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EDITORIAL

Innovationsorientierte Organisation

Univ.-Prof.
Dipl.-Ing. Dr.techn.

\ Siegfried Vossner

Liebe Leserin, lieber Leser,

es wird Winter. Drauflen vor dem Fenster tanzen die Schnee-
flocken, drinnen riecht es nach Lebkuchen. Am Advent-
kranz brennt die erste Kerze. Der Jahreslauf schliefSt sich.
»Wer jetzt kein Haus hat, baut sich keines mehr,...%, schreibt
Rainer Maria Rilke und doch hoffen wir, dass das Ende An-
fang fur Neues ist.

Das Konzept in Kreisliufen zu denken ist so alt wie die
Menschheit. Es duffert sich in unserer taglichen Lebens-
erfahrung — seien es die Wechsel von Tag und Nacht, die
Jahreszeiten oder Geburt und Tod. Die industrielle Kultur-
revolution hat diese archetypische Erfahrung beinahe aus
unserem Bewusstsein geloscht und durch Vorstellungen un-
beschrankten (Wirtschafts-)Wachstums und ewigen Lebens
ersetzt. In den 1950er Jahren wiesen Wissenschaftler wie
Norbert Wiener, um nur einen zu nennen, auf die gefihr-
liche Vereinfachung dieser Sichtweise hin. Mit dem Buch
»Die Grenzen des Wachstums®, gelang es Dennis L. Mea-
dows u.a. 1972, eine breite Offentlichkeit zu erreichen.

Mittlerweile sind Kreisldufe in den Wirtschaftswissenschaf-
ten wieder gesellschaftsfihig geworden. Man spricht von
Produktlebenszyklen — ja sogar von Unternehmen als Or-
ganismen, die im Sinne der Theorien von Charles Darwin
(On the Origin of Species, 1859) Geburt, Wachstum, Reife,
Verfall und Tod durchlaufen und sich evolutionir weiterent
wickeln.

In jeder Lebensphase einer Organisation gibt es typische
Bedurfnisse und Herausforderungen. Zu erkennen sind die
Phasen oft am vorherrschenden Management-Stil: In jungen
Unternechmen herrscht umtriebige Aktivitat; stellt sich an-
haltender Erfolg ein, werden die Unternehmensziele Gegen-
stand des Managements (Management by Objectives) und
hat ein Unternehmen den Zenit tiberschritten, gibt es nur
mehr ,Management durch Burokratie“ — das Ende ist nahe.

Um nicht dariiber philosophieren zu missen, wie nahe die
eine oder andere Organisation ihrem Ende ist, mochte ich
eine Beobachtung mit Thnen teilen. Offenbar gibt es neben
Unternehmen, denen ein kurzer Lebenslauf beschieden ist,
auch solche, die es schaffen und geschaftt haben, Jahrzehnte
zu uberleben.
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Wenn man genauer hinsicht, sind dies Unternehmen, die
auf Bestehendem aufbauend, sich dabei stindig an die sich
indernde Umwelt und Marktbedingungen angepasst haben
und zwischen ,Adapt — or — Die“ die Anpassung und Inno-
vation gewahlt haben.

Beispiele gibt es dafiir jede Menge. Stellvertretend mochte
ich eine finnische Firma nennen, die sechs Jahre nach dem
Erscheinen von Darwins Buch gegriindet wurde und zu-
nachst Papierprodukte herstellte. Nach so Jahren stellte die
Firma hauptsiachlich Gummiwaren her. Es folgten in den
198cer Jahren Unterhaltungselektronik und schliefSlich Mo-
biltelefone, die Nokia dann zum Weltmarktfiuhrer der Bran-
che gemacht haben. So oft hat es dieses Unternechmen ge-
schaftt, dem Zeitgeist auf seinen verschlungenen Pfaden zu
folgen. Die letzte Kurve wire dem vom Erfolg verwohnten
Unternehmen beinahe zum Verhdngnis geworden: die Wei-
terentwicklung des Mobiltelefons zum heute allgegenwir-
tigen ,,Smartphone®. Mittlerweile sind andere die Marktfiih-
rer und Nokia kampft in Zweckallianzen ums Uberleben.
So schnell kann es gehen.

Offenbar gibt es Unternehmen oder besser gesagt Organisa-
tionen, die durch ihre Innovationsorientierung solche An-
passungen und Flexibilitit begtinstigen. Wie weit also kann
Innovation durch Organisation begtinstigt werden?

Damit waren wir beim aktuellen Heftthema ,,Innovations-
orientierte Organisation®, welches wir in diesem Heft aus
verschiedenen Perspektiven beleuchten werden.

Unser erster Artikel dazu stammt von Univ.-Prof. Dipl.-Ing.
Dr. Stefan Vorbach, Vorstand des Instituts fir Unterneh-
mungsfithrung und Organisation an der TU Graz. Er be-
schiftigt sich mit der Zukunft der Organisation im Span-
nungsfeld zwischen Beweglichkeit und Kontinuitit.

Sein Assistent, Dipl.-Ing. Wolfgang Marko, versucht in sei-
nem darauf folgenden Beitrag, fiir Unternehmen den rech-
ten Mix aus Exploration und Innovation zu finden.
Dipl-Ing. Dr. Andreas Suter, Managing Partner beim
Schweizer Managementdienstleister GroNova und ehema-
liger Vertragsprofessor am selben Institut, beleuchtet die
sinstitutionalisierte Innovation® in seinem Beitrag ,Die In-
novationsmaschine im Griff?“

Von der Prozessseite nahert sich danach Dr. rer.soc.oec.
Dietfried Globocnik, vom Institut fir Marketing der KFU
Graz, indem er einen Designprozess und Rahmenbedin-
gungen zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle vorstellt.
Den Abschluss bildet ein Praxisbeispiel von Dipl.-Ing Jurgen
Jantschgi, Unternehmensberater und Dr. Leonhard Miller,
von den Himmelberger Zeughammerwerken Leonhard
Miiller & S6hne, welche tber die Erschliefung neuer Mirk-
te durch eine Geschaftsmodellinnovation berichten.

Ich hoffe, dass Ihnen die Artikel, die wir in diesem Heft fur
Sie zusammengestellt haben, gefallen, Denkanstofe geben
und winsche im Namen des Redaktionsteams ein geseg-
netes Weihnachtsfest.

Ihr Siegfried Vissner
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Zur Zukunft der Organisation

Die permanente Herausforderung fiir Unternehmen, zugleich Beweglichkeit und Kontinuitit zu schaffen, Kom-
plexitit angemessen zu bewaltigen und einfach steuerbar zu sein, ist nur zu bewailtigen, wenn alte und neue

Organisationsthemen sinnvoll abgestimmt eingesetzt werden. Die Basisanforderung besteht darin,

Foto: Fotolia

exzellent

in Organisationsklassikern wie Prozessoptimierung, Projektmanagement und Kostenreduktion zu sein. Dar-
tiber hinaus ermoglicht jedoch erst Exzellenz in weichen Organisationsthemen dem Unternehmen, agil zu reagie-
ren, sich leicht anzupassen und widerstandsfahig zu sein — wichtige Voraussetzung fiir die Uberlebensfihigkeit.

LEinleitung

Organisationen stehen vor neuen Her-
ausforderungen. Da sie unter voilatilen
und schnelllebigen Marktentwicklun-
gen agieren, bedirfen sie organisato-
rischer Strukturen, die kurze Innova-
tionszyklen erméglichen sowie flexibel
und schnell neue Ressourcenkonfigu-
rationen realisieren konnen. Organisa-
tion bedeutet hierbei — abgeleitet vom
griechischen Wort 6rganon (=Werk-
zeug, Instrument, Koperteil) — in der
urspringlichen Bedeutung ,mit Or
ganen versechen® und ,,zu einem lebens-
fahigen Ganzen zusammen figen®
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist
damit die Verknipfung der Produkti-
onsfaktoren zu einem zielgerichteten
System gemeint, das Produktions- bzw.
Leistungserstellungsprogramme  reali-
siert. Organisationsstrukturen dienen
dann der Koordination arbeitsteiliger
Aufgabenerfullung. Organisation er-
fordert also neben der Koordination
auch die Aufgabenteilung. Die Frage
nach der geeigneten Zerlegung einer

Gesamtaufgabe in Teilaufgaben und
deren zielorientierte Abstimmung bil-
den somit das grundlegende Organisa-
tionsproblem.

Wenn nun die Geschwindigkeit der
Verinderungen steigt und mit ihr die
Unsicherheit, welche Entscheidungen
wann und wie getroffen werden miissen,
um das Unternehmen auf (Erfolgs-)Kurs
zu halten, dann bleibt das nicht ohne
Einfluss auf die grundlegenden Or-
ganisationsfunktionen. Dies verlangt
von jeder Organisation vor allem eine
Fihigkeit: Agilitit — die Kompetenz,
sich schnell an neue Gegebenheiten an-
zupassen, um Gelegenheiten in Wett
bewerbsvorteile zu Ubersetzen (Dicke,
Roghe, Strack 2012, S. 51).

Bei Marktungewissheit mangelt
es an Ordnungsmustern, die aus der
Vergangenheit in die Zukunft fortge-
schrieben werden konnen, sodass eine
Ausrichtung der Organisationsstruktur
an die Umweltbedingungen nicht ohne
Weiteres moglich ist. Ungewissheit ver-
langt deshalb ein hohes Maf an organi-
satorischer Offenheit fiir Neues, sowohl

intern als auch extern (Arbeitskreis
»Organisation“ der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2012,
S. 330). Organisationen geraten damit
immer starker in einen grundsatzlichen
Widerspruch zwischen ihrer Kernfunk-
tion, einen festen Rahmen fur die Un-
ternehmensfithrung zu liefern, und
dem Anspruch, sich wechselnden Be-
dingungen schnell anzupassen.

2. Ziele und Aufgaben der Organisa-
tion

Die Organisation soll einerseits zur Sta-
bilitat beitragen. Stabilitat beschreibt
dabei die Eigenschaft einer Organi-
sation, auf gleichartige oder dhnliche
Einwirkungen unter vergleichbaren
Randbedingungen standardisiert zu
reagieren. Die Organisation soll ande-
rerseits Flexibilitait gewahrleisten. In
einer flexiblen Organisation sind Ver-
anderungen der Umwelt wahrnehmbar
und Reaktionsméglichkeiten auf diese
Umweltdynamiken — moglichst ohne
groffen Zeitversatz — sind vorhanden.
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Die Organisation soll schlieflich Ef
fektivitat férdern und dabei Effizienz
ermoglichen. Eine besondere Heraus-
forderung der Organisationsgestaltung
entsteht in der Realitat durch begrenz-
te Ressourcen. Sie miissen so genutzt
werden, dass die Aufgabe gelost wird
und keine Verschwendung stattfindet:
effektiv und effizient. Im Wettbewerb
um knappe Ressourcen setzt sich letzt-
lich die Organisationsform durch, die
eine moglichst reibungslose Abwick-
lung arbeitsteiliger Arbeitsprozesse er-
laubt (Picot, Dietl, Frank 2005).

Die Basisaufgaben der Organisation
kénnen kompakt zusammen gefasst
werden: Strukturen und Abteilungen
etablieren und Prinzipien fur die For-
mulierung von Verfahrensregeln und
fur die Durchfithrung von Kontrolle
und Anpassungen und den Gesichts-
punkten Stabilitdt, Flexibilitait und Ef
fektivitat aufstellen (Drost, Kieser, Rei-
her 2009, S. 220).

Die zentrale Organisation muss
dazu, da sie klein bleiben soll, viel-
faltige Kooperationen eingehen: Mit
der Informationstechnik, weil viele
Prozessregelungen eine technische
Komponente haben, mit den Verant
wortlichen fiir die Strategie, weil stra-
tegische Umorientierungen in der Re-
gel Anderungen der Organisation nach
sich ziehen, mit der Personalabteilung,
weil die Gestaltung von Stellen und Hi-
erarchien immer auch Auswirkungen
auf Personalthemen, wie die Stellenbe-
setzung und Entgeltgestaltung hat, und
mit Unternehmensberatungen, weil de-
ren Projekte im Unternehmen immer
auch organisatorische Konsequenzen
haben. Im Grunde ist jeder Bereich,
der organisatorisch zu strukturieren
ist, auch ein Kooperationspartner, weil
die Strukturierung unbedingt koopera-
tiv erfolgen muss.

Die moderne Organisationstheorie
lehrt aber auch, dass Organisieren in
hohem Mafs von der Qualitit der Kom-
munikation abhingt. Es kommt nicht
nur auf die formalen Regelungen an,
sondern auch darauf, dass die Mitar-
beiter das Konzept verstehen, auf dem
die Organisationsstruktur beruht, und
dass sie motiviert sind, in ihren jewei-
ligen Bereichen an der Umsetzung
dieser Konzepte mitzuwirken. Der
Organisator muss sie durch geeignete
Kommunikation zu Mitorganisierern
machen. Und er muss kooperieren
konnen. Gute Kooperation setzt vor-
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aus, dass man Grundkenntnisse der Be-
reiche hat, mit denen er kooperiert. Die
Kompetenzen des Organisators kann
man deshalb wie folgt zusammenfas-
sen: Strukturierungswissen, Wissen
uber das Verhalten in Organisationen,
Kommunikationsgestaltung, insbeson-
dere Kommunikationsgestaltung in
Projekten organisatorischen Wandels.

Wer ist in einem Unternehmen fiir
die geschilderten Basisaufgaben verant
wortlich? Oft gibt es keine eindeutige
Antwort, aber: jedes Unternehmen
muss sich organisieren. In anderen
Unternehmensfunktionen ist es relativ
einfach, Antworten auf die Frage nach
den Verantwortlichen und deren Me-
thoden zu bekommen. Fir das Perso-
nal war und ist die Personalabteilung
zustandig. Neue Produkte entstehen
im Bereich Forschung und Entwick-
lung. Und Rechtsprobleme werden
ublicherweise von einer Rechtsabtei-
lung bearbeitet. So sollte die Unterneh-
mensorganisation von einer Organisa-
tionsabteilung verantwortet werden.
Friher gab es diese tatsichlich in vie-
len groferen Unternehmen; und heute?
Oft ist es heutzutage nicht méglich, in
Unternehmen eine Person zu identifi-
zieren, die eine ubergeordnete Verant
wortung fur die (Aufbau-)Organisation
hat. Die oberste Fuhrungsebene behalt
sich diese Verantwortung vor, kann
sich aber nicht kontinuierlich darum
kiimmern (Drost, Kieser, Reiher 2009,
S. 217).

