nominal mit 

zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

t-Test für 

unabhängige 

Stichproben / Mann-

Whitney-U-Test 

H3 
Mittelständische Unternehmen haben häufiger einen definierten 

Innovationsprozess als kleine Unternehmen. 

1x nominal mit 

zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

t-Test für 

unabhängige 

Stichproben / Mann-

Whitney-U-Test 

H4 

Unternehmen, welche flexible Arbeitszeitmodelle stark unterstützen, 

weisen eine stärker ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene 

welche nur klassische Arbeitszeitmodelle zulassen. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(positiver 

Zusammenhang) 

H5 

Unternehmen, welche häufiger Kooperationen und Netzwerke für 

Innovationsvorhaben nutzen, weisen eine stärker ausgeprägte 

Innovationskultur auf, als jene welche nur selten Kooperationen und 

Netzwerke nutzen. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(positiver 

Zusammenhang) 

H6 

Der Mangel an Zeit stellt in Unternehmen mit stärker ausgeprägten 

flexiblen Arbeitszeitmodellen einen geringeren Hindernisfaktor für 

Innovationen dar, als in Unternehmen mit schwach ausgeprägten 

flexiblen Arbeitszeitmodellen. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(negativer 

Zusammenhang) 

H7 
Der Mangel an Zeit stellt in kleineren Unternehmen einen stärkeren 

Hindernisfaktor für Innovationen dar, als in großen Unternehmen. 

1x nominal mit 

zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

Varianzanalyse oder 

Kruskal-Wallis-Test 

H8 

Das mangelnde interne Budget stellt in kleineren Unternehmen einen 

stärkeren Hindernisfaktor für Innovationen dar, als in großen 

Unternehmen. 

1x nominal mit 

zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

Varianzanalyse oder 

Kruskal-Wallis-Test 

H9 

Großunternehmen betreiben für Innovationen häufiger ein 

systematisches Projektmanagement als kleine und mittlere 

Unternehmen. 

1x nominal mit 

zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

Varianzanalyse oder 

Kruskal-Wallis-Test 

H10 

Unternehmen, in welchen ein stärker ausgereiftes 

Projektmanagement für Innovationen vorhanden ist, weisen eine 

stärker ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene mit einem 

schwach ausgereiften Projektmanagement. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(positiver 

Zusammenhang) 

H11 
Unternehmen mit einem definierten Innovationsprozess binden 

externe Partner (Kunden und Lieferanten) intensiver in ihre 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 
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Innovationsvorhaben ein, als jene mit einem weniger definierten 

Innovationsprozess. 

(positiver 

Zusammenhang) 

H12 

Große Unternehmen binden Universitäten und 

Forschungseinrichtungen intensiver in ihre Innovationsvorhaben ein, 

als kleine Unternehmen. 

1x nominal mit 

mehr als zwei 

Ausprägungen & 

1x ordinal 

Mann-Whitney-U-

Test oder Kruskal-

Wallis-Test 

H13 

Unternehmen, in welchen ein stärker ausgeprägtes 

Projektmanagement für Innovationen vorhanden ist, weisen einen 

stärker ausgeprägten Innovationsprozess auf, als jene mit einem 

schwach ausgereiften Projektmanagement. 

2x ordinal Korrelation nach 

Pearson/Spearman 

(positiver 

Zusammenhang) 

Tabelle 4: Auswahl der Hypothesentests, Quelle: Eigene Darstellung. 

4.5 Durchführung der Untersuchung 

In diesem Kapitel wird die Umsetzung der Befragung dargelegt. Dazu wurde im ersten Schritt ein Pretest 

zur Finalisierung des Fragebogens durchgeführt. Anschließend erfolgt die Darlegung der Vorgehensweise 

bei der Durchführung der Onlineumfrage insbesondere der Stichprobenziehung aus der Grundgesamtheit. 

4.5.1 Grundgesamtheit in Österreich 

Die Grundgesamtheit stellen kleine, mittlere und große Unternehmen in Österreich dar. Zur Klassifikation 

der Unternehmensgröße können verschiedene Kriterien herangezogen werden. Beispielsweise die Anzahl 

der Mitarbeiter*innen, der Umsatz oder die Bilanzsumme des Unternehmens.267 Für diese Befragung wird 

die Anzahl der Mitarbeiter*innen herangezogen, wie es auch in anderen Studien betreffend dieser Thematik 

der Fall war. Die nachfolgende Tabelle stellt die Schwellenwerte zur Unterscheidung der 

Unternehmensgrößen dar.  

Unternehmenskategorie Anzahl der Mitarbeitenden 

Kleinstunternehmen <9 

Kleinunternehmen <49 

Mittlere Unternehmen <249 

Großunternehmen >250 

Tabelle 5: Zuordnung der Unternehmensgrößen in Österreich, Quelle: WKO, Onlinequelle [30.10.2023]. 

Für diese Befragung werden lediglich kleine, mittlere und große Unternehmen betrachtet, weshalb die 

Anzahl der Mitarbeiter*innen mindestens neun beträgt. 

4.5.1.1 ÖNACE Branchen 

Um die Vergleichbarkeit von Statistiken zu gewährleisten, ist es neben der einheitlichen methodischen 

Vorgehensweise erforderlich, eine identische Klassifikation anzuwenden. Ziel einer solchen Klassifikation 

ist die Kategorisierung von Elementen, um die Tätigkeiten von Einrichtungen oder Unternehmen usw. in 

 

267 Vgl. WKO, Onlinequelle [30.10.2023]. 
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einem Schema zuzuordnen. Dieses Schema basiert auf einer alpha- bzw. numerischer Codierung 

klassifiziert die Unternehmen entsprechend ihrer schwerpunktmäßigen wirtschaftlichen Tätigkeit.268 

Die nachfolgende Abbildung stellt die einzelnen Abschnitte der ÖNACE Klassifikation der 

Wirtschaftstätigkeiten dar. 

 

Abbildung 21: Gliederung der Wirtschaftsklassifikation nach ÖNACE, Quelle: STATISIK AUSTRIA, Onlinequelle [31.10.2023] (leicht 
modifiziert). 

4.5.1.2 Datenquelle 

Als Grundgesamtheit für die empirische Untersuchung wird der Bereich Produktion definiert und durch 

zusätzliche Kriterien weiter eingeschränkt. Diese Eingrenzung erfolgt mit Hilfe der Aurelia Datenbank. In 

dieser Datenbank sind Informationen zu österreichischen Unternehmen mit Eintrag im Firmenbuch 

enthalten. Die Daten umfassen die Adresse, die Rechtsform, die Umsatzsteueridentifikationsnummer, die 

die Firmenbuchnummer, die Branchencodes nach ÖNACE, sowie Kennzahlen wie die Anzahl der 

Mitarbeiter*innen, den Umsatz sowie Angaben zum Kapital. Darüber hinaus Details zu den 

Unternehmensstrukturen sowie Geschäftsführer*innen, Gesellschafter*innen und auch 

Tochtergesellschaften. Außerdem die mikrogeographische Zuordnung anhand der Gemeindekennziffer. 

Diese Daten werden monatlich aktualisiert.269 

Im Rahmen dieser Untersuchung werden nur Unternehmen mit mehr als neun Mitarbeiter*innen in die 

Studie miteinbezogen, um so die Klasse der Kleinstunternehmen auszuschließen. Damit ist die 

Grundgesamtheit für diese empirische Untersuchung durch die folgenden Kriterien eingegrenzt: 

• Unternehmen aus den ÖNACE Branchen: B, C, D, E und F 

• Unternehmen mit mindestens neun Mitarbeiter*innen 

• Unternehmen mit einer angegeben E-Mail-Adresse 

• Unternehmen mit Hauptsitz in der Steiermark. 

 

268 Vgl. WKO, Onlinequelle [31.10.2023]. 

269 Vgl. Wirtschaftsuniversität Wien, Onlinequelle [05.11.2023]. 
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Die folgende Tabelle stellt eine Übersicht über die Anzahl der Unternehmen nach Verwendung der zu 

filternden Kriterien in der Aurelia Datenbank dar.  

ÖNACE 2008 Anzahl Österreich gesamt 
>9 Mitarbeiter*innen E-Mail-

Adresse 

Steiermark 

B Bergbau 718 139 137 22 

C Herstellung von Waren 41.048 6.588 6.411 927 

D Energieversorgung 2.956 151 134 27 

E Wasserversorgung und 

Abfallentsorgung 
1.414 266 259 42 

F Bau 54.055 7.232 7.065 999 

Summe 100.191 14.356 14.006 2.017 

Tabelle 6: Zusammensetzung der Grundgesamtheit, Quelle: Eigene Darstellung. 

Darüber hinaus müssen die Unternehmen über eine aktuelle E-Mail-Adresse verfügen. Außerdem wird die 

Befragung geographisch auf die Steiermark eingegrenzt. Damit bilden 2.017 produzierende Unternehmen 

in der Steiermark die Grundgesamtheit dieser Untersuchung. Anschließend die Verteilung nach 

Unternehmensgrößen. 

Unternehmens-

größe 
B Bergbau 

C Herstellung 

von Waren 

D Energieversorgung E Wasserversorgung & 

Abfallentsorgung 

F Bau 

<49 22 665 16 28 884 

<249 6 187 9 13 97 

<499 1 46 1 0 11 

<999 0 22 1 1 5 

>1000 0 7 0 0 2 

Summe 29 928 27 42 999 

Tabelle 7: Zusammensetzung der Grundgesamtheit in der Steiermark, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die folgende Tabelle bietet einen prozentuellen Überblick über die Verteilung nach Unternehmensgrößen. 

Unternehmens-

größe 
B Bergbau 

C Herstellung 

von Waren 

D Energieversorgung E Wasserversorgung & 

Abfallentsorgung 

F Bau 

<49 76% 72% 59% 67% 88% 

<249 21% 20% 33% 31% 10% 

<499 3% 5% 4% 0% 1% 

<999 0% 2% 4% 2% 1% 

>1000 0% 1% 0% 0% 0% 

Summe 100% 100% 100% 100% 100% 

Tabelle 8: Verteilung der Grundgesamtheit in der Steiermark [%], Quelle: Eigene Darstellung. 
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4.5.1.3 Erhebungstool 

Als Erhebungstool für die empirische Untersuchung wird die Software DATAtab verwendet. Diese 

ermöglicht sowohl die Erstellung eines Fragebogens inkl. der Ausführung als Online-Umfrage als auch die 

daran anknüpfende Analyse und Auswertung, der im Zuge der Untersuchung generierten, Daten. DATAtab 

ermöglicht die Durchführung sämtlicher einfacherer, als auch die gängigen komplexeren Analysen. Dabei 

kann die Software auch direkt online, ohne vorab Installation verwendet werden. Besonders die 

benutzerfreundliche Gestaltung macht ein einfaches Arbeiten möglich. Zusätzlich ist DATAtab mit 

zahlreichen Hilfestellungen, Erklärungen und Tutorials versehen. Außerdem sind mögliche Grafiken bereits 

vorab aufbereitet, wodurch lediglich minimalere Änderungen und Anpassungen erforderlich werden.270  

Die mit DATAtab generierten Daten können direkt in der Software für die deskriptive Auswertung 

weiterverwendet werden. Außerdem können die Hypothesentests direkt in der Applikation ohne eine 

zusätzliche weitere Rechensoftware, wie beispielsweise R oder SPSS, durchgeführt werden. 

DATAtab erstellt automatisiert Grafiken in Form von Balken- oder Tortendiagrammen, wobei 

unterschiedlichste Aspekte, wie z.B. Farbtöne, Schriftgrößen sowie Mengenangaben individuell gestaltet 

werden können. Außerdem zeigt DATAtab die verwendbaren Hypothesentests automatisch in 

Abhängigkeit der vorliegenden Datenverteilung an, wodurch die Auswahl des jeweils geeigneten 

Hypothesentests deutlich vereinfacht wird.  

Somit ermöglicht DATAtab die Datengenerierung bei einer quantitativen Untersuchung mittels Fragebogen 

sowie die gesamte deskriptive Auswertung und die Durchführung von statistischen Tests in einer einzigen 

Software. 

4.5.2 Durchführung des Pretests 

Zur Überprüfung des Fragebogens und Einhaltung der Gütekriterien wurde im Vorfeld der Befragung ein 

Pretest ausgeführt. Somit wurde der Onlinefragebogen auf inhaltliche sowie auch auf technische Aspekte 

hin getestet. Dazu wurde der Fragebogen in DATAtab abgebildet und der Link per E-Mail an verschiedene 

Personen versendet. Dabei wiesen einige Probanden direkte Erfahrungen zu den, mit dem 

Innovationsmanagement verbundenen, erfragten Themenbereichen auf, mit dem Ziel den Inhalt der Fragen 

auf deren Richtigkeit hin zu prüfen. Außerdem wurden Personen, welche keine spezifischen Kenntnisse 

zum Innovationsmanagement aufwiesen, im Pretest berücksichtigt, um die Verständlichkeit und logische 

Nachvollziehbarkeit hinsichtlich der Formulierungsweise der Fragen sowie den roten Faden im 

Fragebogenaufbau sicherzustellen. Ziele des Pretests waren somit die Überprüfung der: 

• Technischen Funktionalität der Onlineumfrage 

• Verständlichkeit der Fragen 

• Rechtschreibfehler  

• Inhalte der Fragen 

• Beantwortungsmöglichkeiten 

 

270 Vgl. Weber/Keller (2023), S. 95. 
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Anschließend wurde der Fragebogen entsprechend den Rückmeldungen und Verbesserungsvorschlägen 

überarbeitet. Danach folgte eine weitere Schleife an dieselbe Gruppe sowie an einen neuen Personenkreis. 

Der Pretest umfasste insgesamt 19 teilnehmende Personen. Diese Daten wurden von der eigentlichen 

Befragung getrennt. Außerdem sind in DATAtab keine Änderungen während einer aktiven Befragung 

möglich, ohne die Daten vorab zu löschen. 