Manchmal werden diese Auf-
gaben - die Einfuhrung, Uberwa-
chung und Anderung der formalen
Regelungen - als weniger wich-
tig eingestuft, weil man sie mit der
ungeliebten Birokratisierung in Zu-
sammenhang bringt: wer will schon
Spezialisten fiir formale Regelungen
beschaftigen? Doch das ist kurzsichtig.
Wird ein effektiver Anderungsdienst
eingefithrt, so reduziert das eher die
Burokratisierung als dass es sie poten-
ziert. Das Erfahrungswissen des Unter-
nehmens ist in formalen Regeln gespei-
chert. Ein effektiver Anderungsdienst
fordert somit organisatorisches Lernen
und verhindert, dass Regeln immer
wieder notdiirftig repariert werden
und dass Inflexibilitit entsteht.

Die geschilderten Aufgaben sind
keineswegs so trivial, dass sie von an-
deren Abteilungen nebenbei erledigt
werden konnten. Ubertragt man sie
namlich anderen Abteilungen, so ha-

ben diese haufig weder die Kompetenz,
noch die Kapazitit, sie gewissenhaft
wahrzunehmen. Organisieren sich aber
einzelne Bereiche selbst, erfinden sie
das Rad hiufig neu und etablieren in
ihren jeweiligen Bereichen Strukturen,
die nicht effizient mit den Strukturen
anderer Bereiche zusammenarbeiten.

3. Neue Herausforderungen fiir die
Organisation

Wie konnen sich Unternehmen nun
diesen neuen Herausforderungen und
Rahmenbedingungen stellen?

Suche nach differenzierten Losungen fiir
organisatorische Strukturen und Prozesse

Zunachst wird der Ruf nach neuen
Formen der Fihrung und Organisati-
on laut. Dabei gibt es sicherlich nicht
das eine Organisationsmodell, welches
die beste Antwort bietet. Weder die in
diesem Zusammenhang oft bemiihten
Losungen der Netzwerk-, der virtu-
ellen oder der hierarchiefreien (heter-
archischen) Organisation kénnen be-
anspruchen, die vielfiltigen Chancen,
Erfordernisse und die sich aus dieser
Vielfalt ergebenden Spannungen opti-
mal bewiltigen zu kénnen. Vielmehr
sind differenzierte Losungen gefragt,
die den unterschiedlichen Bedingungen
gerecht werden, unter denen und fiir
die sie organisiert werden (Arbeitskreis
»Organisation“ der Schmalenbach-Ge-
sellschaft fur Betriebswirtschaft 2012,
S. 329).

Harte und weiche Faktoren

Um effizienter zu agieren kann das
Spektrum der zu organisierenden
Strukturen und Prozesse in ,,harte“ und
sweiche“ Faktoren unterteilt werden. So
zahlen zu den harten Themen sowohl
Fragen der Struktur (Kostensenkung
und Restrukturierung, Optimierung
von Fihrungsebenen und -spannen)
als auch der Steuerung (Grad der Zen-
tralisierung, Corporate Governance,
Entscheidungsfindung) und der Pro-
zesse (Prozessmanagement, Out/Co-
Sourcing, Innovationsmanagement).
Zu den weichen Themen gehoren der
gesamt ,People“Bereich, Kooperation
und Transformation. Einige der The-
men liegen naturgemafl zwischen hart
und weich und beinhalten beide Kom-
ponenten. Dies gilt insbesondere fur
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das Projektmanagement (Roghe u.a.
2009, S. 202).

»Schwergewichtige” und ,,schlanke“
Faktoren

Im Spannungsfeld der Ziele Stabilitat,
Flexibilitat, Effektivitat und Effizienz
gibt es einen Bereich optimaler Kom-
plexitat der Strukturen. Dieser Bereich
liegt zwischen ,schwergewichtigen®
Faktoren (z.B. Zentralisierung, Kon-
zentration, Kontrolle, Formalhierar-
chien, Formalprozeduren, tayloristi-
sche Arbeitsteilung) und ,schlanken®
Faktoren (z.B. Dezentralisierung, Ver-
netzung, Selbststeuerung, Kreativitats-
freiriume, ganzheitliche Aufgaben,
informelle Informationswege, Selbstor-
ganisation). Winschenswert waren kei-
ne ,Entwederoder“Organisationen,
sondern ,Sowohl-als-auch“-Organisati-
onen, die zwischen den Moglichkeiten
schwingen konnen (Spath 2009).

Fiihrungs- und verhaltensorientierte
Themen

Fuhrungs- und verhaltensorientierte
Themen werden im Gegensatz zu
Strukturthemen wichtiger werden.
Nicht zuletzt deshalb wachsen die An-
spriche insbesondere an die Fithrungs-
krifte und Personalabteilungen, die es
richten sollen.

Doch Innovationsfihigkeit und
Agilitit der Organisation sind nicht in
einem einzelnen Funktionsbereich zu
gewinnen. Die am stirksten gefragten
verhaltensorientierten ~Kompetenzen
der Organisation sind eine multidiszip-
lindre Aufgabe, an der die Fuhrungs-
krafte aller Unternehmensbereiche ih-
ren Anteil haben (Dicke, Roghe, Strack
2012, S. 56).

4. Organisatorische Anpassungsmus-
ter

Im Spannungsfeld zwischen harten
und weichen Faktoren, verhaltens- und
strukturorientierten Themen, Voilati-
litat und Ungewissheit haben die Un-
ternehmen nun die Wahl zwischen vier
prinzipiellen organisatorischen Anpas-
sungsmustern. Es wird schnell klar,
dass es sich hierbei um idealtypische
Auspriagungen handelt, die in der Pra-
xis auch in hybrider Form vorkommen
kénnen.

hingewiesen — wer-

. s den, die auf Trag-

Ag_lle . Be'dh?nd!ge heit, Rigiditat und

-{é Organisation Organisation schlieRlich Pfadab-

5 Flexibilitat Widerspriiche | Langigkeiten  von
. Organisationen
2 beruhen. Zugleich
% werden  Routinen
2 o Reaktive Kreative interessanterweise
= = Organisation Organisation auch als ,Wandel-
'GEJ motor“ verstanden.
Effizienz Innovation Die neuesten
Entwicklungen

- gehen noch einen

niedrig hoch Schritt weiter. Hier

Volatilitit

ABBILDUNG: ORGANISATORISCHE ANPASSUNGSTYPEN
(QUELLE: IN ANLEHNUNG AN ARBEITSKREIS ,,ORGANISA-
TION“ DER SCHMALENBACH-GESELLSCHAFT FUR BETRIEBS-

WIRTSCHAFT 2012, S. 330)

4.1. Reaktive Organisation

Stabile Marktbedingungen liefern die
Voraussetzungen fir den eflizienten
Einsatz formaler Strukturen und Rou-
tinen. Die reaktive Organisation mit
ihrer burokratischen Struktur kann in
ihrer Reinform jedoch nur schlecht auf
Marktveranderungen reagieren. In den
letzten Jahren ist hier zunehmend das
Konzept der organisationalen Routine
in den Mittelpunkt der Organisations-
forschung geriickt. Es wird als zentrales
Erklirungsmuster fiir eine Vielzahl
von organisationalen Phinomenen wie
Wissen, Lernen und Kompetenzen her-
angezogen (Geiger, Koch 2008, S. 693).

Mit dem Begriff der Routine wird
in der klassischen Organisationsfor-
schung ein zentrales Phianomen be-
schrieben, das in unmittelbarem Bezug
zu den organisationalen Rationalisie-
rungseftekten der Arbeitsteilung und
Spezialisierung steht. Routinen im
klassischen Sinne sind durch individu-
elle Einibung und damit zu erzielende
sEinsparungen® charakterisiert. Von
dieser Vorstellung von Routinen als
individuellem, wiederholten Regelvoll-
zug hat sich die Forschung mittlerweile
entfernt.

Routinen stellen in evolutionsoko-
nomischen Ansitzen die zentralen Bau-
steine (besser ,,Gene“) dar, die das Ver-
halten von Organisationen bestimmen.
Daraus leitet sich eine organisationale
Kompetenz als ein Bundel unterschied-
licher und spezifischer Routinen ab. Es
soll auch auf die starken Beharrungs-
tendenzen organisationaler Routinen

werden  Routinen
nicht mehr ledig-
lich im Sinne von
eindeutig  vordefi-
nierten und wieder-
holtenindividuellen
Handlungsvollziigen gedacht, sondern
zunehmend im Sinne von komplexen
sozialen Praktiken verstanden. Die da-
mit einhergehende Bedeutungserwei-
terung des Konzepts haben eine Reihe
von Implikationen fiir die Organisati-
onstheorie und unser Verstindnis von
Organisationen (Geiger, Koch 2008, S.
693f.).

Die Eigenschaft von Routinen als
vorab definiertes Handlungsschema
wird zunehmend aufgegeben. Zwar
bleibt die Routine noch als ein Hand-
lungsmuster erkennbar, doch mit der
Unterscheidung zwischen ostensivem
und performativem Teil einer Routi-
ne ist das gedanklich vorstrukturier-
te Handlungsmuster (ostensiver Teil)
in seiner Anwendung (performativer
Teil) einer permanenten Verinderung
ausgesetzt (Geiger, Koch 2008, S. 702).
Wurde dem klassischen Verstandnis zu-
folge die Routine in ihrer Anwendung
zwar stindig perfektioniert aber doch
grundsatzlich beibehalten, so stellt sie
nun einen permanenten Wandelim-
puls dar, was uns zum nachsten Anpas-
sungstyp fihre.

4.2. Agile Organisation

Unter Bedingungen hoher Volatilitit
missen agilere Organisationsformen
gefunden werden. Hier kommen ver-
starkt Elemente der Projekt und Pro-
zessorganisation zum Einsatz. Uber Or-
ganisationseinheiten hinweg werden so
flexible Organisationen aufgebaut, in
denen die ,Verkniipfungsintelligenz®
der Organisationsmitglieder nach in-
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nen und auflen durch horizontale
Strukturen (laterale Teams, informelle
Netzwerke) und Systeme (Wissensma-
nagement, Personalrotation) unter
stiitzt wird. Der Schlissel zum Erfolg
liegt in der Fihigkeit, Ressourcen rasch
far Problemlosungsprozesse zu mobi-
lisieren und koordiniert einsetzen zu
konnen. Eine agile Organisation kann
schnell auf neue Markttrends reagie-
ren.

Unternehmen sind gefordert, in
immer kiirzeren Abstinden ihre stra-
tegischen Ziele zu definieren, zu revi-
dieren und anzupassen. Organisations-
strukturen missen daher so gestaltet
werden, dass sie kurzfristigeren Stra-
tegien folgen, ohne ihre stabilisierende
Funktion zu verlieren. Deshalb wachst
die Bedeutung der Anpassungsfahig-
keit und —geschwindigkeit des Unter-
nehmens an veranderliche Verhaltnisse.
Veranderungen in harten Bereichen
wie Strukturen und Prozessmanage-
ment sind vergleichsweise rasch umzu-
setzen und entsprechend schnell sind
Effekte zu erzielen. Dagegen erfordern
Entwicklungen auf der weichen Seite
der Organisation andere Zeithorizonte
und sind weniger rasch sichtbar. Die-
ser — auf den ersten Blick — erhebliche
Nachteil wird zum Wettbewerbsvor-
teil, wenn es um Differenzierung geht.
Wihrend technisch optimierte Pro-
zesse vergleichsweise schnell innerhalb
des Wettbewerbs tbertragbar sind,
gilt dies weder fir individuelle (Fiih-
rungs-)Kompetenzen noch fur (Unter
nehmens-)Kulturen. Hinzu kommt,
dass der Wettlauf um Veridnderungen
sich nicht nur auf die Geschwindigkeit
(,Pacing®) beschrinkt, sondern - fiir
das Verhaltnis von Organisation und
Strategie wesentlich — auch auf den
Zeitpunkt, zu dem Verinderungsim-
pulse auf die Organisation einwirken
(,Timing") (Roghe u.a. 2010, S. 51).

4.3. Kreative Organisation

Bei hoher Marktunsicherheit gibt es
nur wenige Anhaltspunkte dafir, wie
ein Unternehmen sich kiinftig ausrich-
ten soll. Es gilt, Marktopportunititen
nicht nur zu entdecken, sondern sie in
einem kreativen Prozess zu gestalten.
Kreative Organisationen kombinieren
deshalb hohe Autonomie der Krea-
tiven, die ihr Geschift insbesondere
durch informelle Strukturen fiihren,
mit institutionalisierten Feedbackko-
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mitees, die den Innovationsprozess
konstruktiv begleiten.

Dazu verindern kreative Orga-
nisationen das Verhaltnis zwischen
Struktur- und Kulturthemen radikal.
Zwar bleiben Rollendefinitionen, Or-
ganigramme und Funktionsbeschrei-
bungen unverzichtbar und bilden auch
weiterhin das Riickgrat jeder Organi-
sation; doch im Verhiltnis zu den ver-
haltensorientierten  (Kultur-)Themen
rucken sie vom Mittelpunkt in die Rol-
le eines Mittels zum Zweck: Sie sind
»Enabler® fur die Leistungsfahigkeit,
die vor allem auf den Beitrag und das
Verhalten des Einzelnen angewiesen
ist, auf bereichstibergreifende Koope-
ration, Motivation und Engagement.
Rigide Richtlinien oder eng gefasste
Funktionsbeschreibungen fiithren in
vielen Organisationen zum Gegenteil
des erwiinschten Effekts: Die Mitarbei-
ter verlassen sich auf Rollenbeschrei-
bungen und Regeln, die ihre Kreati-
vitait und Handlungsspielraiume — fiir
Innovationen, fur verstarkte Kunden-
orientierung, fiir die Wahrnehmung
gunstiger Gelegenheiten - einschrin-
ken und damit die Anpassungsfahig-
keit und Motivation eher vermindern
als fordern. Genau diese Faktoren aber
sind fur die kreative Leistung aus-
schlaggebend (Dicke, Roghe, Strack
2012, S. §3).

Trifft man die Annahme, dass un-
terschiedliche Arten von Innovationen
sehr unterschiedliche Anforderungen
an die Organisation mit sich bringen,
so kann man davon ausgehen, dass
Organisationen fur diese unterschied-
lichen Arten Subsysteme mit unter-
schiedlichen Strukturen und Kulturen
aufweisen mussen (Kieser, Walgenbach
2007, S. 444). Weniger Regeln, fokus-
sierte Kontrolle und weniger eng ge-
zogene Grenzen sind geeignet, diesen
Kulturwandel im Unternehmen zu for-
dern, der wiederum das Verhalten der
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte pragt
und deren Engagement und Koopera-
tionsbereitschaft starkt.

Relevant durfte dabei auch die Un-
terscheidung in inkrementale und ra-
dikale Innovationen sein. Es erscheint
plausibel, dass diejenigen organisato-
rischen Einheiten, die mit inkremen-
talen Innovationen (z.B. der stindigen
Weiterentwicklung der Produkte) be-
schiftigt sind, sich nicht in der glei-
chen Weise fir die Hervorbringung
radikaler Innovationen eignen. So

bieten radikale Innovationen weniger
Gelegenheit fur Standardisierung und
Formalisierung. Sie sind in geringerem
Ausmaf$ planbar und die Organisati-
onskultur muss eine hoéhere Risikon-
eigung zulassen als das bei inkremen-
talen Innovationen der Fall ist (Kieser,
Walgenbach 2007, S. 444).

4.4. Beidhandige (ambidextrous) Orga-
nisation

Anders als die vorgenannten Organisa-
tionstypen nutzt die beidhandige Or-
ganisation Widerspriche fiir die konti-
nuierliche Erneuerung, die durch sehr
unterschiedliche Anforderungen wie
Flexibilitat, Effizienz und Innovation
entstehen. Diese Widerspriiche dienen
als schopferische Quelle und so wer-
den je nach Bedarf reaktive, agile oder
kreative Anpassungsmuster umgesetzt.
Entsprechend den jeweiligen Anforde-
rungen kann ein Unternehmen unter-
schiedliche Strukturen in den einzel-
nen Organisationseinheiten umsetzen.
Die konkrete Organisationsform fir
diese Aktivititen orientiert sich an den
unternehmerischen Erfordernissen des
jeweiligen Einzelfalls. Dies ermdglicht
beispielsweise eine enge Verflechtung
dieser Aktivitaiten mit dem Kernge-
schift oder aber eine weitgehende

Autonomie und eine hohe Flexibilitit

beim Aufbau neuer Geschiftsfelder

(Arbeitskreis ,Organisation® der Sch-

malenbach-Gesellschaft fiir Betriebs-

wirtschaft 2012, S. 330f.)

Folgt man Miller-Stewens, so wer-
den in Zukunft die Konzepte ,Run-
ning the Firm“ und ,Changing the
Firm“ noch stiarker an Bedeutung ge-
winnen (Muller-Stewens 2009, S. 223):
Im Modus des ,Running® geht es vor
allem um das Ausschopfen bereits be-
stchender Potenziale. Vorhandenes
soll durch eine noch wirkungsvollere
Nutzung weiter optimiert werden. Im
Modus des ,Changing“ geht es dage-
gen um das Erschlieen neuer Poten-
ziale. Hier soll die Organisation das
Unternehmen in seiner Notwendigkeit
zur kontinuierlichen Selbsterneuerung
unterstutzen.

Im Modus ,Running the Firm“
(Exploitation) sind folgende prioritare
Herausforderungen zu erwarten:

B Im Zentrum vieler strategischer An-
strengungen wird das Erzielen von
mehr Kundennihe stehen. Dies wird
sich auch in den Organisationsstruk-
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turen niederschlagen mussen: z.B.
bei internationalen Unternehmen
in Form von mehr Marktzustandig-
keiten auf der Fihrungsebene, um
den lokalen Bedirfnissen schneller
und besser gerecht zu werden.

B Viele Unternechmen sind heutzutage
diversifiziert und verfiigen tiber eine
divisionale  Aufbauorganisation.
Gleichzeitig mussen aber auch an-
dere organisatorische Dimensionen
divisionsubergreifend gefithrt wer-
den. Um dies zu leisten, ohne per-
manent die Primarorganisation zu
verandern, bedarf es einer gewissen
organisatorischen  Improvisations-
fahigkeit, die Organisation mehr
oder minder lose immer wieder neu
horizontal zu koordinieren — ohne
dass es zu einer Matrixorganisation
kommt.

B Unternchmen werden sich immer
mehr Regularien gegentiber schen,
deren Einhaltung uberall im Un-
ternehmen sichergestellt sein muss.
Hierfir missen organisatorische
Vorkehrungen getroffen werden.
Dies wird einer der Griinde sein,
weshalb  bestimmte  Corporate-
Funktionen verstarkt zentralisiert
und standardisiert werden.

Im Modus ,,Changing the Firm“ (Ex-

ploration) werden andere prioritire

Herausforderungen erwartet:

B Uber das Einsteuern strategischer
Initiativen sucht das Topmanage-
ment nach Moglichkeiten, Verin-
derungen direkter oder schneller
wirksam werden zu lassen. Das Ma-
nagement derartiger strategischer
Initiativen verlangt spezifische, eher
unternechmerisch ausgerichtete or-
ganisatorische Fahigkeiten, die be-
reitgestellt werden missen.

B Angesichts der zunechmenden glo-
balen Konkurrenz, auch aus den
Schwellenlindern, wird in den In-
dustrielandern das Thema ,Innova-
tion & internes Wachstum“ noch
starker in den Vordergrund rucken.
Um hier Schritt halten zu kénnen,
muss eine Organisation in der Lage
sein, Innovationsprozesse zu organi-
sieren, die nicht nur die Mitarbeiter,
sondern auch Externe (Kunden, Lie-
feranten, Universitaten, etc.) einzu-
beziehen vermogen.

B Das standige Neuausrichten der
Strategien an das dynamische Um-
feld erfordert von den Mitarbeitern
ein erhdhtes Mafl an Wandelbereit-
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schaft und —fihigkeit. Dazu muss
die Organisation einerseits ihr Pro-
blembewusstsein in Bezug auf den
Wandel schirfen und dadurch ein
Klima der Dringlichkeit schaffen;
andererseits muss sie die Mitarbeiter
durch Schulung, Training, etc. aber
auch zum Wandel befahigen.
Der Wechsel zwischen beiden Modi
wird mit Hilfe der Theorie des unter-
brochenen Gleichgewichts erklart: Je
hoher der Innovationsbedarf ist, umso
haufiger sind exploitative Phasen der
relativen Stabilitit von Arbeitsprozes-
sen und —inhalten durch explorative
Phasen des kritischen Uberdenkens
und Reflektierens zu durchbrechen
(Busch, Hobus 2012, S. 29). Ein zwei-
ter Erklarungsansatz sagt, dass beide
Modi nicht etwa in Konkurrenz zu-
einander stehen, sondern dass sie auch
gleichzeitig verfolgt werden koénnen.
Das Mischungsverhiltnis muss aller-
dings an die jeweilige Situation ange-
passt sein. Fur beide Modi benétigt das
Unternehmen unterschiedliche Fahig-
keiten, Prozessmuster und Instrumen-
te, die es in der Organisation parallel
zu entwickeln und bereitzuhalten gilt.
Diese Modi parallel im richtigen Mi-
schungsverhaltnis zu betreiben, stellt
eine eigenstindige organisatorische
Fahigkeit dar.

5. Ein Konzept mit Zukunft: Resili-
ente Organisationen

Fasst man nun die bisherigen Erkennt-
nisse zusammen, so besteht offensicht-
lich Bedarf an wandlungsfihigen aber
gleichzeitig stabilen Organisationen.
Angesichts der permanenten Bedro-
hung durch organisationale und indi-
viduelle Verinderung ist ein Konzept,
das Widerstandsfihigkeit (Resilienz)
verspricht, im Management besonders
gefragt.

Hierzu nimmt man gerne auch An-
leihe in anderen Disziplinen: so wird
beispielsweise in der Psychologie Re-
silienz definiert als die psychische und
physische Stirke, die es Menschen er-
moglicht, negative Situationen, Krisen
und Ruckschlige ohne langfristige
Beeintrichtigung zu meistern; oder
man entlehnt den Begriff der Okosys-
temtheorie, wo mit Resilienz die Fa-
higkeit eines Okosystems bezeichnet
wird, angesichts von o6kologischen
Storungen seine grundlegende Organi-
sationsweise zu erhalten anstatt in ei-

nen qualitativ anderen Systemzustand

uberzugehen.

Der Grund fiir das steigende Inter-
esse an Resilienz im Management liegt
wohl auch darin, dass man Organisa-
tionen und Organisationsprozesse so
gestalten kann, dass sie mit Unsicher
heit, mit unkalkulierbaren Ereignissen
und mit innerer wie duflerer Komple-
xitdt produktiv umgehen konnen; dies
sind heutzutage sehr desiderable Eigen-
schaften.

Resilienz von Organisationen wird
nun tber unterschiedliche Fahigkeiten
beschrieben (Ungericht, Wiesner 2011,
S. 192): als hohe organisationale Re-
aktionsfihigkeit, als permanentes An-
passungslernen oder als Fihigkeit zur
friuhzeitigen Risiko- und Krisenver-
meidung,

Resiliente Organisationen zeichnen
sich nach Weick und Sutcliffe (2003)
durch die folgenden Merkmale aus:

B Vorhandensein einer fehlerfreund-
lichen Lernkultur (Diese Organisati-
onen motivieren Mitarbeiter, Fehler
zu melden, sie analysieren Beinahe-
fehler und lernen daraus. Dies erfor-
dert eine offenen Kommunikation
uber Hierarchieebenen hinweg und
die Wertschatzung abweichender
Meinungen und Wahrnehmungen),

B Forderung von Komplexitit (Die
Organisationen erhohen bewusst
die innere Komplexitit durch Auf
nahme von Mitarbeitern mit unter-
schiedlichen beruflichen Qualifikati-
onen, Jobrotation und Fortbildung,
um Meinungsvielfalt und ein breites
Spektrum an Handlungsoptionen
zu generieren),

B Sensibilitat fir betriebliche Ablaufe
(Organisationen entwickeln Frih-
warnsysteme, um Abweichungen
und schwache Signale frithzeitig zu
erkennen),

B groffe Handlungsspielriume far
diejenigen, die dem Problem am
nachsten sind, unabhangig von der
Hierarchieebene),

B Rollenflexibilitit und Verantwor-
tungsbereitschaft der Mitarbeiter
tber ihren eigenen Zustandigkeits-
bereich hinaus.

Einen Hinweis, wie individuelle und

organisatorische Resilienz einander

bedingen, liefern Forschungsarbeiten
zum sozio-moralischen Klima in Or
ganisationen. Die von der Resilienz-
forschung identifizierten Grundlagen
individueller Resilienz - positives
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Selbstwertgefiihl,  Selbststindigkeit,
ein aktiver Umgang mit Problemen
und produktive Beziechungsnetzwerke
— setzen ein entsprechendes organisati-
onales Klima voraus.

Der Psychologe Wolfgang Weber und
Kollegen identifizieren in zahlreichen
empirischen  Untersuchungen  die
nachfolgenden Komponenten eines so-
zio-moralischen Organisationsklimas
(Weber, Unterrainer, Schmid 2009):

1. Die Bereitschaft, uber Wider-
spruchlichkeiten, soziale Probleme und
Konflikte (zwischen unterschiedlichen
Interessen, divergierenden Werten und
Normen) offen zu reden

2. Zuverlassig und konstant gewihr-
te Wertschatzung, emotionale Zuwen-
dung und Unterstitzung durch Vorge-
setzte und Kollegen (im Gegensatz zu
einem unvorhersehbaren Wechsel zwi-
schen Wert- und Geringschatzung),

3. Berticksichtigung und Anerken-
nung der individuellen Personlichkeit
und Vertrauenswirdigkeit jedes Ein-
zelnen (z.B. durch einen Vertrauens-
und Gratifikationsvorschuss in Form
von betrieblicher Zukunftschance und
Weiterbildungsmoglichkeit),

4. Angemessene Toleranz gegentiber
Fehlern,

5. Gelegenheit zur offenen, zwang-
losen Kommunikation, auch tber die
Legitimitit von Regeln, Prinzipien
und Werten im Unternehmen,

6. Partizipative Kooperation der Or-
ganisationsmitglieder auch bezuglich
der Entwicklung organisationaler Re-
geln, Werte und Prinzipien auf Basis
allgemein akzeptierter Grundwerte,

7. Vertrauensvolle Zuweisung von
Verantwortung fiir das Wohlergehen
von Menschen innerhalb und aufler
halb der Organisation,

8. Organisationale Ricksichtnahme
auf den Einzelnen: dies beinhaltet die
Bereitschaft von Verantwortungstra-
gern, die Perspektive von individuellen
Unternehmensmitgliedern einzuneh-
men.

Die enorme Herausforderung fir Or-
ganisationen, zugleich beweglich und
stabil zu sein, Komplexitit angemessen
zu bewiltigen und einfach steuerbar zu
sein, ist nur zu schaffen, wenn alte und
neue Organisationsthemen sinnvoll
abgestimmt eingesetzt werden. Hierzu
erforderlich sind Organisationskompe-
tenz und die starke Verankerung von
Organisationsexpertise im Unterneh-
men. Der vorliegende Beitrag zeigt
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Mit zwei rechten Handen zur innovationsorientierten

Organisation

Der Begriff Innovation wird seit einigen Jahren fast schon inflationir verwendet. Galten frither vornehmlich
technische Entwicklungen, mit hohem Grad an Komplexitit und Neuheit als Innovationen, so ist heute je-
des Unternehmen vom neuen Selbstindigen, tiber den gewerblichen Mittelstandler bis hin zur Grofindustrie auf
der Suche nach Innovationen und bezeichnet sich als ,innovationsorientiert. Alle sind auf der Suche nach ih-
nen, alle wollen ihnen habhaft werden, alle wollen sich dadurch Wettbewerbsvorteile verschaffen. Aber was
steckt hinter der Innovationsorientierung und warum spielen Linkshinder hier eine untergeordnete Rolle?

1. Innovation

Bemuht man das Internet, den ,Hort
des Wissens“ in Zeiten der Informa-
tions- und Wissensgesellschaft, um
sich auf die Spuren der Innovation zu
begeben, erhalt man mehr als 405 Mio.
Treffer. Peter Drucker sagte, Marketing
und Innovation seien die wichtigsten
Unternehmensfunktionen. Wenn man
dieser Einsicht folgt, lasst sich auch die
aktuelle Relevanz des Themas Innova-
tion im Wirtschaftsdiskurs leicht nach
vollziehen.