4.5.3 Aussendung 

Die Onlineumfrage wurde am 19.11.2023 an 501 Unternehmen versendet. Dazu wurde aus jeder der 

ÖNACE Klasse der produzierenden Industrie eine geschichtete Zufallsstichprobe gezogen. Dazu wurden 

die einzelnen ausgewählten ÖNACE Gruppen (B, C, D, E und F) nach Unternehmensgröße anhand der 

Anzahl der Mitarbeiter*innen sortiert und anschließend jedes vierte Unternehmen für die Aussendung 

berücksichtigt. Durch diese Vorgehensweise werden auch die Anforderungen an eine Quotenstichprobe 

erfüllt, da für alle ÖNACE Klassen der gleiche Anteil an Unternehmen gezogen, und durch die 

Größensortierung auch hier die entsprechenden Quoten erfüllt werden. Somit weist die Stichprobe die 

tatsächliche Verteilungsgegebenheit der Grundgesamtheit auf.  

In der folgenden Tabelle sind die jeweiligen Branchencodes der ÖNACE Klassifikation, die jeweils 

ausgewählte Anzahl der Unternehmen pro ÖNACE Klasse sowie die Anzahl der dabei nicht zustellbaren 

E-Mail-Nachrichten angeführt. Die Aussendung erfolgte anhand der Studien-E-Mail-Adresse. 

ÖNACE 2008 Aussendung [Anzahl] Nicht zustellbar [Anzahl] 

B Bergbau 7 1 

C Herstellung von Waren 231 28 

D Energieversorgung 6 1 

E Wasserversorgung und 

Abfallentsorgung 
9 

0 

F Bau 249 28 

Summe 501 58 

Tabelle 9: Größe der Stichprobe, Quelle: Eigene Darstellung. 

Außerdem wurde am Mittwoch, 22.11.2023 ein erster Reminder zur Beantwortung der Befragung an die 

definierte Stichprobe, abzüglich der nicht zustellbaren E-Mail-Adressen, ausgesendet. 

Eine weitere freundliche Erinnerungs-E-Mail wurde am Montag, 27.11.2023 verschickt und ein weiterer 

letzter Reminder am Mittwoch, 29.11.2023.  
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5 ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG 

In diesem Kapitel erfolgt die Darstellung der Ergebnisse aus der quantitativen Untersuchung. Im ersten 

Schritt erfolgt die Darlegung der Ergebnisse anhand der deskriptiven Auswertung in Kapitel 5.1. Daran 

anknüpfend werden in Kapitel 5.2 die Resultate mit anderen Studien gegenübergestellt. In Kapitel 5.3 die 

Ergebnisse der Hypothesentests vorgestellt. Dies erfolgt im Kapitel 5.3.1 detailliert und im Kapitel 5.3.2 

zusammenfassend. Hinzukommend werden in Kapitel 5.4 die Limitationen und mögliche weitere 

Forschungsfelder präsentiert. 

5.1 Deskriptive Auswertung 

In diesem Unterkapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung anhand der deskriptiven 

Auswertung dargestellt. In Kapitel 5.1.1 werden allgemeine Daten zur Umfrage präsentiert. Anschließend 

wird in Kapitel 5.1.2 die demographische Auswertung mit Informationen zu den Beantwortenden vorgestellt. 

In Kapitel 5.1.3 erfolgt die Präsentation der Innovationsmanagement spezifischen Daten, wobei sowohl die 

Einzelauswertung als auch die Ergebnisauswertung in Form von Kreuztabellen dargestellt wird. 

5.1.1 Allgemeine Umfragedaten 

Der Umfragelink wurde insgesamt 187 mal aufgerufen. Die Umfrage wurde 45 mal ohne Beendigung 

gestartet. Insgesamt 67 mal wurden alle Pflichtfelder vollständig beantwortet. Somit beträgt die 

Rücklaufquote anhand der Aufrufe der Umfrage 34%. Die Abbruchquote insgesamt bei 66% bezogen auf 

die Anzahl der Aufrufe. Im Hinblick auf die Gesamtanzahl der zugestellten E-Mail-Nachrichten (443) beträgt 

die Rücklaufquote knapp 15%.  

Die folgende Abbildung stellt die Rücklaufquote graphisch dar.  

 

Abbildung 22: Abbruchquote der Umfrage, Quelle: Eigene Darstellung 
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5.1.2 Soziodemographische Auswertung 

Hierbei werden die Daten zu den antwortenden Personen sowie den Unternehmen, in welchen diese 

beschäftigt sind, angegeben. In der ersten Frage wurde das Alter der Teilnehmenden angeführt, um folglich 

demographische Daten zu generieren. Hinzukommend das Geschlecht, die Dauer der 

Firmenzugehörigkeit, die Position im Unternehmen, die Branchenzugehörigkeit und die 

Unternehmensgröße. 

5.1.2.1 Altersgruppen 

Die Auswertung nach den Alterskategorien zeigt, dass auf einen Großteil der Teilnehmenden die 

Alterskategorie 45 bis 59 Jahre zutrifft (43,28%). Knapp über ein Fünftel (22,39%) sind zwischen 35 und 

44 Jahren, gefolgt von der Gruppe zwischen 25 und 34 Jahren mit 19,4%. Außerdem sind knapp 9% älter 

als 60 Jahre. Die kleinste Teilnehmergruppe gemessen am Alter sind zwischen 18 und 24 Jahren (5,97%). 

 

Abbildung 23: Auswertung nach Altersgruppen [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 

 

5.1.2.2 Geschlecht 

Hinsichtlich der Verteilung des Geschlechts geben 62,69% männlich an und die restlichen 37,31% weiblich. 

Die weiteren Auswahlkategorien „Divers“ sowie „Keine Angabe“ wurden in der Umfrage nicht verwendet 

und daher in der folgenden Auswertung und darstellenden Abbildung nicht berücksichtigt. 
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Abbildung 24: Verteilung Geschlechter [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.2.3 Dauer der Firmenzugehörigkeit 

Eine deutliche Mehrheit der Teilnehmenden ist länger als 10 Jahre im jeweiligen Unternehmen beschäftigt 

(58,21%). Weitere 17,91% sind zwischen 6 und 10 Jahren den Unternehmen zugehörig. Die drittgrößte 

Gruppe mit 11,94% weist eine Firmenzugehörigkeitsdauer von 1-2 Jahren auf. Darüber hinaus sind 10,45% 

3-5 Jahre und die übrigen 1,49% weniger als ein Jahr im Unternehmen beschäftigt. 

 

Abbildung 25: Firmenzugehörigkeit in Jahren [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.2.4 Position im Unternehmen 

Die Mehrheit der Befragten (55,22%) ist auf der Position des Geschäftsführers bzw. einer 

Geschäftsführerin. Die zweitgrößte Gruppe zu gleichen Anteilen stellen Mitarbeiter*innen ohne 
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Führungsverantwortung und Abteilungsleiter*innen mit jeweils 14,93% dar. Anschließend 7,46% als 

Teamleiter*innen, außerdem sind 4,48% Vorstandsmitglied. 2,99% machten keine Angabe. 

 

Abbildung 26: Position im Unternehmen [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.2.5 Branchenzugehörigkeit 

Ein Großteil der Befragten ist Teil der Bauindustrie (31,34%). Diese stellt auch die größte Gruppe in der 

Grundgesamtheit und somit in der Stichprobe dar. Die zweitgrößte Gruppe ist die Maschinen- und 

Anlagenbauindustrie mit 16,42%, anschließend die Lebensmittelindustrie mit 10,45%. Danach die Elektro- 

und Elektronikindustrie sowie die Metalltechnische Industrie (jeweils 7,46%). Dann die Holzindustrie (5,97% 

und die Wasserversorgung und Abfallentsorgung (4,48%). Die weiteren Branchen zu gleichen Anteilen: 

Gas- und Wärmeversorgungsunternehmen, Textil-, Bekleidungs-, Schuh-, und Lederindustrie, Bergbau 

und Stahlindustrie und die Stein- und keramische Industrie. Diese weisen jeweils 2,99% auf. Außerdem zu 

gleichen Anteilen Papierindustrie, die Chemische Industrie, und weiterführend die Fahrzeugindustrie, Gas- 

und Wärmeversorgungsunternehmen sowie die Wasserversorgung und Abfallentsorgung (1,49%). 
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Abbildung 27: Branchenzugehörigkeit [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.2.6 Unternehmensgröße 

Hierbei wurden die Großunternehmen durch drei weitere Zuordnungsklassen in der Befragung aufgeteilt, 

wurden jedoch im Rahmen Auswertung zusammengefasst. Folglich wird sichtbar, dass 65,67 % der 

Kategorie der Kleinunternehmen zugehörig sind, weitere 22,39% zählen zu den mittleren Unternehmen 

und weitere 11,94% zu den Großunternehmen. 

 

Abbildung 28: Unternehmensgrößen nach WKO [n=67], Quelle: Eigene Darstellung. 
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5.1.3 Auswertung zum Innovationsmanagement  

In diesem Abschnitt werden die Resultate zu den Innovationsthemen vorgestellt. Dies umfasst die 

Ergebnisse zum Innovationsprozess, zum Projektmanagement, zur Innovationskultur, zur 

Kooperationsbereitschaft, zur Arbeitszeitflexibilität und zu den wesentlichen Hindernissen bei der 

Umsetzung von Innovationen. 

5.1.3.1 Innovationsprozess 

Für die Abfrage des Innovationsprozesses wurden sieben Merkmale auf einer Skala von eins bis fünf mit 

den Ausprägungen von „Trifft völlig zu“ bis „Trifft gar nicht zu“ verwendet. In der Auswertung wurden 

lediglich die vollständigen Antworten berücksichtigt. Für den Innovationsprozess, bestehend aus sieben 

Items, ergibt sich für Cronbachs Alpha ein nahezu exzellenter Wert von 0,89. 

Hierbei lässt sich in Tabelle 10 erkennen, dass gemessen an der Ausprägung „Trifft völlig zu“ das Merkmal 

der klaren Organisation der Konstruktions- und Entwicklungsphase die höchste Zustimmung aufweist (18). 

Eine ähnliche Bewertung geht für die die klare Regelung der Wirtschaftlichkeitsanalysen (15) und die klare 

Regelung der Ideenprüfung (14) hervor. 

Die nachfolgende Tabelle fasst die Verteilung nach Häufigkeiten zusammen. 

Innovationsprozess [n=67] 

Trifft 
völlig 

zu 
Eher 

ja 

Trifft 
teils 
zu 

Eher 
weniger 

Trifft 
gar 

nicht 
zu Ungültig 

Die Konstruktions- und 
Entwicklungsphase wird klar organisiert. 

18 16 17 9 7 0 

Wirtschaftlichkeitsanalysen (Kosten-, 
Investitions- und Erfolgsaspekte) sind klar 
geregelt (dh. sie werden bei jedem 
Innovationsprojekt laufend durchgeführt) 

15 22 16 6 8 0 

Die Ideenprüfung ist klar geregelt. 14 22 13 14 4 0 

Innovationsstrategien werden umfassend 
erstellt. 

9 13 17 16 12 0 

Konzepttests sind klar geregelt. 7 20 14 15 11 0 

Innovationserfolgsanalysen werden 
umfassend erstellt (nach der 
Markteinführung). 

7 14 18 12 16 0 

Akzeptanz von Innovationen wird vor 
deren Markteinführung unter realen 
Bedingungen getestet (z.B. Test-Markt). 

5 13 19 14 16 0 

Tabelle 10: Innovationsprozess - Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Dies wurde in der Abbildung 29 anhand eines Balkendiagramm (gereiht nach der Kategorie „Trifft völlig 

zu“) anschaulich visualisiert.  
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Abbildung 29: Auswertung Innovationsprozess – Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Betrachtung der daraus resultierenden Mittelwerte ergibt sich ein noch deutlicheres Bild. Hierbei 

bedeutet ein niedriger Mittelwert eine hohe Zustimmung seitens der Befragten. Die Mittelwerte ergeben 

sich aus der folgenden ordinalen Skalierung: Trifft völlig zu=1, Eher ja=2, Trifft teils zu=3, Eher weniger=4, 

Trifft gar nicht zu=5. 

Innovationsprozess [n=67] Mittelwert Median 

Wirtschaftlichkeitsanalysen (Kosten-, Investitions- und Erfolgsaspekte) sind 
klar geregelt (dh. sie werden bei jedem Innovationsprojekt laufend 
durchgeführt) 

2,55 2 

Die Konstruktions- und Entwicklungsphase wird klar organisiert. 2,57 2 

Die Ideenprüfung ist klar geregelt. 2,58 2 

Konzepttests sind klar geregelt. 3,04 3 

Innovationsstrategien werden umfassend erstellt. 3,13 3 

Innovationserfolgsanalysen werden umfassend erstellt (nach der 
Markteinführung). 

3,24 3 

Akzeptanz von Innovationen wird vor deren Markteinführung unter realen 
Bedingungen getestet (z.B. Test-Markt). 

3,34 3 

Tabelle 11: Innovationsprozess - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Gemessen am Mittelwert ist vor allem die Durchführung Wirtschaftlichkeitsanalysen (M = 2,55) als klar 

geregelt bewertet worden. Außerdem weisen die Konstruktions- und Entwicklungsphase (M = 2,57) sowie 

die Ideenprüfung (M = 2,58) eine hohe Zustimmung hinsichtlich einer klaren Regelung in vielen 

Unternehmen auf. Anschließend die Konzepttests mit einem Mittelwert von M = 3,04, gefolgt von der 

Definition der Innovationsstrategien (M = 3,13). Die Durchführung von Innovationserfolgsanalysen (M = 
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24%

33%
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13%

9%

21%

24%
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18%

21%

10%

12%

6%

18%

16%

24%

24%

Die Konstruktions- und Entwicklungsphase wird klar
organisiert.

Wirtschaftlichkeitsanalysen (Kosten-, Investitions- und
Erfolgsaspekte) sind klar geregelt.

Die Ideenprüfung ist klar geregelt.

Innovationsstrategien werden umfassend erstellt.

Konzepttests sind klar geregelt.

Innovationserfolgsanalysen werden umfassend erstellt (nach
der Markteinführung).

Akzeptanz von Innovationen wird vor deren Markteinführung
unter realen Bedingungen getestet (z.B. Test-Markt).

Innovationsprozess 
[n=67]

Trifft völlig zu Eher ja Trifft teils zu Eher weniger Trifft gar nicht zu
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3,24) sowie die Akzeptanzüberprüfungen vor der Markteinführung unter realen Bedingungen erhielt die 

geringste Zustimmung mit einem Mittelwert von M = 3,34. 