Allerdings ist das Verstandnis von
Innovation sehr breit und reicht von
Schumpeters Innovator, als dem schop-
ferischen Zerstorer, der eine technische
oder organisatorische Neuerung im
Produktionsprozess erfolgreich um-
setzt und vermarktet (eine Erfindung
ist notwendig aber nicht hinreichend)
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tber die Unterscheidung zwischen pro-
zessualer (Innovation als Erneuerungs-
prozess) und objektbezogener Inter-
pretation der Innovation (Innovation
als das Ergebnis eines Erneuerungspro-
zesses) (Marr, 1980, Sp. 948f) bis hin
zum Verstindnis von Innovation als
Subprozess des organisatorischen Wan-
dels (Damanpour & Aravind, 2012, S.
487). Thnen allen sind die wesentlichen
Determinanten gemeinsam: das Stre-
ben nach Erneuerung in unterschied-
lichen Bereichen, die Unsicherheit, die
Komplexitit und das Konfliktpotential
(Thom, 1980, S. 23ff).

An dieser Stelle soll aber nattrlich
auch auf die Unterscheidung nach In-
novationsgegenstinden eingegangen
werden. Damanpour & Aravind (2012,
S. 490ff) fassen dabei die drei bestunter-
suchten Typologien zusammen. Diese
sind erstens die ProdukeProzess-Typo-

logie sowie zweitens die technologisch-
administrative Typologie, erganzt um
die Untergliederung von Produktinno-
vationen (,in goods® und ,,in services®)
und Prozessinnovationen (technolo-
gisch und organisational). Die dritte
Typologie sicht die Radikalitat der In-
novation als Dimension vor und unter-
scheidet so inkrementelle und radikale
Innovationen, welche in den Publika-
tionen seit 2000 oft mit den Begriffen
exploitative und explorative Innovati-
onen gleichgesetzt werden.

Diese letztgenannten Begriffe gehen
auf den einflussreichen Artikel von
March (1991) hinsichtlich der Adoption
und Nutzung von bestechendem Wis-
sen (Exploitation) und dem Entwickeln
neuen Wissens z.B. durch F&E (Explo-
ration) in Organisationen zurick.

Im Zusammenhang mit Innovati-
onen spielen Kunden eine grofSe Rolle.
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Es ist festzuhalten, dass zunehmend
mehr Innovationen durch die Nutzer
und nicht durch die Hersteller angeregt
werden (von Hippel, 1988), sprich, es zu
einer Erweiterung des Innovationspro-
zesses iber die Organisationsgrenzen
(Kunden, Lieferanten, F&E-Koope-
rationen) kommt, wobei hier oft von
»Open Innovation® gesprochen wird.
Der Kunde ist nicht mehr nur Konsu-
ment, sondern Ideengeber, aktiver Teil-
nehmer oder sogar gleichberechtigter
Partner im Innovationsprozess.
Nachdem wir wissen, dass es sich
bei den allermeisten Branchen um
Kundenmarkte handelt, ist der Wett-
bewerb hart. Der (End-)Kunde ist fle-
xibler, mindiger und anspruchsvoller
geworden und ist in der Lage sich seine
Lieferanten auszusuchen. Die Unter-
nehmen sind daher gezwungen ihre
Innovationstitigkeit von einer Zufal-
ligkeit in eine zielorientierte Planbar-
keit zu uberfithren, Innovation zum
zentralen Gegenstand der Unterneh-
menstatigkeit zu machen. Innovati-
on wird mittlerweile als strategischer
Faktor gesehen und findet in Innovati-
onsmanagement und Innovationspro-
zessen seine Umsetzung. Gleichzeitig
ist durch den Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg und das langfristige
Uberleben die Ankoppelung an die
Unternechmensstrategie von  grofer
Bedeutung. Nur so kann gewahrleis-
tet werden, dass zur Erreichung der
Unternehmensziele auch die richtigen
Ressourcen vorhanden sind bzw. auf-
gebaut werden, um tber Innovationen
Produkte und Dienstleistungen zu kre-
ieren, die attraktiv sind und nachge-
fragt werden. Allerdings besteht noch
ein Unterschied, ob man Innovations-
orientierung oder bereits Innovations-
fahigkeit aufgebaut hat.
Daher lautet die Frage:
Was macht die Innovationsfihigkeit aus?

2. Innovationsfahigkeit

Eine Anndherung an den Begriff der
Innovationfihigkeit kann auf mehre-
ren Ebenen erfolgen. An dieser Stelle
soll sowohl ein gesamtwirtschaftlicher
aber naturlich stirker ein betriebswirt-
schaftlicher Blickwinkel eingenom-
men werden.

Die Deutsche Telekom Stiftung und
der Bundesverband der Deutschen
Industrie (BDI) geben zweijahrlich
den ,Innovationsindikator® heraus
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(Deutsche Telekom Stiftung & BDI,
20m). Dabei handelt es sich um eine
breit angelegte Studie, die die Inno-
vationsfihigkeit von Staaten anhand
der Ausprigung von 38 Indikatoren
untersucht. Einerseits werden klar be-
stimmbare Grofen wie die Ausgaben
fur F&E, die Zahl der Patente oder
der Anteil der Wertschopfung in der
Hochtechnologie betrachtet, anderer-
seits zieht man auch weiche Faktoren
wie Stimmungen und Einstellungen
in Wirtschaft und Gesellschaft (Nach-
frage der Unternehmen nach technolo-
gischen Produkten, Einschitzung der
Risikofreude oder der Qualitit des Er-
ziehungssystems...) ins Kalkil.

Der aktuelle Bericht listet die
Schweiz auf Position eins, Deutschland
auf vier und Osterreich vor den USA
auf Platz acht. Die Autoren sehen Os-
terreich als den groflen Aufsteiger der
letzten Jahre (Tabelle 1), was grundsatz-
lich erfreulich ist. Osterreich konnte
dies v.a. durch konsequente Erhéhung
der gesamtwirtschaftlichen Ausgaben
in F&E (2,8 % des BIP in 20105 It. Schit-
zung Statistik Austria 2011: 2,74 %, 2012:
2,80 %) und eine groffziigige steuerliche
F&E-Forderung erreichen (Deutsche
Telekom Stiftung & BDI, 2011, S. 18).

(bez. auf Ausgaben fur F&E) USA, Chi-
na und Japan haben bei einer umfas-
senderen Betrachtung Schwierigkeiten
diese Spitzenpositionen zu halten. Dies
deutet darauf hin, dass auf breiter Ba-
sis Probleme bestehen, die durch die
schiere Hohe der Investitionen nicht
wettgemacht werden konnen.

Wenden wir uns nun den Kriterien
und Einflussfaktoren der Innovations-
fahigkeit von Unternechmen zu. Im
Allgemeinen werden die Fahigkeit
neue Ideen zu entwickeln und diese in
vermarktbare Produkte/Dienstleistun-
gen uberzufithren als entscheidende
Kriterien fur die Innovationsfihigkeit
gesehen. Dabei wird die Kreativitit oft
betont (Damanpour & Aravind, 2012,
S. 486). Diese ist allerdings nicht auf
den Betrachtungsebenen Organisati-
onseinheit oder Gesamtorganisation
angesiedelt, sondern auf den Ebenen
der Person bzw. des Teams. Sie stellt
somit einen Unterpunkt der Innovati-
on dar (Damanpour & Aravind, 2012,
S. 486f). Eine Organisation ist somit
nicht per se kreativ, es konnen ledig-
lich die handelnden Personen kreativ
sein. Allerdings braucht nicht nur das
Individuum die richtigen Fahigkeiten
zur Losung von gestellten Aufgaben,

Rang 1995 2000 2005 2010
1 |Schweiz Schweiz Schweiz Schweiz
2 |USA Schweden Schweden Singapur
3 |Niederlande USA USA Schweden
4 |Schweden Finnland Finnland Deutschland
5 |Belgien Belgien Singapur Finnland
6 |Kanada Singapur Niederlande Niederlande
7 |Deutschland Kanada Kanada Norwegen
8 |Finnland Frankreich Danemark Osterreich
9 |Frankreich Deutschland Belgien USA
10 |Danemark Niederlande Deutschland Belgien

16 Osterreich 16 Osterreich 13 Osterreich
TABELLE I: RANKING DES INNOVATIONSINDIKATORS, 1995-2010 (DEUTSCHE TELE-

KOM STIFTUNG & BDI, 2011, S. 18)

Festzuhalten ist aber auch, dass
andere  Wirtschaftsschwergewichte
(G8-Staaten) nur durftig auf den ers-
ten 10 Plitzen vertreten sind bzw. sich
wie etwa die USA im Zeitraum seit
1995 kontinuierlich verschlechterten
(strukturelle Probleme, Zins- und
Bankenkrise, Handelsbilanzdefizit bei
Hochtechnologieprodukten, etc.). Die
absoluten Innovationsschwergewichte

auch die Organisation benotigt diese.
Organisationen haben unabhingig
von den Mitarbeitern und ihren an-
deren Ressourcen, eigene Fahigkeiten
und Schwaichen. Diese sitzen in den
Prozessen und Werten der Organisati-
on (Christensen, 1999, S. 326).
Nehmen wir uns das Unternehmen
3M als Bespiel vor. 3M hat aber Jahre
erfolgreich Produkte entwickelt und
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vermarktet. Allerdings reichen die
Ursachen fur die Innovationsfahigkeit
weit tber die rein technischen Kompe-
tenzen in den Bereichen Chemie und
Werkstoffkunde hinaus. 3Ms organi-
sationale Innovationsfahigkeit beruht
nicht auf einem einzelnen Biindel an
Fertigkeiten oder einer tberschau-
baren Anzahl an Kompetenzen, die
einfach zu kopieren wiren, sondern
auf Fihigkeiten, die in eine komplexe
Matrix von Praktiken, Systemen und
Strukturen eingebettet sind, die Inno-
vationen unterstitzen. Beispiele fiir
einzelne Maflnahmen sind, dass das
Unternehmen den Mitarbeitern Zeit
zum Experimentieren gibt und dass
Bonussysteme Innovationsleistungen
honorieren.

Diese Fahigkeiten und Maffnahmen
konnten fir sich alleine zwar kopiert
werden, allerdings ist bei 3M deren
Wert grofSer als die Summe der Werte
der Einzelfahigkeiten (Lowler & Wore-
ly, 2006, S. 39ff). Somit hat 3M einen
nicht kopierbaren Wettbewerbsvorteil
realisiert.

Aus diesem und vielen weiteren Bei-
spielen folgt die Erkenntnis, dass eben
nicht nur Kompetenzen auschlagge-
bend sind, sondern insbesondere de-
ren Einbettung und Zusammenspiel
in der Organisation — organisationale
Rahmenbedingungen, Regeln, Werte
und Prozesse — einen starken Einfluss
austuben.

Daber soll in der Folge der Frage nachge-
gangen werden, wie organisationale As-
pekte zur Innovationsfihigkeit beitragen
konnen.

3. Organisation und organisationale
Systeme

Der Begriff Organisation hat eine lan-
ge Tradition und wird in vielféltiger
Weise verwendet. Bleicher (1991, S.
34) sicht dies vor allem darin begrin-
det, dass die zielorientierte, arbeitstei-
lige Losung komplexer Probleme uns
schon seit Jahrtausenden beschaftigt.
Seit der Einfihrung von Staatswesen,
Heer, Kirche bis in die Jetztzeit mit der
Organisationsgestaltung im wirtschaft
lichen Umfeld sind wir mit organisato-
rischen Fragen konfrontiert.

Im  wirtschaftswissenschaftlichen
Sprachgebrauch haben sich zwei we-
sentliche Begriffsdefinitionen etabliert.
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Es handelt sich dabei um den instru-
mentellen und den institutionellen Or-
ganisationsbegriff.

Ersterer geht davon aus, dass Orga-
nisation ein Werkzeug/Instrument der
Unternehmungsfithrung ist. Durch das
Aufstellen entsprechender Regeln (das
»Organisieren®) soll das Ziel erreicht
werden, die Arbeitsablaufe so rational
als moglich zu gestalten (Schreyogg,
2008, S. 5). Das Ergebnis ist die Organi-
sation, als ein zur Struktur verfestigtes
Regelsystem (,Das Unternehmen hat
eine Organisation®)

Zweiterer sieht die Organisation im
Sinne eines Systems als eine Form ins-
titutionalisierter ~ Wirtschaftstatigkeit
(,Das Unternehmen st eine Organi-
sation®). Die Organisation verfolgt ge-
meinsame Ziele, strebt nach Bestiandig-
keit, hat eine formale Struktur und ist
ein offenes System. (Schreydgg, 2008;
von der Oelsnitz, 2009)

Eine weitere Sichtweise geht auf
Nordsieck zurtick, der die Organisati-
onslehre in Beziehungs- und Ablauf
lehre unterteilte und somit das gedank-
liche Konstrukt der Unterscheidung
zwischen Aufbau- und die Ablauforga-
nisation pragte.

Organisationen sind  traditionell
nicht far den Wandel gemacht (Lawler
& Worely, 2006, S. 13), sondern es wer-
den Strukturen und Regeln geschaffen,
die moglichst stabil sind und die Effi-
zienz durch Standardisierung bringen
sollen. Das traditionelle Change-Mo-
dell von Lewin (Unfreezing => Chan-
ge => Refreezing) spiegelt dies wider.
Es geht von einem stabilen Zustand
aus, die Anderung wird durchgefiihrt
und danach wird wieder ein stabiler
Zustand eingenommen. Die Anfor
derungen haben sich allerdings durch
die turbulenter werdenden Umfeldbe-
dingungen in den letzten Jahren stark
geandert.

Der Umgang mit Wandel ist von
einer Ausnahmeerscheinung zu einer
laufend zu bewiltigenden Aufgabe ge-
worden. Es geht daher zunehmend dar-
um, den Wandel als kontinuierlichen
Prozess in die Organisation zu integrie-
ren. Folglich stellt die Art und Weise,
wie sich Unternehmen organisieren
einen Wettbewerbsvorteil dar (Lawler
& Worely, 2006, S. 6). Dabei tritt das
organisatorische Dilemma — hinsicht-
lich der Auswahl des richtigen Mafes
an Organisation, um die Balance zwi-
schen Effizienzgewinnen durch Rege-

lung und Erhaltung von Flexibilitat zu
erreichen — immer stirker auf.