5.1.3.2 Projektmanagement für Innovationsvorhaben 

Um den Einsatz des Projektmanagements im Umgang mit Innovationen zu bestimmen, wurden sechs 

Merkmale verwendet, welche auf einer ordinalen Skala von eins bis vier (Trifft völlig zu=1, Eher ja=2, Eher 

weniger=3, Trifft gar nicht zu=4) abgefragt wurden. Für den Innovationsprozess, bestehend aus sechs 

Items, ergibt sich für Cronbachs Alpha ein guter Wert von 0,81. 

Gemessen an der Häufigkeit der Ausprägung „Trifft völlig zu“ weist der offene und transparente Umgang 

mit den für Innovationsprojekten erforderlichen Informationen den höchsten Zustimmungsanteil (24) auf, 

dicht gefolgt von den schnellen und kurzen Entscheidungswegen bei Innovationsprojekten (23). Für die 

weiteren Merkmale ergibt sich eine weitgehend einheitliche Verteilung mit dem niedrigsten Wert für die 

Umsetzung der Innovationsprojekte in der geplanten Zeit (6), die Verwendung von definierten Kriterien für 

Innovationsvorhaben (7), die systematische und methodengesteuerte Kontrolle der Risiken in 

Innovationsprojekten (8) sowie dem höchsten Wert für die Festlegung von Zielen und Aufgaben im Vorfeld 

von Innovationsprojekten (9). 

Dies wurde in der Abbildung 30 anhand eines Balkendiagramm (gereiht nach der Kategorie „Trifft völlig 

zu“) anschaulich visualisiert.  

 

Abbildung 30: Auswertung Projektmanagement – Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Betrachtung der daraus resultierenden Mittelwerte ergibt sich ein ähnliches Bild. Dabei zeichnen 

sich die schnellen und kurzen Entscheidungswege sowie der offene Umgang mit den erforderlichen 

Informationen durch einen besonders niedrigen Mittelwert aus (jeweils M = 1,99). Die weiteren Merkmale 

weisen allesamt einen Mittelwert von >2 auf und finden damit eine niedrigere Zustimmung. 
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In unserem Unternehmen herrscht ein besonders offener und
transparenter Umgang mit den in Innovationsprojekten

benötigten Informationen.

Innovationsprojekte zeichnen sich in unserem Unternehmen
durch schnelle und kurze Entscheidungswege aus.

Wir legen Ziele und Aufgaben unserer Innovationsprojekte im
Vorfeld umfassend und detailliert fest.

Wir kontrollieren systematisch und methodengesteuert die
Risiken von Innovationsprojekten.

Bei der Entscheidung, ob innovative Ideen in konkrete
Projekte umgesetzt werden, verwenden wir klar definierte

Kriterien zur Bewertung und Auswahl.

Unsere Innovationsprojekte werden praktisch immer in der
geplanten Zeit abgeschlossen.

Projektmanagement bei Innovationsvorhaben 
[n=67]

Trifft völlig zu Eher ja Eher weniger Trifft gar nicht zu
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Projektmanagement [n=67] Mittelwert Median 

In unserem Unternehmen herrscht ein besonders offener und transparenter 
Umgang mit den in Innovationsprojekten benötigten Informationen. 

1,99 2 

Innovationsprojekte zeichnen sich in unserem Unternehmen durch schnelle 
und kurze Entscheidungswege aus. 

1,99 2 

Wir legen Ziele und Aufgaben unserer Innovationsprojekte im Vorfeld 
umfassend und detailliert fest. 

2,31 2 

Bei der Entscheidung, ob innovative Ideen in konkrete Projekte umgesetzt 
werden, verwenden wir klar definierte Kriterien zur Bewertung und Auswahl. 

2,46 2 

Unsere Innovationsprojekte werden praktisch immer in der geplanten Zeit 
abgeschlossen. 

2,51 3 

Wir kontrollieren systematisch und methodengesteuert die Risiken von 
Innovationsprojekten. 

2,57 3 

Tabelle 12: Projektmanagement - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.3.3 Aspekte einer Innovationskultur 

Um die Innovationskultur in den Unternehmen zu erfassen, wurden sechs Merkmale auf einer ordinalen 

Skala von eins bis vier (Trifft völlig zu=1, Eher ja=2, Eher weniger=3, Trifft gar nicht zu=4) herangezogen. 

Für die Innovationskultur, bestehend aus sechs Items, ergibt sich für Cronbachs Alpha ein akzeptabler 

Wert von 0,71. 

Bei Betrachtung der Anzahl der „Trifft völlig zu“-Bewertungen ergibt sich eine überwiegend gleichmäßige 

Verteilung. Lediglich das Merkmal zu den innovationsfördernden und vorantreibenden Personen weist eine 

geringe Zustimmung (6) auf. Die weiteren Merkmale weisen jeweils eine Anzahl zwischen 9 und 11 auf. 

Diese Häufigkeiten werden in Abbildung 31 nach der Kategorie „Trifft völlig zu“ gereiht graphisch 

zusammengefasst. 
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Abbildung 31: Auswertung Innovationskultur – Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Eine vereinfachte Interpretation ermöglicht die Auswertung der Mittelwerte, dargestellt in Tabelle 15.  

Innovationskultur [n=67] Mittelwert Median 

Bei unserem Mitarbeiter*innen ist ein überdurchschnittlich hohes Maß an 
Engagement und Eigeninitiative vorhanden. 

2,21 2 

Die Leistungsbewertung der Mitarbeiter*innen wird bei Bedarf sehr individuell 
gestaltet (z.B. durch Zielvereinbarungen). 

2,36 2 

Die Personen, die Innovationen aktiv fördern und vorantreiben sind über alle 
Hierarchieebenen verteilt. 

2,46 3 

In unserem Unternehmen gibt es viele Personen, die Innovationen aktiv 
fördern und vorantreiben. 

2,51 3 

Innovative Ideen der Mitarbeiter*innen (z.B. für neue Produkte oder 
Herstellungsverfahren bzw. deren Verbesserung) werden sowohl durch 
finanzielle (z.B. Prämien, Beteilungen) als auch durch nicht-finanzielle Anreize 
(z.B. Auszeichnungen, Zeit für Fortbildung) gefördert. 

2,55 2 

Wir haben ein Budget für Vorentwicklungsprojekte, die nicht direkt durch 
Kundenaufträge finanziert sind. 

2,78 3 

Tabelle 13: Innovationskultur - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Den niedrigsten Mittelwert weist das besonders hohe Engagement der Mitarbeiter*innen im Unternehmen 

(M = 2,21) auf. Außerdem findet die Möglichkeit einer individuellen Leistungsbewertung der 

Mitarbeiter*innen eine sehr hohe Zustimmung (M = 2,36), gefolgt von einer Verteilung der 

Innovationsfördernden Personen über alle Hierarchieebenen (M =  2,46). Eine ähnliche Bewertung ergibt 

sich für die Vielzahl an Personen, welche Innovationen aktiv fördern und vorantreiben (M =  2,51), gefolgt 

von den vorhandenen finanziellen und nicht-finanziellen Anreizen für Innovative Ideen (M = 2,55). Den 
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Bei unserem Mitarbeiter*innen ist ein überdurchschnittlich
hohes Maß an Engagement und Eigeninitiative vorhanden.

Die Leistungsbewertung der Mitarbeiter*innen wird bei Bedarf
sehr individuell gestaltet (z.B. durch Zielvereinbarungen).

Innovative Ideen der Mitarbeiter*innen  werden sowohl durch
finanzielle (z.B. Prämien, Beteilungen) als auch durch nicht-

finanzielle Anreize (z.B. Auszeichnungen, Zeit für Fortbildung)
gefördert.

Die Personen, die Innovationen aktiv fördern und vorantreiben
sind über alle Hierarchieebenen verteilt.

In unserem Unternehmen gibt es viele Personen, die
Innovationen aktiv fördern und vorantreiben.

Wir haben ein Budget für Vorentwicklungsprojekte, die nicht
direkt durch Kundenaufträge finanziert sind.

Innovationskultur
[n=67]

Trifft völlig zu Eher ja Eher weniger Trifft gar nicht zu
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höchsten Mittelwert und damit die niedrigste Zustimmung ergab sich für ein mögliches Budget für 

Vorentwicklungsprojekte, welches nicht direkt durch Kundenaufträge finanziert ist (M = 2,78). 

5.1.3.4 Flexible Arbeitszeitgestaltung 

Um den Einsatz von flexiblen Arbeitszeitmodellen zu ermitteln, wurden fünf Merkmale auf einer ordinalen 

Skala von eins bis fünf (Trifft völlig zu=1, Trifft eher zu=2, Trifft teils zu=3, Trifft eher nicht zu=4, Trifft gar 

nicht zu=5) herangezogen. Für die flexible Arbeitszeitgestaltung, bestehend aus fünf Items, ergibt sich für 

Cronbachs Alpha ein akzeptabler Wert von 0,68. 

Gemessen an der Anzahl der Antwort „Trifft völlig zu“ weist das Merkmal zur flexiblen Arbeitszeiteinteilung 

die höchste Zustimmung auf (34), wobei eine ähnliche Bewertung für das Kriterium, dass vom Arbeitgeber 

kein fester Beginn festgelegt ist, eine entsprechend gleichartige Rückmeldung hervorgeht (32).  

Diese Häufigkeiten werden in Abbildung 32 nach der Kategorie „Trifft völlig zu“ gereiht graphisch 

zusammengefasst. 

 

Abbildung 32: Auswertung flexible Arbeitszeitmodelle - Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Eine deutliches Bild ergibt sich bei der Berechnung der Mittelwerte, enthalten in Tabelle 17. Hierbei zeigt 

sich, dass sehr die flexible Arbeitszeiteinteilung in den meisten teilnehmenden Unternehmen möglich ist 

(M = 1,79). Die Beanwortung von E-Mails außerhalb des Büros sowie die nicht vorhandenen feste 

Beginnarbeitszeit weisen jeweils einen Mittelwert von knapp M = 2,3 auf. Die Arbeit außerhalb des Büros 

erhielt eine geringe Zustimmung (M = 3,15) und auch die Nutzung von Homeoffice fand die geringste 

Zustimmung (M = 3,45). 
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Von meinem Arbeitgeber wird kein fester Beginn meines
Arbeitstages festgelegt (z.B. durch Gleitzeit).

Ich beantworte berufliche E-Mails auch außerhalb des Büros
(zu Hause oder im Zug).
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außerhalb des Büros (z.B. zu Hause, im Zug).

Ich arbeite regelmäßig im Homeoffice.
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Flexible Arbeitszeiten [n=67] Mittelwert Median 

Ich kann meine Arbeitszeit flexibel einteilen. 1,79 1 

Ich beantworte berufliche E-Mails auch außerhalb des Büros (zu Hause oder 
im Zug). 

2,30 2 

Von meinem Arbeitgeber wird kein fester Beginn meines Arbeitstages 
festgelegt (z.B. durch Gleitzeit). 

2,34 2 

Ich arbeite während meiner regulären Arbeitszeit regelmäßig außerhalb des 
Büros (z.B. zu Hause, im Zug). 

3,15 3 

Ich arbeite regelmäßig im Homeoffice. 3,45 4 

Tabelle 14: Flexible Arbeitszeitmodelle - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.3.5 Kooperationsbereitschaft 

Zur Bestimmung der Kooperationsbereitschaft von Unternehmen wurden vier Kriterien auf einer ordinalen 

Skala von eins bis vier (Trifft voll zu=1, Eher ja=2, Eher weniger=3, Trifft gar nicht zu=4) verwendet. Für die 

Kooperationsbereitschaft, bestehend aus vier Items, ergibt sich für Cronbachs Alpha ein akzeptabler Wert 

von 0,75. 

Bei der Betrachtung der Anzahl der Auswahl der Option „Trifft völlig zu“, geben die meisten an bei der 

Durchführung von Innovationsprojekten auf entsprechende Geschäftspartner zurückgreifen zu können 

(17), gefolgt von der Einbindung der Kunden in die Produktentwicklung (16). Anschließend der regelmäßige 

Kontakt mit anderen Unternehmen und Verbänden mit einer Anzahl von 13. Die geringste Zustimmung 

wurde hinsichlich dem regelmäßigen Kontakt zu externen Forschungseinrichtungen abgegeben (13). 

Kooperationsbereitschaft [n=67] 

Trifft 
voll 
zu 

Eher 
ja 

Eher 
weniger 

Trifft 
gar 
nicht 
zu Ungültig 

Bei der Durchführung von Innovationsprojekten 
können wir auf Geschäftspartner zurückgreifen, 
die den besonderen Anforderungen solcher 
Projekte gerecht werden. 

17 24 21 5 0 

Unsere Kunden werden während des gesamten 
Entwicklungsprozesses in die Produktentwicklung 
einbezogen. 

16 25 15 10 1 

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu 
anderen Unternehmen, Verbänden und 
Organisationen, auch über das Alltagsgeschäft 
hinaus. 

13 32 15 7 0 

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu 
externen Forschungs- und 
Entwicklungseinrichtungen. 

11 16 23 17 0 

Tabelle 15: Kooperationsbereitschaft - Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Diese Häufigkeiten werden in Abbildung 33 nach der Kategorie „Trifft voll zu“ gereiht graphisch 

zusammengefasst. 
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Abbildung 33: Auswertung Kooperationsbereitschaft - Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Auswertung des Mittelwerts zeichnet sich ein bestädigendes Bild ab. Hierbei weist lediglich die 

aktive und regelmäßige Kontaktpflege zu externen Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen einen 

deutlich höheren Mittelwert auf. Dies wird auch durch den höchsten Median (3) nochmals verdeutlicht. 

Kooperationsbereitschaft [n=67] Mittelwert Median 

Bei der Durchführung von Innovationsprojekten können wir auf 
Geschäftspartner zurückgreifen, die den besonderen Anforderungen solcher 
Projekte gerecht werden. 

2,21 2 

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu anderen Unternehmen, Verbänden 
und Organisationen, auch über das Alltagsgeschäft hinaus. 

2,24 2 

Unsere Kunden werden während des gesamten Entwicklungsprozesses in die 
Produktentwicklung einbezogen. 

2,29 2 

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu externen Forschungs- und 
Entwicklungseinrichtungen. 

2,69 3 

Tabelle 16: Kooperationsbereitschaft - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Weiters wurde die Einbindungsintensität von verschiedenen Kooperationspartner abgefragt. Hierbei wurde 

eine Skala von eins bis fünf (Sehr intensiv=1, Regelmäßig=2, Gelegentlich=3, Selten=4, Nie=5) eingesetzt. 

Für die Kooperationsintensität, bestehend aus fünf Items, ergibt sich für Cronbachs Alpha ein akzeptabler 

Wert von 0,71. 