Als weiteres Dilemma-Paar kommt
die Erreichung zweier Arten von Un-
ternehmenszielen hinzu. Einerseits ist
es notwendig das taktische Handeln
im Tagesgeschift im Auge zu behalten,
wobei das kurzzeitige Ergebnis im Vor-
dergrund steht. Fur die Innovations-
tatigkeit bedeutet dies inkrementelle
Verinderungen/-besserungen.  Ande-
rerseits muss das Unternehmen die
strategische Reorientierung bedingt
durch den Wandel vorantreiben. Dies
ist gleichbedeutend mit neuen Stra-
tegien, und daraus bedingt oft neuen
Geschiftsmodellen, Produkten, Kun-
den, Anforderungen an Kompetenzen
und Fahigkeiten.

Der Umgang mit aktuellen Um-
weltherausforderungen und die gleich-
zeitige Veranderung, umaufzukinftige
Umweltherausforderungen  reagieren
zu konnen, stellt die Unternehmen vor
eine nicht trivial zu lésende Aufgabe.
Die Einstellung auf Turbulenzen be-
dingt kontinuierlichen Wandel auf vie-
len Ebenen in der Organisation. (Law-
ler & Worely, 2006; March, 1991)
Folglich stellt sich die Frage:

Wie kann man in Zeiten turbulenter
Umfeldbedingungen, die Organisation
1.S. von Struktur, Werten, Regeln und
Prozessen gestalten, um die Balance
zwischen Effizienz und Flexibilitdt bzw.
kurzfristigen und lingerfristigem Han-
deln zu finden?

4. Ambidextrous Organization oder
wie man beidhandig wird

Der organisatorische Rahmen, inner
halb dessen die Verbindung Organisati-
on-Innovation diskutiert wird, hat sich
verandert. Galt bis 1990 zur Unterschei-
dung von innovativen und nicht inno-
vativen Organisationen das Modell von
Burns & Stalker (1961) hinsichtlich der
organischen und mechanistischen Or-
ganisation, so hat sich dies seit 2000
in Richtung ,ambidextrous Organiza-
tion“ verschoben (Damapanpur & Ara-
vind, 2012, S. 504f).

Der Begrift der Ambidexteritit geht
auf das Lateinische (ambo = beide;
dextera = rechte Hand) zurtck und
bezeichnet die Eigenschaft der Beid-
handigkeit. Ankniipfend an die be-
schriebenen aktuellen Anforderungen
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bedeutet dies fir Organisationen, dass
diese zweierlei Dinge gleichzeitig oder
gleich gut beherrschen miissen. Nach
den gingigen Erkenntnissen versteht
man unter organisationaler Ambidex-
teritdt die Fahigkeit, ein hohes Maf§
an Balance zwischen Exploitation und
Exploration zu erreichen. Die aktuelle
Forschung verwendet das Konzept der
Ambidexteritit, um sich unterschied-
lichen Phinomenen anzunihern.
Diese waren bisher hauptsichlich in
den Themenbereichen strategisches
Management, Innovations- und Tech-
nologiemanagement, organisationales
Lernen, organisationaler Wandel, or
ganisationales Verhalten sowie der
allgemeinen Organisationstheorie zu
finden. Daneben wurde die Bedeu-
tung von Ambidexteritit fiir das Ma-
nagement in vielen Leitfiden fir die
Verbesserung der Leistungsfiahigkeit
und die Adaption von Organisationen
sichtbar. (Simsek, 2009, S. 597)

Obwohl ein allgemeiner Konsens
tber die Notwendigkeit der Balance
von Exploration und Exploitation be-
steht, herrscht aber in der Wissenschaft
noch weniger Klarheit dartber, wie
diese Balance erreicht werden kann
(Gupta et al., 2006). Die Anwendung
ist oftmals zu unterschiedlich und
reicht von Gegenspielerpaaren wie
eben Exploitation/Exploration (z.B.
March, 1991), Kontinuitat/Wandel (z.B.
Brown & Eisenhardt, 1997), bestehende
Strategien/autonome Strategien (z.B.
Burgelman, 1991), Effizienz/Flexibilitit
(z.B. Thompson, 1967) oder inkremen-
telle/radikale Innovationen (z.B. Tush-
man & Anderson, 1986)

Was sind die Voraussetzungen, um eine
ambidextere Organisation zu entwickeln?

Die bisherigen Erkenntnisse richten

sich auf folgende Voraussetzungen:

B Duale Strukturen (Benner & Tush-
man, 2003),

B Verhaltenskontext (Gibson & Ber-
kinshaw, 2004),

B Rolle des Top-Management-Teams
(Lubatkin et al., 2006)

Duale Strukturen ermoglichen es zwei

Aktivitaten in unterschiedlichen orga-

nisatorischen Einheiten abzuwickeln,

verhaltenskontexuelle Losungen erlau-

ben es, zwei Aktivititen in derselben

Organisationseinheit abzuwickeln, wo-

bei dies durch die entsprechende Ge-

staltung des Umfeldes erméglicht wird

WINGbusiness 4/2012

und die dritte Voraussetzung sieht
es als Aufgabe des Top-Management
Teams die Spannungen zwischen den
beiden Aufgaben zu erkennen und ab-
zubauen (Raisch & Berkinshaw, 2008,
S. 389).

a.) Strukturelle Voraussetzungen:

Widmen wir uns zuerst den struktu-
rellen Voraussetzungen. Die am besten
untersuchten Losungen sind die raum-
liche Trennung und die Einfithrung
von parallelen Strukturen. Erstere
sicht vor, dass sich die Organisations-
einheit entweder mit Exploration oder
Exploitation beschiftigt und sich der
Aufgabe entsprechend organisatorisch
gestaltet. Dies bedeutet fur Explorati-
on kleinere, dezentrale Einheiten mit
lockeren Prozessen, fiir Exploitation
cher grofere Einheiten mit straffen
Prozessen. Dadurch kann es gelingen,
gegenlaufige Aufgaben durch verteilte
Kompetenzen bereitzustellen. Uber
den Grad der Koppelung der explora-
tiven mit den exploitativen Einheiten,
gibt es unterschiedliche Ansatzpunkte.
Die meisten gehen von einer moglichst
lockeren Verbindung und Abfederung
gegeniiber dem Tagesgeschift aus. An-
dere gehen soweit, dass die die Ent
wicklungseinheiten vollkommen los-
gelost von den exploitativen Einheiten
agieren sollten, um z.B. auch disrup-
tive Innovationen, die das derzeitige
Geschaft kanibalisieren wiurden, ver-
folgen zu konnen. Neben der physika-
lischen Trennung werden auch unter-
schiedliche Kulturen, Anreizsysteme
und Fihrungsteams in diesem Aspekt
als wichtig erachtet. Die strategische
Integration erfolgt auf oberster Ebene
und wird durch eine starke, breit ge-
teilte Unternehmenskultur erreicht.
(Raisch & Berkinshaw, 2008, S. 390).

Die zweite Moglichkeit der struktu-
rellen Herangehensweise sicht die Ein-
fahrung von Parallelstrukturen vor,
d.h. neben der Primirorganisation,
die die Routineaufgaben wahrnimmt,
ermoglicht der Wechsel in die Sekun-
darorganisation den besseren Umgang
mit Herausforderungen auferhalb der
Routinen z.B. Innovationen. Somit
kénnen Aufgaben der Exploitation
und der Exploration in derselben Orga-
nisationseinheit abgewickelt werden.
Basiselemente einer Sekundarorganisa-
tion konnen Projektteams, interhierar-

chische Innovationsteams, Netzwerke
etc. sein.

b.) Kontextuelle Voraussetzungen:

In diesem Zusammenhang kommt
den Fithrungskriften die Aufgabe zu,
die Rahmenbedingungen zu schaffen,
um Ambidexteritait umzusetzen. Die
Mitarbeiter in ihrer Einheit sollen sich
selbst in der Lage schen, die Entschei-
dung uber die zeitliche Inanspruch-
nahme durch die konkurrierenden
Aufgaben der Exploration und der Ex-
ploitation zu treffen. Als Manahmen
werden Job-Enrichment-MafSnahmen,
der Einsatz von Metaroutinen’, der
Aufbau einer gemeinsamen Vision vor-
geschlagen. Der kontextuelle Rahmen
soll durch eine Kombination aus Elas-
tizitat, Disziplin, Unterstiitzung und
Vertrauen charakterisiert sein (Gibson
& Berkinshaw 2004). Diese konnten
empirisch nachweisen, dass es moglich
ist Ambidexteritat durch kontextuelle
Unterstiitzung zu erreichen und dass
sich dies auch positiv auf die Leistungs-
fahigkeit der Organisationseinheiten
auswirke.

c.) Voraussetzungen auf Basis des Top-
Management-Teams:

Die Rolle der Top-ManagementTeams
wird unterschiedlich gesehen, einer-
seits spielen diese eine zentrale Rolle
bei der Forderung von Ambidexteritat
und sie unterstitzen diese mit ihren
internen Entscheidungsprozessen. Sie
sind also ein Unterstitzungsfaktor.
Anderseits werden Fihrungs- und Ent
scheidungsprozesse als unabhangige
Voraussetzung fiir Ambidexteritit ge-
sehen (Lubatkin et al., 2006), die durch
deren Auspragung aktiv dazu beitra-
gen, Ambidexteritat zu entwickeln. So
kann z.B. das Einbringen von neuen
Kompetenzen in die eine Organisati-
onseinheit, wahrend in anderen Ein-
heiten bestehende, gut entwickelte
Kompetenzen genutzt werden, als ak-
tives Ausgleichen zwischen Explorati-
on und Exploitation geschen werden
(Volberda et al., 2001).

Ein weiterer Aspekt ist die Zu-
ordnung zu unterschiedlichen hier
archischen Managementebenen. So

1 Mataroutinen sind Routinen, die Kre-
ativprozesse strukturieren, bestehende
Routinen verandern helfen und neue
Routinen kreieren. (Schulze, 2009)
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ordnen etwa Floyd & Lane (2000) Ex-
ploration den operativen Levels, wo
Manager fir aufkommende Probleme
mit neuartigen Losungen experimen-
tieren, und Exploitation dem Top-Ma-
nagement-Level, wo vielversprechende
Losungen ausgewdhlt und diesen zum
Durchbruch verholfen wird, zu.

5. Schliisse fiir die Innovationsfahig-
keit

Im Zusammenhang mit den stark tur-
bulenten Umfeldbedingungen ist die
gleichzeitige Beherrschung von unter-
schiedlichen, oft gegenlaufigen Aufga-
ben notwendig geworden. Dies betrifft
nicht nur die Innovation, sondern
nahezu alle Unternehmensbereiche.
Besondere Aufmerksamkeit ist auf die
Innovationsstrategie zu legen, weil sie
die die Leistungsfahigkeit der Organi-
sation entscheidend beeinflusst. Der
Aufbau einer ambidexteren Organisa-
tion, die Exploration und Exploitation
beherrschen kann, ist daher ratsam
(Schulze, 2009, S. 206).

Dies gilt fiir Unternehmen aller
Groflen (z.B. Gibson & Berkinshaw,
2004), aber besonders fiir KMU (Lubat-
kin et al., 2006; Schulze. 2009, S. 206f),
was mehrfach empirisch nachgewiesen
wurde. Im Gegensatz zu GrofSunter-
nehmen, konnen diese sich namlich
nicht so leicht exploratives Wissen von
neuen Marktteilnehmern oder Dritten
ein- bzw. zukaufen (Schulze, 2009, S.
207).

Die Basis fir Innovation ist Kre-
ativitat und Wissen — auf der Ebene
des Individuums als auch der Orga-
nisationseinheit bzw. Organisation
(organisationales Wissen). In diesem
Zusammenhang wird es notwendig
zwei Dinge zu beherrschen: Den Er
werb von zum derzeitigen Geschift
passenden Wissens und den Erwerb/
Aufbau neuen Wissens, das fur die Zu-
kunft relevant sein konnte (Damapan-
pur & Aravind, 2012, S. 492). Beides
sind entscheidende Voraussetzungen
fur Innovationfihigkeit und Uberle-
bensfahigkeit.

Eine Anderung in der Auswahl-
taktik des zu erwerbenden Wissens
erscheint ebenfalls notwendig, weil
Organisationen dazu tendieren, sich
auf Wissen in einzelnen Bereichen zu
verlassen, in denen sie bereits erfolg-
reich waren. Dies wird zunehmend
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kritisch gesehen. Die Investition in In-
novationen, die in einer Vielzahl von
Systemen verwendet werden konnen,
erscheint vielversprechender. Das lauft
zwar dem Resource based View zuwi-
der, weil es nicht mehr nur darauf an-
kommt Innovation auf Basis vorhande-
ner, organisationsinterner Ressourcen
zu betreiben, sondern Innovationen
aus der Kombination von Fahigkeiten
und Ressourcen uber Organisations-
grenzen hinweg entstehen. Allerdings
sichert dies gleichzeitig die Erneue-
rung und Aufnahme neuen Wissens in
die eigene Organisation. (Damapanpur
& Aravind, 2012, S.507)

Abschlieend sei festgehalten, dass
es sich bei der ,Balance* zwischen
Exploration und Exploitation nicht
immer um ein strenges Gleichmaf§
handeln muss, sondern eine Fokussie-
rung (leichtes Ubergewicht) abhingig
vom organisationalen Umfeld und der
strategischen Ausrichtung sinnvoll ist.
Schulze (2009, S. 207f) schligt fur sehr
dynamische Umfelder und Kostenfiih-
rerschaftsstrategie vor, die Exploitation
zu verstirken und die Exploration zu
reduzieren. Fur eine Differenzierungs-
strategie sieht er allerdings ein leichtes
Ubergewicht bei der Exploration vor-
teilhafter. Im Falle eines stark kompeti-
tiven Umfeldes wird eine Verstirkung
der Explorations- und der Exploitati-
onsmafinahmen mit einem etwas star-
keren Fokus auf der Exploitation vor-
geschlagen.

Die Fihigkeit Ambidexteritat her-
zustellen, wird seitens der Forschung
zunehmend als wichtige Management
fahigkeit gesehen, um Unternehmen
in turbulenten Umfeldern erfolgreich
zu fihren und Innovationen umzuset
zen.
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Andreas Suter

Die Innovationsmaschine im Griff?