Gemessen an der Anzahl der Auswahlmöglichkeit „Sehr intensiv“ weisen die Kunden den höchsten Wert 

(17) auf. Anschließend die Lieferanten mit einer Anzahl von 10. Eine deutlich niedrigere Anzahl ergibt sich 

für Universitäten und Forschungseinrichtungen (5), Beratungsunternehmen (4) sowie für Wettbewerber mit 

nur einer einzigen Zustimmung. 

 

25%

24%

19%

16%

36%

38%

48%

24%

31%

23%

22%

34%

7%

15%

10%

25%

Bei der Durchführung von Innovationsprojekten können wir auf
Geschäftspartner zurückgreifen, die den besonderen

Anforderungen solcher Projekte gerecht werden.

Unsere Kunden werden während des gesamten
Entwicklungsprozesses in die Produktentwicklung einbezogen.

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu anderen
Unternehmen, Verbänden und Organisationen, auch über das

Alltagsgeschäft hinaus.

Wir pflegen aktiv regelmäßige Kontakte zu externen
Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen.

Kooperationsbereitschaft
[n=67]

Trifft voll zu Eher ja Eher weniger Trifft gar nicht zu



Ergebnisse der Untersuchung 

92 

Kooperationspartner [n=67] 
Sehr 

intensiv Regelmäßig Gelegentlich Selten Nie Ungültig 

Kunden 17 25 15 7 3 0 

Lieferanten 10 37 12 4 3 1 

Universitäten und 
Forschungseinrichtungen 

5 9 15 19 18 1 

Beratungsunternehmen 4 9 20 15 18 1 

Wettbewerber (F&E-
Kooperationen) 

1 9 16 16 24 1 

Tabelle 17: Intensität der Einbindung von Kooperationspartnern - Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Diese Häufigkeiten werden in Abbildung 34 nach der Kategorie „Sehr intensiv“ gereiht graphisch 

zusammengefasst. 

 

Abbildung 34: Auswertung Einbindung Kooperationspartner – Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Betrachtung des Mittelwerts ergibt sich ein ähnliches Ergebnis. Hierbei werden vor allem 

Lieferanten intensiv in die Innovationsvorhaben eingebunden (M = 2,29), gefolgt von den Kunden (M = 

2,31). Anschließend mit einem deutlich höheren Mittelwert von M= 3,52 die Beratungsunternehmen, gefolgt 

von den Universitäten und Forschungseinrichtungen (M = 3,55) und mit dem höchsten Mittelwert und der 

dadurch geringsten Einbindung die Wettbewerber (M = 3,8). 

Kooperationspartner [n=67] Mittelwert Median 

Lieferanten 2,29 2 

Kunden 2,31 2 

Beratungsunternehmen 3,52 3,5 
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Kooperationspartner [n=67] Mittelwert Median 

Universitäten und Forschungseinrichtungen 3,55 4 

Wettbewerber (F&E-Kooperationen) 3,80 4 

Tabelle 18: Intensität der Einbindung von Kooperationspartnern - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.1.3.6 Hindernisse bei Innovationen 

Die Hindernisse bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovationen wurden anhand einer ordinalen 

Skala mit vier Ausprägungen (Trifft zu=1, Trifft eher zu=2 Trifft eher nicht zu= 3, Trifft nicht zu=4) bewertet. 

Dazu wurden zwölf Hindernisse angeführt. Für die Innovationsbarrieren, bestehend aus zwölf Items, ergibt 

sich für Cronbachs Alpha ein akzeptabler Wert von 0,70. 

Gemessen an der Anzahl der Zustimmungen für die Auswahloption „Triff zu“ erhielt der Mangel an Zeit in 

Unternehmen die größte Bewertung (23), gefolgt vom Mangel an Budget (18). Anschließend die Einhaltung 

von gesetzlichen Vorgaben sowie die mangelnde externe Finanzierung von Innovationsvorhaben (jeweils 

13). Danach die Nachfrageunsicherheit von neuen innovativen Produkten und Dienstleistungen (11), die 

Annahmen eines zu niedrigen Umsatzpotentials (9). Anschließend die übermäßig wahrgenommenen 

Risiken sowie die unzureichenden Vermarktungsressourcen für neue Ideen (jeweils 7). Die deutlich 

geringste Anzahl der Zustimmungen weisen die von etablierten Unternehmen dominierten Märkte (6), die 

Schwierigkeit bei der Suche nach Kooperationspartnern (5), die mangelnden Informationen zu neuen 

Technologien (4) sowie innovationshemmende Unternehmenskultur (3) auf. 

Diese Häufigkeiten werden in Abbildung 35 nach der Kategorie „Trifft zu“ gereiht graphisch 

zusammengefasst. 
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Abbildung 35: Auswertung Innovationsprozess Balkendiagramm, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Auswertung der Mittelwerte (präsentiert in Tabelle 23) verstärkt sich der Mangel an Zeit als das 

Hindernis mit der höchsten Zustimmung (M = 1,93), gefolgt vom Mangel an Budget (M = 2,16). Die weiteren 

Mittelwert liegen allesamt zwischen M = 2,34 und M = 2,95. Eine innovationshemmende 

Unternehmenskultur erweist sich als das geringste Hindernis in den befragten österreichischen 

Unternehmen (M = 2,95). 

Die folgende Tabelle 23 fasst die Mittelwerte für die einzelnen Items der Variable Hindernisse zusammen. 
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Hindernisse [n=67] Mittelwert Median 

Mangel an Zeit für Unternehmen. 1,93 2 

Mangelndes internes Budget. 2,16 2 

Übermäßig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken. 2,34 2 

Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben. 2,36 2 

Unsicherheit bezüglich Nachfrage nach innovativen Produkten bzw. 
Dienstleistungen. 

2,37 2 

Unzureichende Vermarktungsressourcen für neue Ideen. 2,40 2 

Das Umsatzpotential wird als zu niedrig eingeschätzt. 2,42 2 

Der Markt wird von etablierten Unternehmen dominiert. 2,43 2 

Mangelnde externe Finanzierung von Innovationsprojekten. 2,46 3 

Schwierigkeit bei der Suche nach Kooperationspartner für Innovation. 2,70 3 

Mangel an Informationen über neue Technologien. 2,84 3 

Innovationshemmende Unternehmenskultur. 2,95 3 

Tabelle 19: Hindernisse für Innovationsvorhaben - Auswertung nach Mittelwerten, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.2 Gegenüberstellung zu anderen Studien 

Den Innovationsprozess ermittelte Dömötör anhand von sieben Items auf einer fünfstufigen Skala (Trifft 

völlig zu = 1 und Trifft gar nicht zu = 5) und berechnete anschließend einen standardisierten Index. Bei 

diesem ergab sich ein Mittelwert von M = 4,21.271 Im Rahmen diese Studie wurde ein Mittelwert (Basierend 

auf dem Mittelwertindex) von M = 2,92 berechnet. Damit ist der Innovationsprozess insgesamt schon 

deutlich ausgereifter als in Dömötörs Erhebung. Mögliche Gründe hierfür können aus den zunehmenden 

Standardsierungen der Unternehmensprozesse über sämtliche Branchen hinweg sein, sowie die 

zunehmenden Anforderungen im Rahmen von externen Zertifizierungen und Kundenanforderungen. 

Darüber hinaus beinhaltet diese Untersuchung ausschließlich produzierende Unternehmen und keinerlei 

Betriebe aus dem Dienstleistungssektor. Besonders ausschlaggebend für dieses Ergebnis waren die klare 

Regelung der Teilphasen rund um die Ideenprüfung, die strukturierte Konstruktions- und 

Entwicklungsphase sowie die umfassenden Wirtschaftlichkeitsanalysen. Diese Teilprozesse könnten in 

den vergangenen Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen haben.  

Betreffend dem Projektmanagement, welches anhand von zwei Items und einer fünfstufigen Skala (Trifft 

völlig zu = 1 und Trifft gar nicht zu = 5) ermittelt wurde, ergab sich in der Studie von Dömötör für das 

Projektmanagement und Projektcontrolling ein Mittelwert von M = 4,30.272 Aus dieser Forschung geht ein 

Mittelwert von M = 2,84 hervor. Damit ergibt sich ein ähnliches Bild wie auch beim Index zum 

Innovationsprozess. Auch hier könnte der deutlich geringe Mittelwert in den unternehmerischen 

Fortschritten hinsichtlich einer systematischen Nutzung des Projektmanagement-Ansatzes für 

Innovationen begründet liegen. Die geregelte Anwendung des Projektmanagements wurde zusätzlich 

 

271 Vgl. Dömötör (2011), S. 95. 

272 Vgl. Dömötör (2011), S. 95. 
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anhand von sechs Items auf einer vierstufigen Skala ermittelt, bei welcher sich ein Mittelwert 

(Mittelwertindex) von M = 2.3 ergibt. Besonders der transparente Umgang und die klar strukturierten und 

schnellen Entscheidungswege tragen zu einem niedrigen, und damit ausgereiften Projektmanagement in 

den Unternehmen bei.  

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit wurde unter anderem von Poethke et al. erforscht. Dabei wurde diese 

Variable anhand von fünf Items auf einer fünfstufigen Skala (Trifft gar nicht zu = 1 und Trifft völlig zu = 5) 

erfasst. Der daraus hervorgehende Index ergibt einen Mittelwert von M = 2.74.273 Der Mittelwert aus der 

Untersuchung dieser Masterarbeit beträgt M = 3.39 und ist damit als eine höhere Flexibilität zu bewerten. 

Bei Gegenüberstellung der einzelnen Mittelwerte der Items zeichnet sich folgendes Bild ab: Ich kann meine 

Arbeitszeit flexibel einteilen (Poethke et al. M = 3,19 zu M = 4,21); Ich arbeite regelmäßig im Homeoffice 

(M= 2,00 zu M = 2,55); Ich beantworte berufliche Emails auch außerhalb des Büros (z.B. Zuhause, im Zug) 

(M = 2,91 zu M = 3,7); Von meinem Arbeitgeber wird kein fester Beginn meines Arbeitstages festgelegt (M 

= 2,42 zu M = 3,66); Ich arbeite während meiner regulären Arbeitszeit regelmäßig außerhalb des Büros (M 

= 3,19 zu M = 2,85). Damit zeigt sich ein höherer Anteil der regelmäßigen Homeoffice Nutzung, was in 

weiterer Folge eine mögliche Ursache für die Unterschiede der anderen Items führen könnte. Begründet 

könnte diese Veränderung in der durch die Covid-19-Pandemie getriebenen Digitalisierung bzw. 

Anwendung von digitalen Technologien, welche Arbeitsmodelle wie das Homeoffice in den letzten Jahren 

massiv verstärkt haben. 

Flexible Arbeitszeitgestaltung  
Poethke et al. 

[n=1428] 
Eigene Studie 

[n=67] 

Ich kann meine Arbeitszeit flexibel einteilen. 3,19 4,21 

Ich beantworte berufliche E-Mails auch außerhalb des Büros (zu 
Hause oder im Zug). 

2,00 2,55 

Von meinem Arbeitgeber wird kein fester Beginn meines 
Arbeitstages festgelegt (z.B. durch Gleitzeit). 

2,91 3,7 

Ich arbeite während meiner regulären Arbeitszeit regelmäßig 
außerhalb des Büros (z.B. zu Hause, im Zug). 

2,42 3,66 

Ich arbeite regelmäßig im Homeoffice. 3,19 2,85 

Tabelle 20:Gegenüberstellung der Mittelwert, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die Kooperationsaktivitäten wurden ebenfalls von Dömötör erforscht. Dabei wurden vier Items anhand 

einer fünfstufigen Skala (Trifft völlig zu = 1 und Trifft gar nicht zu = 5) erfragt. Der Mittelwert aus dem daraus 

berechneten Index beträgt M = 3,55, während jener aus der aktuellen Befragung M = 2,99 beträgt und 

damit als eine Zunahme der Kooperationsaktivitäten zu interpretieren ist.274 Besonders Kunden und 

Lieferanten werden intensiv in Kooperationen eingebunden und weisen demzufolge einen niedrigen 

Mittelwert auf (M = 2,31 und M = 2,29). Eine Ursache hierfür könnte in der zunehmenden Komplexität der 

produzierten Produkte liegen, wodurch eine enge Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten elementar 

wird. 

 

273 Vgl. Poethke, u. a. (2019), S. 138. 

274 Vgl. Dömötör (2011), S. 95. 
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Bei den Hindernissen im Zuge der Umsetzung von Innovationen lässt sich ein direkter Vergleich zur Studie 

von Abele et al. durchführen.275 Hierbei sind die drei ausschlaggebendsten Faktoren in ihrer Gewichtung 

identisch. Am häufigsten zutreffend ist der Mangel an Zeit (69% zu 74,6%), gefolgt vom Mangelnden 

internem Budget, mit einem nahezu gleichem Wert (62,6% zu 62,7%), und anschließend die Unsicherheit 

der Nachfrage bei innovativen Produkten und Dienstleistungen. Die Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben 

erhielt in dieser Studie zwar eine ähnlich hohe Zustimmung (55,5% zu 55,2%) jedoch wurden andere 

Aspekte mit einer größeren Zustimmung bewertetet. So auch die übermäßig wahrgenommenen 

wirtschaftlichen Risiken (54,8% zu 56,7%). Eine ähnliche Evaluierung liegt auch für den von etablierten 

Unternehmen dominierten Markt vor (54,0% zu 56,7%). Ein differenziertes Ergebnis liegt für die 

Innovationshemmende Unternehmenskultur vor, diese stellt in dieser Untersuchung das zweitgeringste 

Hindernis dar (52,9% zu 28,8%). Ein zu niedriges Umsatzpotential wurde wiederum nahezu gleich 

bemessen (50,5% zu 50,7%). Die unzureichenden Vermarktungsressourcen andererseits deutlich stärker 

eingeschätzt (44,7% zu 56,7%). Die mangelnde externe Finanzierung wurde in der Rangfolge ähnlich 

eingestuft, jedoch ergibt sich eine deutliche Prozentdifferenz (41,5% zu 49,3%). Der Mangel an 

Informationen über neue Technologien wird in dieser Untersuchung noch weniger relevant beurteilt (39,1% 

zu 28,4%). Für die Schwierigkeit bei der Suche nach Kooperationspartnern geht in dieser Studie eine 

höhere Bedeutung in der Rangfolge hervor, jedoch ein ähnlicher prozentueller Wert (38,1% zu 36,4%). 