Gerade in Zeiten unsicherer Marktentwicklung zeigt sich, ob gegen unternehmerische Stagnation ausreichend vorge-
kehrt worden ist. Ist der Innovationsbereich stark genug, um das Unternehmen im globalen Wettbewerb zu stirken und
neue Umsatzpotentiale zu erschlieen? Entspricht der Fluss an neuen Innovationen den Erwartungen? Und erhalt das
Unternehmen insgesamt vom Innovationsbereich, was geplant worden ist — und zwar immer zum vereinbarten Termin?

bschon ,Innovation® als Hebel

far neues Wachstum allgemein
anerkannt ist, redet man lieber von
einzelnen grolen Innovationen als
vom steten Fluss eigener Innovationen.
Und viele Unternehmen scheuen da-
vor zurick, das Innovationgeschehen
in organisatorische Bahnen zu lenken.
Fur eine ,,Innovationsmaschine® reicht
nicht aus, Innovation als Wunderwaf-
fe zu deklarieren, denn dann bleibt es
ein leeres Wort, - oder Innovation als
Aufgabe des gesamten Unternehmens
auszuloben, denn dann ist Innovation
neben dem alles fordernden Tagesge-
schift eine vernachléssigte Randtitig-
keit, — oder Innovation direkt an kon-
krete Kundenauftrige (im Sinne von
Open oder Collaborative Innovation)
anzubinden, denn dann wird Innova-
tion dem Talent des Vertriebsmitar-
beiters tberlassen und ist nicht mehr
strategisch plan- und steuerbar. Mit der
s<Innovationsmaschine“ sind organisa-
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torische Prozesse und Strukturen an-
gesprochen, welche nachhaltig einen
plan- und steuerbaren Innovationsfluss
schaffen.

Im Kleinunternehmen ist Innovati-
on meistens noch Sache des Griinders
und Inhabers. Im ausgewachsenen
Mittelstandler und Groflunternehmen
reicht diese Personalisierung nicht
mehr. Doch es fehlt da oft an geeig-
neten Strukturen und Prozessen, an
Systematik fir die Planung und Steu-
erung der Innovationsvorhaben. Unge-
nigende Systematik fahrt zur schlech-
ten Ausbeute im Innovationsbereich
und vertieft die Innovationsschwiche
des Unternehmens. Denken wir bei-
spielsweise an ein Chemieunterneh-
men, das erfolglos fiir die Suche neuer
»Blockbuster” jahrlich rund 200 Milli-
onen Euro ausgab, obschon die letzte
Durchbruchinnovation schon 4o Jahre
zurticklag. Oder ein Unternehmen des

Foto: GroNova

elektrotechnischen Apparatebaus, das
vor rund vier Jahren die Erneuerung
einer Produktlinie gestartet hat, nach
kumulierten Ausgaben von zwei nicht
allzu knapp bemessenen Jahresgewin-
nen (vor Steuern!) noch nicht bereit fur
die Markteinfithrung ist, aber feststell-
te, dass das Herstellkostenziel um 50 %
verfehlt wurde. Ein anderes Unterneh-
men aus der Sifwarenbranche beklag-
te, dass die Innovationsvorhaben rund
2 Jahre dauern und damit der optimale
Zeitpunkt fur den Markteintritt regel-
mafig verpasst wird. Bei einem Elek-
tronikunternehmen verzogern sich
Produkteinfithrungen regelmaflig um
24 Jahre, weil die Entwicklungspipe-
line mit rund 8o parallelen Projekten
verstopft ist und die Entwickler selbst
die Priorititen setzten. Oder ein Kom-
ponentenhersteller weifs nicht mehr,
wo anzusetzen, weil er nach mehr als
2 Millionen kundenspezifischen Lo-
sungen den Uberblick verloren hat.
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Einzelfille? Nein, wie Erfahrungen mit
vielen anderen Unternechmen zeigen.
Wie diese Unternehmen stehen
auch manch® andere vor drei zentralen
Fragen des Innovationsmanagements:

B Wie kann die Time-to-Market (oder
Time-to-Use) drastisch verktrzt wer-
den?

B Wie kann die Trefferrate der Inno-
vationen (beztiglich Markterfolg)
massiv erhoht werden?

B Wie kann der bisher zufillige Inno-
vationserfolg vorhersehbar und da-
mit plan- & steuerbar werden?

Letztlich geht es um die Schlisselfra-
ge, ob (und wie) sich die Zufilligkeit
im Innovationsbereich durch Plan-
und Steuerbarkeit ersetzen lisst. Denn
bei der ,Innovation® handelt es sich
nicht um einen Vorgang, der von der
zufilligen Kreativitit von ,Erfindern®
abhangt, sondern um einen mit mo-
dernen Managementmethoden weitge-
hend berechenbaren und steuerbaren
Prozess.

Weniger Kreativitat, dafiir mehr
Fleifd!

Der erforderliche Anteil an kreativer
Arbeit in der Produktentstehung wird
von Auf8enstehenden regelmafig iiber-
schitzt. Ebenso hingt die Innovati-
onsfahigkeit des Unternehmens nur
sehr beschriankt von der Erfindergabe
der Mitarbeiter ab. Den Unternehmen
fehlen selten neue, erfolgsverspre-
chende Ideen, sondern es fehlt ihnen
das Verstandnis fur zielgerichtetes und
effizientes Vorgehen sowie die Einord-
nung neuer Ideen in das Ganze der Ge-
schiftstatigkeit. Erschreckend ist die
von vielen Mitarbeitern verinnerlichte
Planungsaversion, wenn es sich um
den Innovationsbereich des Unterneh-
mens handelt. Wenn man den Innova-
tionsbereich jedoch neu strukturiert
und die Kreativitat richtig einbindet,
wird die Innovationsrate genauso wie
der Produktionsausstofl oder der Verk-
aufserfolg planbar.

Bei Innovation handelt es sich weni-
ger um Kreation, als vielmehr um die
zielstrebige Umsetzung von wenigen,
oft sogar ,kleinen® Ideen unter oft wid-
rigen Rahmenbedingungen. Analysiert
man berithmte Innovationen wie jene
von Henry Ford, so wurden Ideen aus
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bereits Existierendem, wie etwa die
Austauschbarkeit von Komponenten
aus der Landtechnik, die kontinuier-
liche Produktion aus der Lebensmit-
telabpackung oder das Montageband
aus Schlachthiusern entnommen und
von Ingenieurteams durch systema-
tische und akribische Detailarbeit in
die Automobilproduktion tbertragen.
Thomas Edisons noch frithere Aussa-
ge, dass Innovation zu 95% von pro-
duktiver ,Transpiration“ und nur zu
5% von kreativer ,, Inspiration” stammt,
durfte die heutigen Verhiltnisse in der
Innovationsarbeit eher noch zu positiv
darstellen. Die vielfach zitierten kre-
ativen Einfille wie die Erfindung des
Rads, der Dampfmaschine, der Tele-
fonie, des Transistors, des Internets,
usw., welche die Welt massiv verandert
haben, sollten jeweils als aufferordent-
licher Glicksfall gewertet werden.
Ohne die Millionen von kleinen, nicht
minder wichtigen Innovationen hitten
sie allerdings niemals den Durchbruch
geschaftt.

Das wenige, noch notwendige Kre-
ativpotential wird vielerorts falsch
zugeordnet. Wenn Kreativitat die Ent-
wicklungsarbeit dominiert, fihrt dies
vor allem zur Verspieltheit und zu Ver-
zOgerungen, aber nicht zu effizienten
Innovationslosungen. Kreativitat kann
jedoch in einer Fruhphase notwendig
sein, zum Beispiel in der Grobkonzep-
tion, Machbarkeitsstudie oder Festle-
gung von Produkt und Systemarchi-
tekturen, in der Sortimentsplanung
oder Abstimmung der Innovationsvor-
haben innerhalb der ,Road-Map“ aller
Neueinfihrungen.

Innovation in Strukturen und Pro-
zessen

In den letzten Jahren hat der genann-
te Stflwarenhersteller wie viele andere
Unternehmen verschiedene Ansitze
verfolgt: Projektmanagement mit ri-
goroser Meilensteinverfolgung und
Freigabeverfahren wurde eingefihrt;
mit ,Simultaneous Engineering” und
yinterdisziplindren Round-tables“ wur-
de experimentiert; Kompetenzbaume
und ,,Road-Maps“ wurden sowie unter-
nehmensweite Kampagnen zur Verkir-
zung der Entwicklungszeiten lanciert.
Wie anderswo haben diese Ansitze zu
einer — zumindest zeitweiligen — Ver-
besserung der Innovationsfihigkeit

gefiihrt, die nachhaltige Wirkung war
jedoch  vernachlassigbar.  Vielmehr
hatten diese Initiativen eine hohere
Organisationskomplexitat zur Folge;
von den Entwicklungsleuten wurden
eine ,Verbuirokratisierung“ und eine
Behinderung des Kreativpotentials
beklagt. So waren beispielsweise beim
Stlwarenhersteller vierzig (!) verschie-
dene Formulare fur das Management
von Innovationsprojekten im Umlauf.
Irgendwann sind die Initiativen wieder
eingeschlafen, weil sich die Aufrecht-
erhaltung der Mafnahmen als zu auf
wendig erwies.

Als gerade wieder einmal ein
Markteintritt verpasst wurde, erkann-
te der Suflwarenhersteller, dass der
Innovationsablauf grundlegend tber-
holt werden muss. In Anbetracht der
hohen Innovationsrisiken, der langen
Entwicklungszeiten und der verspite-
ten Markteintritte, der ungeniigenden
Innovationstreffer, der enormen Bud-
getiberschreitungen, der  ressour
cenzehrenden Schnittstellen und Kul-
turkonflikte sowie der ungeniigend
vorhandenen Ressourcen fur die ziigige
Abarbeitung der Innovationsvorhaben
waren Organisations- und Prozessver-
anderungen unabdingbar.

,Lean Innovation®

Gerade vom ,Lean Management®,
aus den erfolgreichen Optimierungen
in guterproduzierenden Fabriken, in
Dienstleistungszentren und  Logis-
tikketten lasst sich lernen, wie durch
zunichst paradox erscheinende Lo-
sungsansitze markante Leistungs-
steigerungen erzielt werden. So wird
beispielsweise die Lieferbereitschaft
nicht durch erhohte Lagerhaltung,
sondern durch die Beschleunigung
der Fertigung verbessert. Die totalen
Fertigungskosten werden nicht durch
die Erhohung der Losgrofe, sondern
mit deren Reduktion gesenkt. Und
die Qualitait der Erzeugnisse wird
nicht durch den Ausbau der Qualitats-
kontrolle, sondern durch deren weitge-
hende Abschaffung und Integration in
den Fertigungsprozess verbessert.

Der Stuflwarenhersteller erkannte,
dass nur eine drastische Verringerung
der parallel bearbeiteten Innovations-
vorhaben zu einer Beschleunigung
fuhren konnte. Flexibilitit im Innova-
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tionsbereich wiirde nicht durch Bud-
getaufstockung, sondern durch drasti-
sche Reduktion und Beschleunigung
der Innovationsvorhaben gewonnen.
Die Innovationstreffer wiirden nicht
durch die Ausdehnung des Umfangs
der einzelnen Innovationsvorhaben,
sondern durch dessen Reduktion er
hoht. Und die Risiken wiirden nicht
durch laufende Lastenheftanpassungen
und erneute Evaluierungs- und Freiga-
beverfahren, sondern durch systema-
tische Marktbeobachtung und prazise
Spezifikation der Innovationsvorhaben
im Voraus minimiert.

Dartber hinaus erkannte er, dass
zwischen Innovationsvorhaben und
Kundenauftrigen eine weit grofiere
Ahnlichkeit bestand, als bisher an-
genommen wurde: Ahnlich wie die
Marktbearbeitung, Guterproduktion
oder das Erbringen von Dienstleis-
tungen konnen auch Innovations-
vorhaben strukturiert und in einem
Geschiftsprozess bearbeitet werden.
Denn die Innovationsvorhaben lassen
sich wie Kundenauftrage systematisch
— das heif§t gemaf einer vorstrukturier-
ten und wiederholbaren Abfolge von
bestimmten Aktivititen — abwickeln.
Diese vorstrukturierte Abfolge ist eine
wichtige Voraussetzung dafir, dass
ein Fluss von Innovationen entstehen
kann.

In der Folge definierte er seinen
Innovationsprozess neu und legte
konkrete Arbeitsanweisungen fir die
Innovationsvorhaben fest, welche sich
wiederholen liefen und dadurch die
Steuerung des Innovationsprozesses er-
moglichten. Das erste, als Pilotprojekt
lancierte neue Produkt fithrte der Suf-
warenhersteller schon nach 4 Monaten
mit groem Erfolg im Markt ein. Die
niachsten Innovationstreffer folgten
bald darauf. Diese Verkiirzung war nur
moglich, weil der Stuflwarenhersteller
den Innovationsumfang verringerte
und auf die vorhandenen Rezepturen
zurtckgriff. Nach zwei Jahren stellte
sein CEO fest: ,Wir sind so innovativ
und schnell geworden, dass wir inzwi-
schen die Marktfithrerschaft iibernom-
men haben. Unsere Sorge ist heute,
dass unsere Lieferkette die Nachfrage
einmal nicht erfillen kann.*

Was lasst sich vom Stifwarenherstel-
ler lernen? Der StifSwarenhersteller voll-
zog funf Paradigmenwechsel: (1) von
der zufilligen ad-hoc-Regelung zum

20

definierten  Innovationsprozess, (2)
von der Abwicklungskette zur durch-
gangigen Verantwortung, (3) von den
unberechenbaren Langzeitprojekten
zur kurzfristigen Innovation, (4) vom
riskanten Wurf zum beherrschbaren
Innovationsauftrag mit aufgeteilten
und damit akzeptablen Risiken und (s)
von der innovativen Nebentatigkeit zur
Hauptaufgabe im Innovationsbereich.

1. Abwicklung im definierten Innova-
tionsprozess

Der Innovationsprozess stellt genau-
so wie alle anderen Geschiftsprozesse
eines Unternehmens eine klar defi-
nierte Abfolge von Aktivititen mit
ebenso klar definiertem Output dar.
Analog zum ublichen Geschaftspro-
zess, welcher Kundenauftrige erfullt,
werden im Innovationsprozess Innova-
tionsvorhaben bearbeitet — und zwar
systematisch und strukturiert. Genau-
so hat auch der Innovationsprozess
einen durchgingig verantwortlichen
Prozess-Eigner und verfiigt tber alle
notwendigen Ressourcen, Methoden
und Informationen, um seine Aufgabe
zu erfillen.