 

Abbildung 36: Gegenüberstellung der Hindernisse, Quelle: Eigene Darstellung. 

  

 

275 Vgl. Abele/Ahrens/Sala/Schaff (2021), S. 42. 
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5.3 Ergebnisse der Hypothesentests 

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse aus den in Kapitel 3.6 formulierten Hypothesen dargelegt. Die 

Auswertung erfolgte vollständig in der Software DATAtab.  

5.3.1 Detailergebnisse der Hypothesentests 

Im folgenden Unterkapitel werden die einzelnen Ergebnisse der jeweiligen Hypothesentests sowie die 

entsprechenden Voraussetzungen für die Durchführung der Hypothesentests präsentiert. Die Ergebnisse 

für die Prüfung auf Normalverteilung werden für die ersten Variablen dargelegt, und für sämtliche weitere 

Hypothesentests im Anhang 2 angeführt. 

5.3.1.1 H1: Zusammenhang Innovationsprozess und Innovationskultur 

Hierzu wurden die beiden Items anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst. Aus diesen 

kann in DATAtab im Abschnitt „Daten transformieren“ ein Mittelwertindex gebildet werden. Anschließend 

wurde geprüft, ob die vorliegenden Daten normalverteilt sind. Danach wurden die beiden zuvor gebildeten 

Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse ausgewertet.  

Test auf Normalverteilung für den Mittelwertindex Innovationsprozess:  

Test auf Normalverteilung [n=67] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,08 0,738 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,08 0,309 

Shapiro-Wilk 0,97 0,132 

Anderson-Darling 0,53 0,171 

Tabelle 21: Innovationsprozess: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten betreffend des Innovationsprozesses 

normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden. 

 

Abbildung 37: Innovationsprozess: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Test auf Normalverteilung für den Mittelwertindex Innovationskultur: 

Test auf Normalverteilung [n=67] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,1 0,479 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,1 0,091 

Shapiro-Wilk 0,97 0,13 

Anderson-Darling 0,58 0,13 

Tabelle 22: Innovationskultur: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten betreffend der Innovationskultur 

normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden. 

 

Abbildung 38: Innovationskultur: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis Hypothesentest: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Innovationskultur gibt. Zwischen den 

Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Innovationskultur liegt mit r= 0,58 eine 

hohe, positive Korrelation vor.  

Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikanten positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Innovationskultur gab, 

r(65) = 0,58, p = <0,001. Dadurch ergibt sich ein hoher Zusammenhang. 

Betrag von r Stärke des Zusammenhangs 

0,0 < 0,1 kein Zusammenhang 

0,1 < 0,3 geringer Zusammenhang 

0,3 < 0,5 mittlerer Zusammenhang 

0,5 < 0,7 hoher Zusammenhang 

0,7 < 1 sehr hoher Zusammenhang 

Tabelle 23: Stärke der Korrelation, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Das folgende Streudiagramm visualisiert den Zusammenhang zwischen einer ausgeprägten 

Innovationskultur und einem ausgeprägten Innovationsprozess. 

 

Abbildung 39: Streudiagramm Zusammenhang Innovationsprozess und Innovationskultur, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.2 H2: GU haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als MU 

Hierzu wurde der Mittelwertindex Innovationsprozess bei den großen und mittleren Unternehmen 

gegenübergestellt, um Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgröße zu identifizieren. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess 

bei mittleren Unternehmen und die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess bei großen Unternehmen 

im Anhang 2 angeführt.  

Deskriptive Statistiken 

Die folgende Tabelle stellt die Mittelwerte und Standardabweichung für die mittleren und großen 

Unternehmen im Bezug zum Innovationsprozess dar. 

  n Mittelwert Standardabweichung 
Standardfehler 

Mittelwert 

Mittelwertindex 
Innovationsprozess 

>250 8 3,02 0,96 0,34 

 <249 15 3,01 1 0,26 

Tabelle 24: Deskriptive Statistiken für MU und GU beim Innovationsprozess, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die Ergebnisse der deskriptiven Statistik zeigen, dass die Gruppe >250 höhere Werte für die abhängige 

Variable Mittelwertindex Innovationsprozess (M = 3,02, SD = 0,96) hat als die Gruppe <249 (M = 3,01, SD 

= 1). 

Nullhypothese: Die Gruppe MU (<249) hat kleinere oder gleiche Werte bei der Variable Mittelwertindex 

Innovationsprozess wie die Gruppe ‚GU (>250).  
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Alternativhypothese: Die Gruppe <249 hat größere Werte bei der Variable Mittelwertindex 

Innovationsprozess als die Gruppe >250. 

Ergebnis: t-Test für unabhängige Stichproben 

Die Nullhypothese, dass die Gruppe MU (<249) einen kleineren oder gleichen Wert der abhängige Variable 

Mittelwertindex Innovationsprozess hat, wie die Gruppe GU (>250), wurde mit Hilfe eines einseitigen t-

Tests für unabhängige Stichproben (gleiche Varianzen angenommen) geprüft. Das Ergebnis war statistisch 

nicht signifikant ( t(21) = 0,02 , p = 0,508 ). Die Nullhypothese wird damit beibehalten.  

Effektstärke 

Die Effektstärke d beträgt 0,01 (gleiche Varianzen angenommen). Mit d = 0,01 ergibt sich ein sehr kleiner 

Effekt. 

Effektstärke   t df p Cohens d 

Mittelwertindex Innovationsprozess Gleiche Varianzen 0,02 21 0,508 0,01 

 Ungleiche Varianzen 0,02 14,92 0,508 0,01 

Tabelle 25: Effektstärke für den Unterschied zwischen dem Innovationsprozess bei MU und GU, Quelle: Eigene Darstellung. 

Der folgende Boxplot visualisiert deskriptiv die Unterschiede zwischen den mittleren und großen 

Unternehmen hinsichtlich des Innovationsprozesses. 

 

Abbildung 40: Boxplot Innovationsprozess nach Unternehmensgröße MU und GU, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.3 H3: MU haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als KU 

Hierzu wurden die wurde der Mittelwertindex Innovationsprozess bei den mittleren und kleinen 

Unternehmen gegenübergestellt, um Unterschiede hinsichtlich der Unternehmensgröße zu identifizieren.  
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Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess 

bei kleinen Unternehmen und die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess bei mittleren Unternehmen 

im Anhang 2 angeführt.  

Nullhypothese: Die Gruppe KU (<49) hat kleinere oder gleiche Werte bei der Variable Mittelwertindex 

Innovationsprozess wie die Gruppe MU (<249). 

Alternativhypothese: Die Gruppe KU (<49) hat größere Werte bei der Variable Mittelwertindex 

Innovationsprozess als die Gruppe MU (<249). 

Deskriptive Statistik 

Die Ergebnisse der deskriptiven Statistik zeigen, dass die Gruppe <49 niedrigere Werte für die abhängige 

Variable Mittelwertindex Innovationsprozess (M = 2,88, SD = 1,02) hat als die Gruppe <249 (M = 3,01, SD 

= 1). 

  n Mittelwert Standardabweichung 
Standardfehler 

Mittelwert 

Mittelwertindex 
Innovationsprozess 

<49 44 2,88 1,02 0,15 

 <249 15 3,01 1 0,26 

Tabelle 26: Deskriptive Statistiken für KU und MU beim Innovationsprozess, Quelle: Eigene Darstellung. 

Levene-Test 

Bei dem Levene-Test der Varianzgleichheit ergibt sich ein p-Wert von 0,729, der damit über dem 

Signifikanzniveau von 5% liegt. Der Levene-Test ist daher nicht signifikant und die Nullhypothese, dass alle 

Varianzen der Gruppen gleich sind, wird beibehalten. Damit besteht in den Stichproben Varianzgleichheit. 

Ergebnis: t-Test für unabhängige Stichproben 

Die Nullhypothese, dass die Gruppe <249 einen kleineren oder gleichen Wert der abhängige Variable 

Mittelwertindex Innovationsprozess hat, wie die Gruppe <49, wurde mit Hilfe eines einseitigen t-Tests für 

unabhängige Stichproben (gleiche Varianzen angenommen) geprüft. Das Ergebnis war statistisch nicht 

signifikant ( t(57) = -0,43 , p = 0,333 ). Die Nullhypothese wird damit beibehalten. 

Effektstärke 

Die Effektstärke d beträgt 0,13 (gleiche Varianzen angenommen). Mit d = 0,13 ergibt sich ein sehr kleiner 

Effekt.  

  t df p Cohens d 

Mittelwertindex Innovationsprozess Gleiche Varianzen -0,43 57 0,333 0,13 

 Ungleiche Varianzen -0,44 24,66 0,333 0,13 

Tabelle 27: Effektstärke für den Unterschied zwischen dem Innovationsprozess bei KU und MU, Quelle: Eigene Darstellung. 

Der folgende Boxplot visualisiert deskriptiv die Unterschiede zwischen den kleinen und mittleren 

Unternehmen hinsichtlich des Innovationsprozesses. 
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Abbildung 41: Boxplot Innovationsprozess nach Unternehmensgröße KU und MU, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.4 H4: Zusammenhang Innovationskultur und flexible Arbeitszeiten 

Hierzu wurden die beiden Items anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst und jeweils 

ein Mittelwertindex gebildet werden. Anschließend wurde geprüft, ob die vorliegenden Daten normalverteilt 

sich. Danach wurden die beiden zuvor gebildeten Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse 

ausgewertet. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationskultur in 

Kapitel 5.3.1.1 und für die Variable Mittelwertindex Arbeitszeitflexibilität im Anhang 2 angeführt.  

Ergebnis: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle gibt. 

Zwischen den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle 

liegt mit r= 0,41 eine mittlere, positive Korrelation vor. Es besteht also ein mittlerer, positiver 

Zusammenhang in dieser Stichprobe zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex 

Flexible Arbeitszeitmodelle. 

 
Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikant positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Flexible 

Arbeitszeitmodelle gab, r(65) = 0,41, p = <0,001.  

 

Das folgende Streudiagramm visualisiert den Zusammenhang zwischen einer ausgeprägten 

Innovationskultur und einer ausgeprägten Arbeitszeitflexibilität. 
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Abbildung 42: Streudiagramm Zusammenhang flexible Arbeitszeiten und Innovationskultur, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.5 H5: Zusammenhang Innovationskultur und Kooperationsbereitschaft 

Hierzu wurden die beiden Items anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst. Aus diesen 

kann jeweils ein Mittelwert Index gebildet werden. Anschließend wurden die beiden daraus 

hervorgehenden Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse ausgewertet. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationskultur in 

Kapitel 5.3.1.1 und für die Variable Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft im Anhang 2 angeführt. 

Ergebnis: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft gibt. 

Zwischen den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft 

liegt mit r= 0,69 eine hohe, positive Korrelation vor. Es besteht also ein hoher, positiver Zusammenhang in 

dieser Stichprobe zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex 

Kooperationsbereitschaft. 

Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikant positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft 

gab, r(65) = 0,69, p = <0,001.  

Das folgende Streudiagramm visualisiert den Zusammenhang zwischen einer ausgeprägten 

Innovationskultur und einer ausgeprägten Kooperationsbereitschaft. 

 



Ergebnisse der Untersuchung 

105 

 

Abbildung 43: Streudiagramm Zusammenhang Kooperationsbereitschaft und Innovationskultur, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.6 H6: Mangel an Zeit und flexible Arbeitszeiten 

Hierzu wurden die flexiblen Arbeitszeiten anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst. 

Aus diesen kann jeweils ein Mittelwert Index gebildet werden. Anschließend wurde der Mittelwertindex für 

flexible Arbeitszeiten mit der ordinalen Skala aus dem Mangel an Zeit in Unternehmen gegenübergestellt. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Arbeitszeitflexibilität 

und die Variable Mittelwertindex Mangel an Zeit im Anhang 2 angeführt.  

Ergebnis: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle und Mittelwertindex Mangel an Zeit gibt. 

Zwischen den Variablen Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle und Mittelwertindex Mangel an Zeit 

liegt mit r= 0,13 eine geringe, positive Korrelation vor. Es besteht also ein geringer, positiver 

Zusammenhang in dieser Stichprobe zwischen Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle und 

Mittelwertindex Mangel an Zeit. 

Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es keinen signifikant positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Flexible Arbeitszeitmodelle und Mittelwertindex Mangel an Zeit 

gab, r(65) = 0,13, p = 0,142. 

5.3.1.7 H7: Der Mangel an Zeit abhängig ist von der Unternehmensgröße 

Im Zuge der Abfrage nach den verschiedenen Hindernissen bei der Umsetzung von Innovationen wurde 

der Mangel an Zeit anhand einer ordinalen Skala erfasst.  

Ein Großteil der Befragten (50) stimmt dem Mangel an Zeit als Hindernis für die Umsetzung von 

Innovationen zu (Trifft zu und Trifft eher zu). Weitere 16 stimmen eher nicht zu und eine Antwort bei der 

Option trifft nicht zu. 
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  Mangel an Zeit für Unternehmen.  

  

Trifft 
zu 

Trifft eher 
zu 

Trifft eher nicht 
zu 

Trifft nicht 
zu Total 

Unternehmensgröße <49 16 17 10 1 44 
 

<249 5 7 3 0 15 
 

>250 2 3 3 0 8 
 

Total 23 27 16 1 67 

Tabelle 28: Mangel an Zeit nach Unternehmensgrößen: Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Bei der Auswertung des Medians ergeben sich gleiche Werte. Bei der Auswertung des mittleren Ranges 

weisen die kleinen und mittleren Unternehmen ähnliche Werte (32,91 und 32,97) auf, die 

Großunternehmen einen etwas höheren (41,94). 

Gruppe n Median Mittlerer Rang 

<49 44 2 32,91 

<249 15 2 32,97 

>250 8 2 41,94 

Gesamt 67 2 
 

Tabelle 29: Mangel an Zeit nach Unternehmensgrößen: Auswertung Median und mittlerer Rang, Quelle: Eigene Darstellung. 

Für die kleinen und mittleren Unternehmen zeichnet sich ein sehr ähnlicher Boxplot ab, für die 

Großunternehmen ist die mittlere Rangsumme eine höhere. 