Der Innovationsprozess ist immer
unternchmensspezifisch ~ festzulegen,
denn nur durch die strategiegerechte
Mafschneiderung von Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sowie Ablaufen und
Prozesssteuerung kann die erwartete
Performance im Innovationsprozess
erzielt werden. Den Innovationspro-
zessen ist jedoch eine Grundstruktur
gemeinsam, welche den gesamten Le-
benszyklus einer Innovation umfasst

(siche Abb. 1).

Tipp: Definieren Ste den Innovationspro-
zess unabhdngig von Personen, Bereichen
und Abteilungen tiber den gesamten
Lebenszyklus und sind Sie sich bewusst,
die Weichen werden jeweils zu Beginn
gestellt.

2. Durchgingige Rollen und Ver-
antwortlichkeiten nach dem Grazer
Ansatz fiir Prozess- und Organisati-
onsgestaltung

Entgegen der tiblichen Vorstellung von
der Prozesskette, entlang der verschie-
dene Bereiche einzelne Prozessschritte
wahrnehmen, legte der Suflwaren-
hersteller durchgingige Rollen und
Verantwortlichkeiten nach dem Gra-
zer Ansatz fir Prozess- und Organisa-
tionsgestaltung fest. Die primdre und
durchgingige Verantwortung far den
kurz- wie langfristigen Markterfolg
liegt beim Produktmanagement.

Dieses ist Eigner des Innovationspro-
zesses mit End-to-End-Verantwortung,.
Im Sinne eines Auftraggebers beauf
tragt es die ,Produktentwicklung®, ein
genau spezifiziertes Innovationsvorha-
ben gemaiss Lastenheft, Budget- und
Terminvorgaben umzusetzen (siche
Abb. 2).

Als Auftragnehmer verantwortet
die ,Produktentwicklung® den Inno-
vationsvollzug inklusive Markteinfiih-
rung. Gegebenenfalls greift sie auf Vor-
entwicklungen zurtick, wie wir noch
sechen werden. Diese Arbeitsteilung
klart nicht nur Rollen und Verant
wortlichkeiten, sondern schafft Trans-
parenz.

Umfeld Opportunitaten Innovationsauftrag Realisierte Folge-
Veranderungen Innovationen innovationen
Trendmonitoring Disposition Realisierung Perfektionierung
- Auswahl der Suchfelder - Ideengenerierung - Analyse der Anforderungen/ - Monitoring nach der Einfiihrung

sowohl marktseitig als auch
technologieseitig

« Suche von Veranderungen im
Umfeld der bearbeiteten
Marktsegmenten und
Technologiefeldern

« Erkennung und Beobachtung
von Veranderungen und
Trends

« Bewertung der
Veranderungen und Trends
(Relevanz, Ausmass und
Dringlichkeit)

« Ableitung von Opportunitaten

- Spezifische Informations-
beschaffung zur Validierung
der Opportunitaten

« Informationsaufbereitung und
Dokumentation der Trends,
Veranderungen und
Opportunitaten

« Strukturierung und Verifizierung
der Idee, Machbarkeitsanalyse
und Nutzenabkldrung

« Identifizierung der verfligbaren
Kompetenzen und
Wissensbasen (intern und
extern)

- Gesamtevaluierung des
Portfolios (Marktleistungen,
Kompetenzen,
Risikomanagement)

« Abgleich und Priorisierung mit
den laufenden
Innovationsvorhaben

« Evaluierung der Innovations-
vorhaben hinsichtlich Inhalt,
Notwendigkeit, Zeitpunkt, Mittel,
externe Herkunft sowie Pay-
back

« Freigabe der Innovations-

vorhaben mit Anforderungen
(Lastenheft) und Budget

« Erarbeitung von Lésungs-

« ,Prototyping” und Feldtests
« Detaillierte Ausarbeitung
- Uberpriifung z.B. mit breit

« Planung des Transfers,

« Roll-out der Innovation

der Innovation
« Optimierung und Modifikation
« Pflege der Innovationen

« Sicherstellung der
Wiederverwendung von
Innovationen, z.B. in einer
anderen Geschéftseinheit

« Einleitung von Neu-/ Weiter-
entwicklungen

« Erfahrungssicherung

« Riickschliisse fiir die
Optimierung des
Innovationsprozesses

technische Spezifikation
(Pflichtenheft)

varianten sowie deren
Bewertung

angelegten Feldtests

2.B. in den Markt bzw. ins
Unternehmen

ABBILDUNG I: GENERISCHER INNOVATIONSPROZESS
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Zustindigkeiten JPortfolio-Abstimmung

virtuelles” Lager an Innovationen

Planung und Steuerung
des Innovations-
geschehens

1 N
Trendmonltorlng> Dlsposltlo@> (UR::::f;i;uunngg)

Klar definierter
Innovationsauftrag

Erneuerung des Produkt-
portfolios basierend auf
beherrschten Verfahren und
Technologien

Erneuerung des Portfolios
beherrschter Verfahren und
Technologien

Erneuerung des Portfolios
verstandener wissenschaftlicher
Erkenntnisse

i Perfektionierung >
v

Abschluss des
Innovationsauftrags
durch Transfer

[

Produktentwicklung inkl.
Kommunikationskonzept Produktpflege
und Markteinfithrung

N —

Segmentierung nach
Produktfamilien

Entwicklung von
Rezepturen inkl.

Rezepturpflege
Produktionsvorschriften

N

Segmentierung nach
Rezepturtypen
(Verfahren)

Forschung in
Lebensmitteltechnologie &
Ernéhrungswissenschaf‘tep’

Externe
Forschungsinstitute
ad-hoc

ABBILDUNG 2: INNOVATIONSMASCHINE (BEISPIEL: SUSSWARENHERSTELLER)

Tipp: Statten Ste die Entwicklungsabtei-
lung nicht mit einem Budget aus, sondern
lassen Ste dieses vom Produktmanage-
ment verwalten.

3. Kurzfristige Innovationstreffer

Damit der Innovationsauftrag klar be-
schrieben werden kann, mussen die
Marktbedirfnisse vorhersehbar sein
und verbindlich im Lastenheft festge-
schrieben werden. Herausforderung
dabei ist die mit der Innovations- bzw.
Entwicklungszeit iberproportional zu-
nehmende Unsicherheit der Vorhersa-
ge, insbesondere der Marktbedurfnisse
zum Zeitpunkt der Markteinfithrung,.
In vielen Mirkten wie fiir modische
Konsumgiiter oder im saisonalen Sifs-
warengeschift sind die Marktbedirf
nisse kaum tber einen Zeitraum von
9-12 Monaten hinaus in ausreichender
Klarheit vorhersehbar. Aber auch im
Innovationsgiiterbereich haben sich
die Zykluszeiten in den letzten Jahren
mehr als halbiert.

Mit der Beschleunigung des Innova-
tionsvorhabens wird zum einen voraus-
gesetzt, dass das Lastenheft eingefroren
bleibt. Zum andern wird gerade durch
die Beschleunigung erreicht, dass das
Lastenheft nicht mehr wegen Marke
veranderungen  angepasst werden
muss. Ebenso setzt die Beschleunigung
voraus und schaftt gleichermafen dazu
die Basis, dass der Umfang von Innova-
tionen massiv reduziert werden kann.
Denn die Marktbeduirfnisse der nahen
Zukunft sind nicht nur vorhersehbar
und beschreibbar, sondern lassen sich
meistens schon durch einen kleinen
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Innovationsschritt abdecken. Innova-
tionen mit geringem Umfang lassen
sich schneller und treffsicherer ins Ziel
bringen als umfangreiche und damit
riskante Vorhaben.

Dartber hinaus entsteht die Chan-
ce zum Lernen: Vorangegangene
Vorhaben konnen hinsichtlich Treff-
genauigkeit ausgewertet werden, um
far nachfolgende Vorhaben entspre-
chende Schlussfolgerungen zu ziehen.
Beispielsweise konnte der Sulwaren-
hersteller die Erfahrungen aus einer
erfolgten Markteinfithrung wieder-
verwerten und die nachste genauer ins
Ziel fuhren, weil der zeitliche Abstand
nur noch wenige Monate betrug und
sich zwischenzeitlich die Marktbe-
dingungen nicht fundamental verin-
derten.

Tipp: Leiten Sie Innovationszeit und
Innovationsumfang aus der Verdnde-
rungsgeschwindigkeit Ihres Marktes ab,
und halbieren Sie diese.

4. Risikoaufteilung

Gemeinhin wird Zeitdruck als Risiko
wahrgenommen. Gerade das Gegen-
teil ist der Fall. Allerdings sind weitere
strukturelle MafSnahmen vorzuneh-
men, um den betrachtlichen Innovati-
onsrisiken zu begegnen. Ublicherweise
werden Risiken gestreut, indem um-
fangreiche Portfolios angelegt werden.
Wir schlagen gerade das Gegenteil vor,
namlich Risiken zu teilen, um sie be-
herrschbar zu machen.

Abgesehen von der Akzeptanz im
Markt betreffen die Innovationsrisiken

vor allem die technologische Machbar-
keit. Die Marktrisiken werden primar
durch die Verkiirzung der Innovations-
zeit verringert. Die technologischen
Machbarkeitsrisiken hingen im We-
sentlichen vom allgemeinen Stand der
Technik und den vom Unternehmen
schon beherrschten Kompetenzen ab.
Tendenziell fithrt die Zeitkompression
zur Erhéhung der Machbarkeitsrisiken,
wenn die zu verwendenden Technolo-
gien noch nicht verfiigbar sind.

Die Machbarkeitsrisiken lassen sich
allerdings senken, indem ein umfang-
reicheres Innovationsvorhaben zu-
nachst in kleinere Innovationsschritte
aufgeteilt wird (horizontale Auftei-
lung). Damit werden die inharenten
Risiken transparent und behandelbar.
Die Machbarkeitsrisiken lassen sich
weiter senken, wenn die Entwicklung
von Grundlagen sowie Technologien
von derjenigen des eigentlichen Pro-
dukts entkoppelt wird (vertikale Auftei-
lung). Der Sufwarenhersteller erkann-
te beispielsweise, dass die kurzfristige
Lancierung eines neuen Produktes nur
moglich war, wenn man auf schon
entwickelte und getestete Rezepturen
zuriickgreifen konnte, welche keine
technischen Probleme mehr stellten.
Genauso konnten neue Rezepturen
nur entwickelt werden, wenn keine
grundlegenden technologischen Pro-
bleme mehr bestanden, zum Beispiel
die Vertraglichkeit von neuen Zutaten
wie kiinstlichen Suf$stoffen oder neuen
Stabilisatoren.

Die systematische Trennung von
Innovationen, welche zum Beispiel
die Marktleistung betreffen, und sol-
chen, welche die zu verwendeten Tech-
nologien oder Herstellungsprozesse
umfassen, reduziert den Zeitbedarf
und vor allem das Innovationsrisiko.
Dagegen fuhrt die Zusammenfassung
unterschiedlicher Innovationen zur
unberechenbaren Risikokumulierung,
niemals zu Zeit- noch Kostenersparnis-
sen.

Tipp: Lassen Sie Technologie- und

Produktentwicklung immer in separaten
Innovationsvorhaben bearbeiten.

5. Prozessorientierte Organisation
fir Innovation
Die Vorteile der Innovationsmaschine

lassen sich realisieren, wenn die Or
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ganisationsstruktur im gesamten Un-
ternehmen dem Prozessmodell folgt
und die fir Innovation zustindigen
Personen in einem eigens dafiir be-
stimmten Bereich ,,Innovation® zusam-
menfasst.

Dagegen wurde auch beim Stflwa-
renhersteller zunichst eingewendet,
dass dieser unterkritische Grofe hatte
und die Synergien mit den Bereichen
des Tagesgeschifts verloren wiurden.
Zudem wirden neue Schnittstellen
geschaffen. Doch die Synergien mit
dem Tagesgeschift werden aus zwei
Grunden tberbewertet. In einem ge-
meinsamen Bereich dominiert im-
mer das ,Tagesgeschift® aufgrund
der Dringlichkeit des unmittelbar zu
erledigenden Kundenanliegens. Zum
andern verlangen ,Innovation® und
»Tagesgeschift® unterschiedliche Me-
thoden und Fahigkeiten. Niemand
kiame beispielsweise auf die Idee, die
Prozesse zwischen einem Stiflwaren-
hersteller und einer Zuckerbackerei zu
harmonisieren. Genauso werden in der
Softwarebranche Standard- und kun-
denspezifische Entwicklungen mit un-
terschiedlichen Verfahren getestet und
dokumentiert.

Durch die Einbettung des Innova-
tionsprozesses in eine gesamthaft pro-
zessorientierte  Organisationsstruktur
werden zunichst unnotige organisato-
rische Schnittstellen eliminiert. Die tra-
ditionell funktionalen Organisations-
grenzen wie beispielsweise zwischen
Produktmanagement, Entwicklung,
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Beschaffung  und
Produktionstech-
nik werden in einer
prozessorientierten
Struktur aufgeldst.
Die Funktions-
tuchtigkeit ist aller-
dings erst dann ge-
wahrleistet, wenn
entlang des Inno-
vationsprozesses
die anfallende Ar-
beit nicht wieder
arbeitsteilig,  z.B.
nach Aktivitaten, sondern durchgin-
gig in den Hauptprozessen organisiert
wird.

Als einzige Schnittstelle verbleibt
der Transfer der Innovationsleistung
tber die Organisationsgrenze des In-
novationsbereichs hinweg an seinen
Bestimmungsort. Und dieser Transfer
schliet jeweils mit dem bestitigenden
Handschlag ab: ,Wir sind jetzt in der
Lage, das Neue im Tagesgeschift zu
wiederholen.”

Tipp: Entlasten Ste den Innovationsbe-
reich vom Tagesgeschdft. Unter dem Zeit-
und Abwicklungsdruck wird immer noch
Auflerordentliches von den Mitarbeitern
itm Innovationsbereich erwartet.