 

Abbildung 44: Boxplot Mangel an Zeit nach Unternehmensgröße, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Kruskal-Wallis Test 

Ein Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied zwischen den Kategorien 

der unabhängigen Variable in Bezug auf die abhängige Variable Mangel an Zeit für Unternehmen. gibt, 

p=0,425. Mit den vorliegenden Daten wird damit die Nullhypothese nicht abgelehnt. 



Ergebnisse der Untersuchung 

107 

 Chi2 df p 

Mangel an Zeit für Unternehmen. 1,71 2 0,425 

Tabelle 30: Ergebnis Kruskal-Wallis-Test für Mangel an Zeit, Quelle: Eigene Darstellung. 

Post hoc Test 

Der Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied gab, daher ist es nicht 

sinnvoll möglich einen Post hoc Test zu berechnen. 

Trotz des signifikanten Unterschiedes im Kruskal-Wallis Test war im Dunn-Bonferroni-Tests kein 

paarweiser Gruppenvergleich signifikant, alle angepassten p-Werte waren größer als 0,05. 

5.3.1.8 H8: Mangelndes internes Budget unterscheidet sich nach Unternehmensgröße 

Im Zuge der Abfrage nach den verschiedenen Hindernissen bei der Umsetzung von Innovationen wurde 

das mangelnde interne Budget anhand einer ordinalen Skala erfasst.  

Die folgende Tabelle zeigt die Auswertung der Häufigkeiten der jeweilig verwendeten Antwortoptionen. 

 

  Mangelndes internes Budget.  

  

Trifft 
zu 

Trifft eher 
zu 

Trifft eher nicht 
zu 

Trifft nicht 
zu Total 

Unternehmensgröße <49 13 15 13 3 44 
 

<249 4 6 4 1 15 
 

>250 1 3 4 0 8 
 

Total 18 24 21 4 67 

Tabelle 31: Mangelndes internes Budget nach Unternehmensgrößen: Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Für die Unternehmensklassen KU und MU ergibt sich ein einheitlicher Median und ein sehr ähnlicher 

mittlerer Rang. Für die GU ein etwas höherer mittlerer Rang. 

Gruppe n Median Mittlerer Rang 

<49 44 2 33,33 

<249 15 2 33,23 

>250 8 2,5 39,13 

Gesamt 67 2 
 

Tabelle 32: Mangelndes internes Budget nach Unternehmensgrößen: Auswertung Median und mittlerer Rang, Quelle: Eigene 
Darstellung. 

Für die kleinen und mittleren Unternehmen zeichnet sich ein sehr ähnlicher Boxplot ab, für die 

Großunternehmen ist die mittlere Rangsumme eine höhere. 
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Abbildung 45: Boxplot Mangelndes Budget nach Unternehmensgröße, Quelle: Eigene Darstellung. 

Kruskal-Wallis Test 

Ein Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied zwischen den Kategorien 

der unabhängigen Variable in Bezug auf die abhängige Variable Mangelndes internes Budget. gibt, 

p=0,706. Mit den vorliegenden Daten wird damit die Nullhypothese nicht abgelehnt. 

 Chi2 df p 

Mangelndes internes Budget. 0,7 2 0,706 

Tabelle 33: Ergebnis Kruskal-Wallis-Test für Mangelndes Budget, Quelle: Eigene Darstellung. 

Post hoc Test 

Der Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied gab, daher ist es nicht 

sinnvoll möglich einen Post hoc Test zu berechnen. 

Trotz des signifikanten Unterschiedes im Kruskal-Wallis Test war im Dunn-Bonferroni-Tests kein 

paarweiser Gruppenvergleich signifikant, alle angepassten p-Werte waren größer als 0,05. 

 

5.3.1.9 H9: Ein ausgereiftes Projektmanagement ist abhängig von der Unternehmensgröße 

Hierbei wurde der Mittelwertindex Projektmanagement hinsichtlich möglicher Unterschiede zwischen den 

verschiedenen Unternehmensgrößen untersucht. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Projektmanagement 

bei kleinen Unternehmen, die Variable Mittelwertindex Projektmanagement bei mittleren Unternehmen und 

die Variable Mittelwertindex Projektmanagement bei großen Unternehmen im Anhang 2 angeführt.  

Ergebnis: Varianzanalyse 

Eine einfaktorielle Varianzanalyse hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied zwischen den 

Kategorien der Variable Unternehmensgröße (gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter*innen) in Bezug 
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auf die Variable Mittelwertindex Projektmanagement gibt F = 0,53, p = 0,594. Mit den vorliegenden Daten 

wird damit die Nullhypothese nicht abgelehnt. 

Levene-Test der Varianzgleichheit 

Test F df1 df2 p 

Levene's Test (Mittelwert) 0,36 2 64 0,696 

Brown-Forsythe-Test (Median) 0,34 2 64 0,713 

Tabelle 34: Test auf Varianzgleichheit für Projektmanagement, Quelle: Eigene Darstellung. 

Für die kleinen, mittleren und großen Unternehmen zeichnet sich ein sehr ähnlicher Boxplot ab. 

 

Abbildung 46: Boxplot Projektmanagement nach Unternehmensgröße, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.10 H10: Zusammenhang Projektmanagement und Innovationskultur 

Hierzu wurden die beiden Items Projektmanagement und Innovationskultur anhand von ordinalen Skalen 

mit mehreren Merkmalen erfasst. Aus diesen kann ein Mittelwert Index gebildet werden. Anschließend 

wurden die beiden daraus hervorgehenden Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse ausgewertet.  

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Projektmanagement 

im Anhang 2 und für die Variable Mittelwertindex Innovationskultur in Kapitel 5.3.1.1 angeführt.  

Ergebnis: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Projektmanagement gibt. Zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Projektmanagement liegt mit r= 0,67 

eine hohe, positive Korrelation vor. Es besteht also ein hoher, positiver Zusammenhang in dieser 

Stichprobe zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Projektmanagement. 
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Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikant positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationskultur und Mittelwertindex Projektmanagement gab, 

r(65) = 0,67, p = <0,001. Dadurch ergibt sich ein hoher Zusammenhang. 

 

Kovarianz [n=67] 
Mittelwertindex 

Innovationskultur 
Mittelwertindex 

Projektmanagement 

Mittelwertindex Innovationskultur 0,32 0,23 

Mittelwertindex 
Projektmanagement 

0,23 0,36 

Tabelle 35: Kovarianz Mittelwertindex Innovationskultur und Projektmanagement, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abbildung 47: Streudiagramm Zusammenhang Innovationskultur und Projektmanagement, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.11 H11: Zusammenhang Innovationsprozess und Kooperationsbereitschaft 

Hierzu wurden die beiden Items anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst. Aus diesen 

kann ein Mittelwert Index gebildet werden. Anschließend wurden die beiden daraus hervorgehenden 

Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse ausgewertet. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess 

in Kapitel 5.3.1.1 und für die Variable Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft im Anhang 2 angeführt.  

Ergebnis: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft gibt. 

Zwischen den Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft 

liegt mit r= 0,54 eine hohe, positive Korrelation vor. Es besteht also ein hoher, positiver Zusammenhang in 

dieser Stichprobe zwischen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex 

Kooperationsbereitschaft. 
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Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikanten positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex 

Kooperationsbereitschaft gab, r(65) = 0,54, p = <0,001. Dadurch ergibt sich ein hoher Zusammenhang. 

Das nachfolgende Streudiagramm visualisiert die vorliegende Korrelation. 

 

Abbildung 48: Streudiagramm Zusammenhang Innovationsprozess und Kooperationsbereitschaft, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1.12 H12: Einbindung von Forschungseinrichtungen abhängig von der Unternehmensgröße 

Im Zuge der Abfrage nach der Kooperationsbereitschaft bei der Umsetzung von Innovationen wurde die 

Einbindung externer Partner, wie beispielsweise den Forschungseinrichtungen, erfasst. 

Ein Großteil der Befragten (19) binden Forschungseinrichtungen nur selten in die Innovationsvorhaben ein. 

Außerdem binden weitere 18 Forschungseinrichtungen nie ein. Nur fünf Befragte binden 

Forschungseinrichtungen intensiv in die Innovationsvorhaben ein. 

  Universitäten und Forschungseinrichtungen  

  

Sehr 
intensiv Regelmäßig Gelegentlich Selten Nie Total 

Unternehmensgröße <49 3 7 8 12 14 44 

 <249 1 2 3 5 4 15 

 >250 1 1 4 2 0 8 

 Total 5 10 15 19 18 67 

Tabelle 36: Einbindung von Forschungseinrichtungen nach Unternehmensgrößen: Auswertung nach Häufigkeiten, Quelle: Eigene 
Darstellung. 

Bei der Auswertung des Medians ergeben sich gleiche Werte. Bei der Auswertung des mittleren Ranges 

weisen die kleinen und mittleren Unternehmen ähnliche Werte (35,58 und 35,13) auf, die 

Großunternehmen einen deutlich niedrigeren (23,19). 
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Gruppe n Median Mittlerer Rang 

<49 44 4 35,58 

<249 15 4 35,13 

>250 8 3 23,19 

Gesamt 67 4 
 

Tabelle 37: Einbindung von Forschungseinrichtungen nach Unternehmensgrößen: Auswertung Median und mittlerer Rang, Quelle: 
Eigene Darstellung. 

 

Abbildung 49: Boxplot Einbindung Forschungseinrichtungen nach Unternehmensgröße KU, MU und GU, Quelle: Eigene 
Darstellung. 

Ergebnis: Kruskal-Wallis Test 

Ein Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied zwischen den Kategorien 

der unabhängigen Variable in Bezug auf die abhängige Variable Universitäten und 

Forschungseinrichtungen gibt, p=0,226. Mit den vorliegenden Daten wird damit die Nullhypothese nicht 

abgelehnt. 

 Chi2 df p 

Universitäten und Forschungseinrichtungen 2,97 2 0,226 

Tabelle 38: Ergebnis Kruskal-Wallis-Test für Einbindung von Forschungseinrichtungen, Quelle: Eigene Darstellung. 

Post hoc Test 

Der Kruskal-Wallis Test hat ergeben, dass es keinen signifikanten Unterschied gab, daher ist es nicht 

sinnvoll möglich einen Post hoc Test zu berechnen. 

Trotz des signifikanten Unterschiedes im Kruskal-Wallis Test war im Dunn-Bonferroni-Tests kein 

paarweiser Gruppenvergleich signifikant, alle angepassten p-Werte waren größer als 0,05. 
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5.3.1.13 H13: Zusammenhang Innovationsprozess und Projektmanagement 

Hierzu wurden die beiden Items anhand von ordinalen Skalen mit mehreren Merkmalen erfasst. Aus diesen 

kann ein Mittelwert Index gebildet werden. Anschließend wurden die beiden daraus hervorgehenden 

Indizes anhand der Pearson Korrelationsanalyse ausgewertet. 

Die Ergebnisse der Prüfung auf Normalverteilung sind für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess 

in Kapitel 5.3.1.1 und für die Variable Mittelwertindex Projektmanagement im Anhang 2 angeführt.  

Ergebnis Hypothesentest: Pearson Korrelationsanalyse 

Eine Pearson Korrelationsanalyse wurde durchgeführt, um festzustellen, ob es eine Korrelation zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Projektmanagement gibt. Zwischen 

den Variablen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Projektmanagement liegt mit r= 0,69 

eine hohe, positive Korrelation vor. Es besteht also ein hoher, positiver Zusammenhang in dieser 

Stichprobe zwischen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Projektmanagement. 

Das Ergebnis der Pearson Korrelationsanalyse zeigte, dass es einen signifikanten positiven 

Zusammenhang zwischen Mittelwertindex Innovationsprozess und Mittelwertindex Projektmanagement 

gab, r(65) = 0,69, p = <0,001. 

 

Abbildung 50: Streudiagramm Zusammenhang Innovationsprozess und Projektmanagement, Quelle: Eigene Darstellung. 
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5.3.2 Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse 

Der vermutete korrelierende Zusammenhang zwischen einem klar geregelten Innovationsprozess und 

einer ausgereiften Innovationskultur konnte bestätigt werden. Außerdem lassen sich weitere 

Zusammenhänge zwischen beiden Merkmalen mit einem ausgereiften Projektmanagement für 

Innovationen, einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung und einem offen gestalteten Kooperationsverhalten der 

Unternehmen nachweisen. Die ursprünglich angenommen Unterschiede hinsichtlich der 

Unternehmensgrößen, dass beispielsweise kleine Unternehmen einen weniger ausgereiften 

Innovationsprozess und ein weniger geregeltes Projektmanagement aufweisen, konnten nicht bestätigt 

werden. Ein möglicher Grund hierfür könnte sich aus den geringen Ressourcen und finanziellen 

Kapazitäten der kleineren Unternehmen ergeben, weshalb diese ihre Innovationsvorhaben umfassend 

prüfen, und die Umsetzung entsprechend planen und kontrollieren, um jegliche negative Folgewirkungen 

eines gescheiterten Innovationsvorhaben für das Unternehmen zu vermeiden. Zusätzlich zeigen sich keine 

bedeutenden Unterschiede hinsichtlich der Innovationskultur, dem Kooperationsverhalten mit externen 

Partnern und auch nicht bei der Nutzung von flexiblen Arbeitszeitmodellen. Hierbei weisen sowohl die 

kleinen, mittleren als auch großen Unternehmen ähnliche Resultate auf. Darüber hinaus konnten zwischen 

den verschiedenen Branchen des produzierenden Sektors keine wesentlichen Unterschiede festgestellt 

werden, so weisen die Warenproduzierenden Unternehmen weitestgehend übereinstimmende Ergebnisse 

im Vergleich mit der Baubranche auf. Dies kann in der gleichartigen Vorgehensweise zur 

Produktherstellung, d.h. ausgehend von der Entwicklung und Planung bis hin zur Umsetzung, begründet 

liegen. 

Die folgende Tabelle fasst die Ergebnisse der durchgeführten Hypothesentests zusammen. 

Hypothese Beschreibung Hypotestentest Ergebnis 

H1 
Je stärker definiert der Innovationsprozess in einem Unternehmen 

ist, desto stärker ausgeprägt ist die Innovationskultur. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Hoher 

signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 

H2 
Großunternehmen haben häufiger einen definierten 

Innovationsprozess als mittlere Unternehmen 

t-Test für 

unabhängige 

Stichproben 

Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang. 

H3 
Mittelständische Unternehmen haben häufiger einen definierten 

Innovationsprozess als kleine Unternehmen. 

t-Test für 

unabhängige 

Stichproben 

Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang. 

H4 

Unternehmen, welche flexible Arbeitszeitmodelle stark 

unterstützen, weisen eine stärker ausgeprägte Innovationskultur 

auf, als jene welche nur klassische Arbeitszeitmodelle zulassen. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Mittlerer 

signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 

H5 

Unternehmen, welche häufiger Kooperationen und Netzwerke für 

Innovationsvorhaben nutzen, weisen eine stärker ausgeprägte 

Innovationskultur auf, als jene welche nur selten Kooperationen 

und Netzwerke nutzen. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Hoher 

signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 
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H6 

Der Mangel an Zeit stellt in Unternehmen mit stärker ausgeprägten 

flexiblen Arbeitszeitmodellen einen geringeren Hindernisfaktor für 

Innovationen dar, als in Unternehmen mit schwach ausgeprägten 

flexiblen Arbeitszeitmodellen. 

Korrelation nach 

Pearson (negativer 

Zusammenhang) 

Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang. 

H7 
Der Mangel an Zeit stellt in kleineren Unternehmen einen stärkeren 

Hindernisfaktor für Innovationen dar, als in großen Unternehmen. 

Kruskal-Wallis-Test Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang 

H8 

Das mangelnde interne Budget stellt in kleineren Unternehmen 

einen stärkeren Hindernisfaktor für Innovationen dar, als in großen 

Unternehmen. 

Kruskal-Wallis-Test Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang 

H9 
Großunternehmen betreiben für Innovationen häufiger ein 

systematisches Projektmanagement als kleinere Unternehmen. 

Varianzanalyse Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang 

H10 

Unternehmen, in welchen ein stärker ausgereiftes 

Projektmanagement für Innovationen vorhanden ist, weisen eine 

stärker ausgeprägte Innovationskultur auf, als jene mit einem 

schwach ausgereiften Projektmanagement. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Hoher 

signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 

H11 

Unternehmen mit einem definierten Innovationsprozess binden 

externe Partner (Kunden und Lieferanten) intensiver in ihre 

Innovationsvorhaben ein, als jene mit einem wenig definierten 

Innovationsprozess. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Hoher 

signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 

H12 

Große Unternehmen binden Universitäten und 

Forschungseinrichtungen intensiver in ihre Innovationsvorhaben 

ein, als kleine Unternehmen. 

Kruskal-Wallis-Test Falsifiziert. Kein 

signifikanter 

Zusammenhang 

H13 

Unternehmen, in welchen ein stärker ausgereiftes 

Projektmanagement für Innovationen vorhanden ist, weisen einen 

stärker ausgeprägten Innovationsprozess auf, als jene mit einem 

schwach ausgereiften Projektmanagement. 

Korrelation nach 

Pearson (positiver 

Zusammenhang) 

Verifiziert. Sehr 

hoher signifikanter 

positiver 

Zusammenhang. 

Tabelle 39: Ergebnisse der Hypothesentests im Überblick, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.4 Limitationen und Ausblick 

Hinsichtlich der Angabe der jeweiligen Branchenzugehörigkeit besteht die Vermutung, dass teilweise nicht 

die entsprechend, richtig zugewiesene ÖNACE Kategorie ausgewählt wurde. Grund für diese Annahme 

geht aus der Tatsache hervor, dass die beiden Branchencluster C (Herstellung von Waren) und F 

(Bauindustrie) in der Grundgesamtheit und in weiterer Folge auch in der gezogenen Stichprobe in etwa 

dieselbe Anzahl an Unternehmen aufweisen. Dennoch ergab sich bei den Ergebnissen eine Tendenz zur 

Zugehörigkeit zum Sektor Herstellung von Waren. Eine Ursache hierfür könnte anhand eines Stahlbau 

oder Holzbau Betriebes erläutert werden. Diese sind nach ÖNACE zumeist dem Bausektor F zugeordnet, 

stellen jedoch auch Metall- oder Holzwaren her, woraus sich die eigene Zuordnung nach der 

metalltechnischen oder Holzindustrie (beiden in der Kategorie C) ableiten ließe.  

Weiters ist der mögliche Durchführungszeitraum der Umfrage im Rahmen einer Masterarbeit ein 

limitierender Faktor. Studien von Forschungsinstituten weisen häufig einen deutlich längeren Zeitraum für 
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die Befragung auf. Darüber hinaus können die Ergebnisse, durch die Ergänzung von zusätzlichen 

qualitativen Forschungen wie z.B. Experteninterviews noch weiter vertieft werden. 

Ein zusätzlicher Forschungsbedarf kann sich in der Erhebung für den Dienstleistungssektor ergeben. Dies 

würde einen direkten Vergleich, zwischen den Produktions- und den Dienstleistungsunternehmen 

ermöglichen. Auch stellen Trends wie die Digitalisierung oder die zunehmenden Anforderungen an die 

Berücksichtigung von Nachhaltigkeit einen wesentlichen Teiber für Innovationen dar, welche in weiterer 

Folge noch detaillierter untersucht, werden können. Auch hinsichtlich der Auswirkungen auf die 

unterschiedlichen Branchen bzw. auf Österreich gesamtheitlich.  

Weiters wurde im Zuge der Studie nur ein Teilbereich des Innovationsmanagements abgedeckt, wobei 

noch zahlreiche weitere Forschungen rund um innovationsspezifische Aspekte wie den Schutzrechten, den 

selbst definierten Innovationsprozesses in Unternehmen, den Umgang mit Förderungen und den 

Kooperationsverhalten von Unternehmen mit externen Partnern notwendig sein können. Darüber hinaus 

kann untersucht werden, wie sich die dabei herausgestellten Ergebnisse langfristig verändern und ob sich 

die Schwerpunkte bei einzelnen Bereichen verschieben. Außerdem kann es in Zukunft zu wesentlichen 

wirtschaftlichen Veränderungen oder abweichenden politischen Entwicklungen kommen, welche auf das 

Innovationsmanagement in Österreich einflussnehmen. So leistete auch die Covid-19-Pandemie einen 

nicht unwichtigen Beitrag zur zunehmenden Digitalisierung und Verwendung dieser digitalen Technologien, 

welche sich auch auf Aspekte der Innovationskultur wie z.B. durch die flexible Arbeitszeitgestaltung mittels 

Homeoffice ausgewirkt haben. Auch die politische Lage wie der Ukraine-Krieg oder der Krieg im Gaza-

Streifen beeinflussen die wirtschaftliche Situation in Europa maßgeblich.  
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6 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 

In diesem Kapitel werden die zuvor präsentierten Ergebnisse in Form einer zusammenfassenden 

Diskussion inkl. Handlungsempfehlungen dargelegt. Die daran anknüpfende Schlussbetrachtung stellt den 

Abschluss dieser Masterarbeit dar. 

6.1 Zusammenfassende Diskussion und Handlungsempfehlungen 

Der Innovationsprozess ist unabhängig von der Unternehmensgröße zumeist ähnlich ausgereift. Vor 

allem die Konstruktions- und Entwicklungsphase, die Wirtschaftlichkeitsanalysen sowie die Ideenprüfung 

selbst sind häufig klar geregelt und erleichtern somit den Innovationsprozess maßgeblich. Dies kann auch 

das Risiko von Fehlinvestitionen für die ausgewählten Innovationsvorhaben stark reduzieren. Allerdings 

weisen andere Teilaspekte wie die Definition von Innovationsstrategien, die Überprüfung der Akzeptanz 

der Innovationen vor der Markteinführung sowie die Durchführung von Innovationserfolgsanalysen nach 

der Markteinführung noch Potentiale auf, um einen durchgängig ausgereiften Innovationsprozess im 

Unternehmen zu ermöglichen. Die Geschäftsführung ist hierbei gefordert eine klare Innovationsstrategie 

für das Unternehmen zu definieren und die Umsetzung der daraus abgeleiteten langfristigen Ziele in der 

entsprechenden Priorität, auch hinsichtlich des gesamtheitlichen Innovationsprozesses, entsprechend zu 

fördern. Besonders die umfassende Prüfung der Akzeptanz von Innovationen kann die einfachere 

Integration im eigenen Unternehmen sowie dem im Markt erleichtern und wichtige Aufschlüsse über die 

Sinnhaftigkeit und dem, mit der Idee verbundenen, Potential liefern. Der anschließende Erfolg der 

Innovation am Markt lässt sich meist einfacher ermitteln. Damit ein Innovationsprozess jedoch erfolgreich 

nutzbar sein kann, muss eine entsprechende Unternehmenskultur vorhanden sein, welche diesen Prozess 

auch kennt und lebt. 

Bei der Schaffung einer Innovationskultur innerhalb der Organisation weisen viele Unternehmen noch 

Verbesserungsmöglichkeiten auf. Dies geht auch mit der tatsächlichen Praxis der flexiblen 

Arbeitszeitmodellen einher. Hier können bereits viele Beschäftigte ihre Arbeitszeit flexibel durch 

Gleitzeitmodelle einteilen, jedoch ergeben sich hinsichtlich der Nutzung von Homeoffice noch große 

Optimierungspotentiale. Trotz zahlreicher Vorteile für die Mitarbeiter*innen, beispielsweise durch das 

Ersparnis langer Anfahrtszeiten oder die Vermeidung von den in Großraumbüros üblichen Störgeräuschen 

und Ablenkungen, findet das Homeoffice noch nicht durchgängig Anwendung. Die Implementierung von 

Homeoffice erfordert jedoch eine entsprechende Vertrauenskultur im Unternehmen, wodurch dieser Aspekt 

in einem engen Bezug mit der Unternehmens- und Innovationskultur steht. Besonders bei der 

Innovationskultur besteht hinsichtlich der Förderung von innovativen Ideen der Mitarbeiter*innen durch 

finanzielle oder nicht finanzielle Anreize noch Optimierungspotential, um in weiterer Folge das Engagement 

für etwaige Innovationsvorhaben zu verstärken. Solche finanziellen Anreize können Prämien für 

Ideenvorschläge, welche tatsächlich umgesetzt werden, sein. Darüber hinaus können nicht-monetäre 

Anreize wie beispielsweise in Form von Fortbildungen oder Auszeichnungen die Mitarbeiter*innen 

inspirieren. In diesem Zuge ist die Implementierung eines betrieblichen Vorschlagswesens sinnvoll, 

welches für sämtliche Beschäftigte der Organisation zugänglich ist und somit alle ihre möglichen Ideen 

einbringen können. Diese können anschließend von einem Gremium bewertet und bei Entscheidung zur 

Umsetzung kann die Ideenentwickelnde Person entsprechend belohnt werden. Wesentlich hierbei ist die 
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Sicherstellung einer transparenten Bewertung anhand klar definierter und bekannter Kriterien, um eine für 

die Beschäftigten faire Entscheidung zur Weiterverfolgung und Zuteilung von entsprechend Belohnungen 

zu arrangieren. Zusätzlich kann die Kommunikation und Zusammenarbeit über alle Hierarchieebenen eines 

Betriebs verbessert werden. Dies kann durch die Festlegung von definierten Kommunikationskanälen 

erfolgen, um folglich den Wissensaustausch zu fördern. Hinzukommend verfügen nur wenige Unternehmen 

über ein Budget für Vorentwicklungsprojekte, welches nicht direkt durch kundenseitige Aufträge finanziert 

ist. Vielversprechende Projekte können dabei bereits ohne einen direkten Auftrag verfolgt werden. Bei der 

Finanzierung können hierbei etwaige Forschungsförderungen Abhilfe verschaffen. Grundsätzlich ist die 

Etablierung einer aufgeschlossenen Unternehmenskultur gegenüber Innovationen, sowie auch den damit 

verbundenen Veränderungen, notwendig. Dazu ist es erforderlich, dass die Führungskräfte dieses Mindset 

vorleben, um die Kultur über alle Hierarchieebenen hinweg zu implementieren. Hierzu ist es wichtig eine 

Kultur des gegenseitigen Unterstützens zu erreichen, bei welcher kreatives Denken gefördert und das 

Lernen aus Fehlern zugelassen wird und bei welcher auch eine Kooperationsbereitschaft mit externen 

Partnern akzeptiert wird.  

Hinsichtlich dem Kooperationsverhalten weisen viele Unternehmen bereits ein Netzwerk aus 

Geschäftspartnern auf, welche bei der Umsetzung von Innovationsvorhaben einbezogen werden können. 

Dazu pflegen viele Unternehmen Kontakte zu anderen Betrieben und Verbänden. Allerdings weist die 

Kontaktpflege zu externen Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen oftmals noch 

Verbesserungspotentiale auf. Besonders Universitäten und andere Forschungseinreichungen wie auch 

Beratungsunternehmen werden zumeist nur gelegentlich einbezogen. Anders ist dies bei den Kunden und 

Lieferanten. Diese werden zumeist hochgradig in etwaige (Forschungs-) Vorhaben eingebunden. Im Sinne 

einer ausgeprägten Innovationskultur gilt es auch die Kooperationsbereitschaft im eigenen Unternehmen 

zu fördern und die, dadurch ermöglichten, Synergien und Potentiale nutzbar zu machen sowie einen 

Zugang zu neuem Fachwissen und innovativen Ansätzen zu erschließen. Dies kann die Bildung von 

Kooperationspartnerschaften und damit einen umfassenden Wissensaustausch gewähren, welche zu 

einem schnelleren Zugang zu neuen Märkten oder die Beschleunigung von internen Innovationsprojekten 

befähigen kann.  

Eingehergehend mit einer ausgeprägten Innovationskultur zeichnet sich das Projektmanagement oftmals 

durch einen schnellen und transparenten Umgang mit den Informationen für Innovationsvorhaben sowie 

durch kurze und schnelle Entscheidungswege aus, wodurch sich ableiten lässt, dass häufig schon eine 

Entscheidungsstruktur mit einer guten Effizienz für Innovationsvorhaben besteht. Dadurch wird eine agile 

Steuerung und Anpassungsfähigkeit auf sich ändernde Rahmenbedingungen ermöglicht. Allerdings 

bestehen vor allem hinsichtlich der vorab Definition von Zielen und Aufgaben für Innovationsprojekte sowie 

der anschließenden systematischen und methodengesteuerten Umsetzung noch 

Verbesserungspotentiale. Hierbei empfiehlt es sich etwaige Aufgaben zu detaillieren und direkt 

Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten festzulegen. Außerdem kann die Festlegung von Kriterien zur 

Bewertung sowie Entscheidungsfindung von Innovationsideen unterstützen. Abweichungen zeigen sich 

auch bei der Fertigstellung von Innovationsprojekten in der ursprünglich festgelegten Zeit. Dies kann der 

unzureichenden Fortschrittskontrolle bei Innovationsprojekten geschuldet sein. Hierbei mangelnd es häufig 

an der regelmäßigen Kontrolle des Projektfortschritts beispielsweise anhand von Meilensteinen im Zuge 

des Projektcontrollings, wodurch bei Verzögerungen in den frühen Phasen oftmals nicht mit adäquaten 
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Gegenmaßnahmen reagiert wird und das Projekt nicht mehr in der vorgegebenen Zeit zum Abschluss 

kommt. Abhilfe kann hierbei die Einführung einer regelmäßigen objektiven Fortschrittskontrolle anhand von 

Meilensteinen oder Leistungskennzahlen wie auch die Nutzung entsprechender Tools erreicht werden. 

Eine weitere Ursache für einen abweichenden Projektfortschritt kann in der unzureichenden Planung und 

Analyse der benötigten Ressourcen und Zeit begründet liegen. Dabei sind Innovationsprojekte zumeist von 

hoher Unsicherheit geprägt, wodurch unvorhergesehene Hindernisse Verzögerungen auslösen können. Ist 

der Projektmanagement-Ansatz in einer Organisation generell noch nicht umfassend implementiert, so 

können entsprechende Schulungen des Personals sowie die Erstellung von Projektmanagement-

Richtlinien und die Implementierung von Methoden förderlich sein. Für die entsprechende Nutzung ist eine 

offene Kultur der kontinuierlichen Verbesserung hilfreich. 

Bei den Hindernissen für die Umsetzung von Innovationsvorhaben zeigt sich der Mangel an Zeit in 

Unternehmen als der relevanteste Faktor. Damit ist ein Großteil der Beschäftigten oftmals mit dem 

Tagesgeschäft ohnehin voll ausgelastet, wodurch die Verfolgung von neuen Ideen und 

Innovationsprojekten nur eingeschränkt realisierbar ist. Allerdings unterliegen die heimischen Märkte einer 

zunehmend stärker werdendem Wettbewerbssituation, in welcher die Schaffung von innovativen Produkten 

und Dienstleistungen in der Zukunft von steigender Bedeutung sein werden. Dazu ist es jedoch notwendig 

den Mitarbeitenden den, für Innovationen erforderlichen zeitlichen, Freiraum zu geben. Dies kann auch 

durch die Nutzung von Homeoffice erleichtert werden, da die Beschäftigen mit weniger Störfaktoren 

belastet werden. Voraussetzung hierfür ist die Definition von Innovationsintentionen und diese in der 

Unternehmensstrategie zu verankern sowie auch in weiterer Folge in die langfristigen und kurzfristigen 

Ziele zu übertragen. Außerdem spielt die innovationsfördernde Unternehmenskultur und das 

entsprechende Mindset eine wesentliche Rolle, damit die geschaffene Zeit von den Mitarbeiter*innen auch 

im vorgesehen Sinne genutzt wird.  

Darüber hinaus stellt das mangelnde Budget zur Verfolgung von innovativen Ideen ein Hemmnis dar. 

Hierbei gilt es, wie im Zuge der Innovationskultur bereits angeführt, ein Budget für Projekte bereitzustellen, 

welche nicht durch einen direkten Auftrag bestellt sind. Dieses kann für etwaige Versuche bzw. zur Prüfung 

und Konkretisierung von innovativen Vorschlägen Anwendung finden. Damit einhergehend wird häufig die 

unzureichende externe Finanzierung von Innovationsprojekten angegeben. Hierbei kann jedoch die 

Nutzung und Einreichung von zahlreichen Ideen für Forschungs- und Entwicklungsförderungen erhebliche 

Abhilfe schaffen. Voraussetzung ist hierfür der Know-How Aufbau zu verschiedensten Förderinstituten und 

der damit verbundenen Einreichungen der Entwicklungsabsichten. 

Die hindernden Aspekte rund um die Unsicherheit bei der Nachfrage von innovativen Produkten und 

Dienstleistungen sowie das damit einhergehende zu niedrige bewertete Umsatzpotential oder das zu hoch 

eingeschätzte wirtschaftliche Risiko können durch einen definierten Innovationsprozess und damit 

verbunden durch die umfassende Prüfung der Akzeptanz der Innovation auf einem Testmarkt oder durch 

andere Studien oder ähnliches erfolgen. Dies kann zwar mit einem entsprechenden Aufwand verbunden 

sein, bringt jedoch Klarheit über die möglichen Chancen und Risiken. Außerdem können hierbei auch 

Kooperationspartner wie Forschungseinrichtungen oder Hochschulen zweckdienlichen Input liefern. Diese 

können im Rahmen eines Projektes die Potentiale sowie eventuelle zusätzliche Anwendungsbereiche 

identifizieren und auf ihre Nachfrage hin analysieren.  
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Ein weiterer innovationshemmender Gesichtspunkt geht aus den unzureichenden 

Vermarktungsressourcen für neue Produkte und Dienstleistungen hervor. Auch hier kann die Einbindung 

von Kooperationspartnern brauchbare Unterstützung liefern. Außerdem wird die Dominanz am Markt 

seitens etablierter Unternehmen als wesentliches Hindernis für Innovationen bewertet, doch gerade hier 

ermöglichen bahnbrechende Innovationen einen Umbruch in der jeweiligen Wettbewerbssituation. 

6.2 Schlussbetrachtung 

Ausgangspunkt für diese Masterarbeit war die Annahme, dass trotz der steigenden Relevanz des 

Innovationsmanagements in der Industrie, noch zu wenig aktuelle Forschungsergebnisse betreffend dieser 

Thematik in Österreich vorliegen. Wie aus dem Literaturüberblick hervorgeht, gab es in den vergangenen 

Jahren bereits vereinzelte Studien, welche jedoch teilweise bereits vor 15 Jahren durchgeführt wurden. 

Diese Forschungslücke wurde durch eine quantitative Untersuchung mit Fokus auf österreichische 

Unternehmen adressiert. Im speziellen kann eine umfassende Aussage über die aktuelle Situation in der 

Steiermark gegeben werden. Hierbei zeigt sich im Vergleich zu vergangenen Studien ein wesentlicher 

Fortschritt, besonders im Hinblick auf die Innovationsprozesse, einer innovationsfördernden Kultur sowie 

der Kooperationsbereitschaft der Betriebe.  

Hinzukommend war es ein Ziel in dieser Forschung, mögliche Unterschiede zwischen den 

Unternehmensgrößen und Branchen zu erheben. Allerdings zeigt sich hier, dass sowohl große und mittlere 

als auch kleine Unternehmen strukturiert und organisiert mit ihren Innovationsvorhaben umgehen. Einzelne 

Teilaspekte weisen hierbei einen durchgängig hohen Reifegrad in der Umsetzung auf. Außerdem konnten 

zwischen den einzelnen Branchenclustern des produzierenden Sektors keine auffälligen Unterschiede 

ermittelt werden. Aufgrund der ausschließlichen Befragung von produzierenden Unternehmen, unterliegt 

dieses Ergebnis der Einschränkung, dass kein direkter Vergleich mit den Betrieben des 

Dienstleistungssektor möglich ist. Hinsichtlich der, aus den oben genannten Zielen, abgeleiteten 

Forschungsfragen, kann festgehalten werden, dass vor allem ein definierter Innovationsprozess, 

unterstützt durch ein systematisches Projektmanagement, einen essentiellen Erfolgsfaktor bei der 

erfolgreichen Umsetzung von Innovationsideen in österreichischen Unternehmen darstellt. Die klar 

definierte Herangehensweise bei der Ideenprüfung und Wirtschaftlichkeitsanalyse, sowie die organisierte 

Entwicklungsphase tragen wesentlich zum Erfolg bei. Darüber hinaus zeigt sich, wie auch in anderen 

Studien, dass der Mangel an Zeit und der Mangel an Budget als die größten Hindernisse für innovative 

Vorhaben in steirischen Unternehmen sind. Damit sind diese Aspekte übereinstimmend mit zahlreichen 

deutschen Unternehmen die größten Barrieren zur Schaffung von Innovationen. 
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ANHANG 2: ERGEBNISSE HYPOTHESENTESTS 

H2: GU haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als MU 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess in mittleren Unternehmen:  

Test auf Normalverteilung MU [n=15] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,11 0,977 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,11 1 

Shapiro-Wilk 0,96 0,608 

Anderson-Darling 0,29 0,617 

Tabelle 40: MU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten der mittleren Unternehmen betreffend des 

Innovationsprozesses normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot 

entnommen werden. 

 

Abbildung 51: MU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess in großen Unternehmen: 

Test auf Normalverteilung GU [n=8] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,24 0,648 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,24 0,195 

Shapiro-Wilk 0,91 0,328 

Anderson-Darling 0,56 0,148 

Tabelle 41: GU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten der großen Unternehmen betreffend des 

Innovationsprozesses normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot 

entnommen werden. 
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Abbildung 52: GU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

H3: MU haben häufiger einen definierten Innovationsprozess als KU (Kapitel 5.3.1.3) 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Innovationsprozess in kleinen Unternehmen: 

Test auf Normalverteilung KU [n=44] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,1 0,719 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,1 0,292 

Shapiro-Wilk 0,97 0,216 

Anderson-Darling 0,51 0,195 

Tabelle 42: KU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten der kleinen Unternehmen betreffend des 

Innovationsprozesses normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot 

entnommen werden. 

 

Abbildung 53: KU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Voraussetzungen für den Mittelwertindex Innovationsprozess in MU: Für die Ergebnisse des Tests auf 

Normalverteilung für Mittelwertindex Innovationsprozess in mittleren Unternehmen: siehe H2: GU haben 

häufiger einen definierten Innovationsprozess als MU (Kapitel 5.3.1.2). 

H4: Zusammenhang Innovationskultur und flexible Arbeitszeiten (Kapitel 5.3.1.4) 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Arbeitszeitflexibilität: 

Test auf Normalverteilung [n=67] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,08 0,692 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,08 0,256 

Shapiro-Wilk 0,98 0,201 

Anderson-Darling 0,37 0,419 

Tabelle 43: Flexible Arbeitszeiten: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend Arbeitsflexibilität 

normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden. 

 

Abbildung 54: Arbeitszeitflexibilität: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Voraussetzungen für den Mittelwertindex Innovationsprozess: Für die Ergebnisse des Tests auf 

Normalverteilung für Mittelwertindex Innovationsprozess: siehe H1: Zusammenhang Innovationsprozess 

und Innovationskultur (Kapitel 5.3.1.1) 

H5: Zusammenhang Innovationskultur und Kooperationsbereitschaft (Kapitel 5.3.1.5) 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Kooperationsbereitschaft. 

Test auf Normalverteilung [n=67] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,13 0,205 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,13 0,008 

Shapiro-Wilk 0,97 0,06 

Anderson-Darling 0,74 0,055 

Tabelle 44: Kooperationsbereitschaft: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend der Kooperationsbereitschaft 

normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden. 

 

Abbildung 55: Kooperationsbereitschaft: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Voraussetzungen für den Mittelwertindex Innovationsprozess: Für die Ergebnisse des Tests auf 

Normalverteilung siehe H1: Zusammenhang Innovationsprozess und Innovationskultur (Kapitel 5.3.1.1) 

H6: Mangel an Zeit und flexible Arbeitszeiten (Kapitel 5.3.1.6) 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mangel an Zeit 

Test auf Normalverteilung [n=67] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,22 0,003 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,22 <0,001 

Shapiro-Wilk 0,83 <0,001 

Anderson-Darling 4,83 <0,001 

Tabelle 45: Mangel an Zeit: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend dem Mangel an Zeit 

normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden 
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Abbildung 56: Mangel an Zeit: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Voraussetzungen für den Mittelwertindex Arbeitszeitflexibilität: Für die Ergebnisse des Tests auf 

Normalverteilung siehe H4: Zusammenhang Innovationskultur und flexible Arbeitszeiten (Kapitel 5.3.1.4) 

H9: Ein ausgereiftes Projektmanagement ist abhängig von der Unternehmensgröße (Kapitel 5.3.1.9) 

Test auf Normalverteilung die Variable Mittelwertindex Projektmanagement in kleinen Unternehmen: 

Test auf Normalverteilung KU [n=44] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,15 0,219 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,15 0,01 

Shapiro-Wilk 0,95 0,064 

Anderson-Darling 0,72 0,061 

Tabelle 46: Projektmanagement bei KU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend dem Projektmanagement für 

KU normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden 

 

Abbildung 57: Projektmanagement bei KU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Test auf Normalverteilung die Variable Mittelwertindex Projektmanagement in mittleren Unternehmen: 

Test auf Normalverteilung MU [n=15] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,12 0,974 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,12 1 

Shapiro-Wilk 0,97 0,852 

Anderson-Darling 0,21 0,852 

Tabelle 47: Projektmanagement bei MU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend dem Projektmanagement für 

MU normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden 

 

Abbildung 58: Projektmanagement bei MU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Test auf Normalverteilung die Variable Mittelwertindex Projektmanagement in großen Unternehmen: 

Test auf Normalverteilung GU [n=8] Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,14 0,991 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,14 1 

Shapiro-Wilk 0,96 0,791 

Anderson-Darling 0,23 0,815 

Tabelle 48: Projektmanagement bei GU: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Der Kolmogorov-Smirnov-Test zeigt, dass die Daten für betreffend dem Projektmanagement für 

GU normalverteilt vorliegen. Dies kann auch dem folgenden Histogramm und Q-Q-Plot entnommen werden 
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Abbildung 59: Projektmanagement bei GU: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 

Test auf Normalverteilung für die Variable Mittelwertindex Projektmanagement: 

Test auf Normalverteilung Statistiken p 

Kolmogorov-Smirnov 0,11 0,379 

Kolmogorov-Smirnov (Korr. nach Lilliefors) 0,11 0,048 

Shapiro-Wilk 0,97 0,134 

Anderson-Darling 0,55 0,155 

Tabelle 49: Projektmanagement: Test auf Normalverteilung, Quelle: Eigene Darstellung. 

Ergebnis: Daten liegen normalverteilt vor.  

 

Abbildung 60: Projektmanagement: Histogramm und Q-Q-Plot, Quelle: Eigene Darstellung. 
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