Mit einer klar strukturierten ,Inno-
vationsmaschine® wird die Innovati-
onskompetenz im Unternehmen or-
ganisatorisch verankert. So wird das
Innovationsgeschehen  transparent,
plan- und steuerbar. Dies ist eine wich-
tige Voraussetzung, um mit einem

Andreas Suter

Managing Partner
beim Management-
dienstleister GroNova

Fluss von vielen — meistens inkremen-
tellen — Innovationen nachhaltige Er
folge zu landen.

Autor:

Dr. Andreas Suter ist heute Mana-
ging Partner des international tatigen
Managementdienstleisters ~ GroNova
(www.gronova.com). In den letzten 20
Jahren hat er eine Vielzahl von Unter-
nehmen aller Branchen in der organisa-
torischen Neuausrichtung unterstitzt
und dabei das Konzept der ,Innovati-
onsmaschine® eingefithrt. Von 1994-99
war er Universitdtsprofessor fir Unter-
nehmensfithrung und Organisation
der Technischen Universitit in Graz.
Hier hat er mit dem damaligen Team
den als ,Wertschopfungsmaschine®
bekannten Grazer Ansatz fiir Organi-
sations- und Prozessgestaltung entwi-
ckelt. Vorher war er Unternehmens-
bereichsleiter von Landis & Gyr sowie
Berater bei McKinsey & Company. Ur-
spriunglich hat er an der ETH Zirich
in Nukleartechnik promoviert.
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Dietfried Globocnik

Geschaftsmodelle innovieren

Foto:©Artistashmita

Designprozess und Rahmenbedingungen zur Entwicklung neuer Geschafts-
modelle

Geschiftsmodell (GM-) Innovation ist eine Innovationsart von zunehmender Bedeutung. Da dabei alle Funk-
tionsbereiche des Unternehmens tangiert werden, ist eine gemeinsame Sprache nétig. Hierzu wird der Busi-
ness Model Canvas vorgestellt. Aus Prozesssicht bedarf erfolgreiche GM-Innovation Experimentieren, Pro-
totyping zur Validierung und aufmerksamer Implementierung. Unternehmenskultur und -struktur koénnen
verhindern, dass radikal neue Geschiftsmodelle durch die dominante Geschiftslogik untergraben werden.

Unternehmen zahlreicher Bran-
chen wie Pharma, Entertainment,
Handel oder IT befinden sich in der
Situation, dass etablierte Geschaftslo-
giken zu versagen beginnen. Trotz stei-
gender Nachfrage nach Medikamen-
ten haben etablierte Pharmakonzerne
durch Generikahersteller, gesetzliche
Aushebelung oder Auslaufen des Pa-
tentschutzes und sinkende Budgets
der Gesundheitsfinanzierunganstalten
das Problem, dass die Refinanzierung
der Entwicklung neuer Medikamente,
deren Kosten durch steigende Zulas-
sungsauflagen  zusitzlich  wachsen,
schwieriger wird. Johnson & Johnson
oder Novartis beginnen daher abseits
der dominierenden Geschiftslogik
neue Konzepte der Risikoteilung ein-
zufithren, in denen ein Medikament
nur bei Ansprache des Patienten be-
zahlt werden muss. Was als einfache

WINGbusiness 4/2012

Verinderung des Preismechanismus
aussicht, bringt jedoch tiefgreifende
Einschnitte mit sich. So bedarf es ei-
ner stirkeren Zusammenarbeit mit
Arzten, um Verabreichung und Wir-
kung zu optimieren. Es missen fir
jedes Medikament Leistungsindika-
toren festgelegt und auf Patientenebe-
ne Datenerfassungssysteme aufgebaut
werden, um Wirkungseffekte zu doku-
mentieren und dieses ,,Outcome-based
Pricing Model“ zu ermoglichen. Auch
ein Kontrollsystem ist notig, um die
Unwirksamkeit des Medikaments von
Fehldiagnosen oder -behandlungen
unterscheiden zu koénnen. Schlieflich
bedingt die Wettbewerbsdifferenzie-
rung neue Leistungsfelder abseits der
Kernkompetenzen wie Services zur Ef
fizienzverbesserung des Krankenhaus-
ablaufs zu erschlieen, um als Lieferant
attraktiv zu bleiben. Das zeigt, dass

auch etablierte Unternehmen durch
Wandel in Branche, Kundenanforde-
rung und Umfeld zunehmend unter
Druck geraten, der mit Produke- und
Serviceinnovation allein nicht bewal-
tigt werden kann. Vielmehr bedarf es
eines tiefgreifenden Einschnitts in die
gesamte  Wertschopfungsarchitektur,
oder in anderen Worten Innovation im
Geschaftsmodell (GM).

Das Geschaftsmodell ist die Ge-
schichte, die erklart, wie ein Unter-
nehmen funktioniert

IBMs Global CEO Study zeigt, dass von
den tber 700 befragten Unternehmen
die mit brancheniberdurchschnitt
lichem operativen Margenwachstum
weitaus mehr GM-Innovation betrei-
ben als ihre Mitbewerber. Sie sehen
GM auch als die Differenzierungs-
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ABB. 1. BusiNEss MoDEL CANVAS AM BEISPIEL DES DOMINANTEN UND ALTERNA-

TIVEN GM 1M VERLAGSWESEN

moglichkeit der Zukunft. Doch was
ist nun ein GM? Ein GM beantwortet
die Fragen, wer der Kunde ist, welchen
Wert diesem gestiftet wird, wie und
zu welchen Kosten dieser geschaffen
wird, wie mit dem Kunden interagiert
wird und welche Ertrage daraus letzt
lich generiert werden (i.A.a. Magretta,
2002). Das Ziel ist es eine Konfigurati-
on zu finden, durch die Kunden besser
oder effizienter bedient werden und
hierfar die Leistungserstellung so zu
optimieren, dass man sich gegentiber
dem Mitbewerb differenziert und Pro-
fit erwirtschaftet. Die aktive Auseinan-
dersetzung mit GM hilft Griindern die
Architektur ihres aufzubauenden Un-
ternehmens rund um ihre Kernidee zu
konzipieren, etablierten Unternehmen
die eigene, hiufig nicht hinterfragte
Geschiftslogik explizit zu machen,
den Wettbewerb zu analysieren sowie
Innovationspotenzial abseits von Pro-
dukt und Service zu identifizieren.

Business Model Canvas als gemein-
same Sprache, um GM diskutierbar
zu machen

Damit eine Auseinandersetzung mit
den Prinzipien des Geschifts statt-
finden kann, bedarf es einer gemein-
samen Sprache, die in der Lage ist,
diese komplexen Zusammenhinge ein-
fach abzubilden. Die ersten Systemati-
ken entstanden mit Aufkommen des
e-commerce, als neue I'T Motor fur Ex-
perimente mit neuen Konfigurationen
der Wertschopfung war. Daraus ent
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wickelten sich branchenunabhingige
GM-Systematiken (Zott, et al., 2010)
mit dem prominentesten Modell des
Business Model Canvas (Osterwalder
& Pigneur, 2011).

Der Business Model Canvas unter-
teilt das GM in neun Komponenten:
Die ersten fiinf beschreiben die Art der
marktgerichteten ~ Wertgenerierung,.
Die (1) Value Proposition bezeich-
net das Leistungsbundel (Produkte,
Dienstleistungen, etc.), das den Kun-
den Wert stiftet. Die (2) Kunden(-seg-
mente) zeigen die Endkunden oder Or-
ganisationen mit ihren Bedurfnissen
auf. Der (3) Vertriebskanal erklirt, wie
Kommunikation und Transaktion ab-
gewickelt werden. Die (4) Kundenbe-
zichung beschreibt die Art der Interak-
tion zur Kundengewinnung, -bindung
und des Up-sellings. Das (5) Ertragsmo-
dell skizziert die Form der generierten
Umsatzerlose. Die verbleibenden vier
Komponenten erlautern die interne
Wertschopfungsarchitektur der Leis-
tungserstellung. Die (6) Kernaktivitaten
umfassen die zentralen Tatigkeiten, die
zur Schaffung der Value Proposition,
Marktansprache, Kundenbeziechung
und Transaktion noétig sind und die (7)
Schlisselressourcen die hierfir noti-
gen Mittel wie Wissen, Patente, Marke
oder Infrastruktur. (8) Partnerschaften
beschreiben das externe Netzwerk, das
eigene Ressourcendefizite ausgleicht.
Schlieflich zeigt die (9) Kostenstruktur
auf, wie sich Leistungserstellung und
marktgerichtete Aktivitaten kostenma-
Rig niederschlagen.

Abbildung 1 zeigt den Einsatz des
Business Model Canvas anhand zweier
GM des Verlagswesens. Im Vergleich
zum dominanten GM bieten On-de-
mand Verlage (2) Lesern (1) Nischen-
inhalte und (2) Nischenautoren eine
(1) Publikationsmoglichkeit. Anstelle
der Absatzmittler Grof$- und Einzel-
handel tritt (3) ein Online-Direktver-
trieb. Die Plattform ist zugleich Basis
far (4) eine Onlinecommunity, die
dem Autor erlaubt sich zu prasentie-
ren, sowie den Lesern ermoglicht sich
zu Interessensbereichen untereinan-
der auszutauschen. Die Erlosstruktur
unterscheidet sich dahingehend, dass
anstelle von groflen Erl6sen aus weni-
gen Inhalten (5) geringe Umsatze von
vielen Titeln durch Verkaufsprovisi-
onen und Gebuihren fir das Publika-
tionsservice erzielt werden. Durch die
Relevanz fir alle marktorientierten
Aktivitaten wird (7) die Plattform auch
zur Kernressource bzw. (6) deren Ent-
wicklung zur Kernaktivitat, verursacht
aber auch die (9) hochsten Kosten. Die
hohe Varianz und geringen Stiickzah-
len im Druck benétigen auch (7) eine
effiziente Print-on-demand Infrastruk-
tur. Demnach unterscheidet sich dieses
disruptive GM fundamental in den
Kunden und den Nutzenarten, die sie
stiften, aber auch in der Infrastruktur,
die hierfiir notig ist.

GM (Re-)Design als kreativer Gestal-
tungsprozess

Es gibt vielfaltige Ausgangspunkte
far das (Re-)Design des GM (siche
Abbildung 2). GM kénnen sowohl
auf Unternehmensebene, als auch fir
Geschiftseinheiten oder spezifische
Produktkategorien entwickelt werden.
Unabhingig von Ausgangspunkt und
Analyseebene liegt der Entwicklung
alternativer Geschaftsmodelle ein De-
signprozess zugrunde (i.A.a. Oster
walder & Pigneur, 2011).

Entwurfphase:

Diese Phase hat zum Ziel unterschied-
liche Entwiirfe neuer GM zu generie-
ren. Ausgehend von der Analyse des
bestehenden GM werden moglichst
unterschiedliche GM-Varianten entwi-
ckelt. Komplementire Werkzeuge wie
die Bildung von Analogien zu anderen
Branchen, die Blue Ocean Methode
oder diverse Umfeldszenarien konnen

WINGbusiness 4/2012
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Start-up
Von Grund auf gestalten

Market-driven

Kundenbedrinis erfillen

Resource-driven
Bestehende Ressource nutzen

Value-driven
Wem und wie Nutzen stiften

ﬁ_| ’_ | = ‘ = 01:-»
| | | Y

AUSGANGSPUNKT
Kein bestehendes Kundensegmente und deren | Uberlegene Ressourcen wie  Leistungsangebot (Produkte,
Geschadftsmodell Bedurfnisse IP, Wissen, Infrastruktur, Dienstleistung, etc.)

i Anlagen, Finanzmittel, etc.
AUSLOSER
Erfindung, Geschaftsidee Ergebnisse Marktforschung, Ergebnisse aus Benchmarks,  Technische Erfindung, neue
des Granders Kundenanfragen, Lead User, Kernkompetenzanalyse, Idee fir Leistungsangebot

Ethnographie, etc. Auslastung, Patentportfolio

LEITFRAGE

Wie funktioniert das Ge-
schaftsmodell des Start-ups
unter Beriicksichtigung aller
GM-Komponenten?

Mit welcher Leistung kann das
bekannte Kundenbedurfnis
bedient werden?

Welchen Kunden konnen
vorhandene Ressourcen auf
welche Weise wertstiftend zur
Verfigung gestellt werden?

Welchen Kunden soll neues
Leistungsangebot auf welche
Weise angeboten werden und
wie soll es erstellt werden?

Cost/Revenue-driven
Neuer Kosten—IErtragsstru ktur

Analogy-driven

Lernen von anderen Branchen

Blue Ocean-driven
Differenzieren vom Mitbewerb

Alliance-driven
Mit Partnern Licken schlie@en

AUSGANGSPUNKT

zri‘
1™
- |

<

Pl

Anderung der Kostenstruktur
oder neue Ertragsformen

Vergleich eigenes GM mit
dem anderer Unternehmen

. fremder Branchen
AUSLOSER

Suche nach "Blue Ocean”
durch selektive Leistungs-
reduktion und -steigerung

Erméglichung neuer
Geschaftsmodelle durch
strategische Kooperation

Benchmark, Branchenver-
gleich, Prozesskostenrech-
nung, Finanzziele

LEITFRAGE

Einheitliches GM der eigenen
Branche erzeugt Kostendruck
oder Abhangigkeiten

Mangelnde Differenzierung
zum Mitbewerb

MNeue strategische Partner in
der Wertschopfungskette
durch Allianzen (auch M&8A)

Wie wirde Unternehmen XY
unser Geschaft fihren?
Welche Komponenten des GM
lassen sich dbernehmen?

Welche Leistung muss wie
erstellt werden, wenn in die
Kosten- und/oder Ertrags-
struktur eingegriffen wird?

Welche neuen GM er-
méglichen Ressourcen, Marki-
zugang, Kostenstrukturen etc.
der strategischen Partner?

Kann in GM-Komponenten
reduziert/ eliminiert oder
erh6htf erneuert werden, um
sich zu differenzieren?

ABB. 2. AUSGANGSPUNKTE UND LEITFRAGEN DES (RE-) DESIGNS VON GESCHAFTS-

MODELLEN

diesen Prozess zusatzlich untersttitzen.
Dabei geht es nicht um die detaillierte
Ausarbeitung jedes GM, sondern le-
diglich um die Skizzierung der grund-
legenden Logik jedes GM gleich einem
Architekten beim Entwickeln erste
Entwiirfe eines Gebaudes. Es gibt keine
Restriktionen, da die Gegenuberstel-
lung und Kombination unterschied-
licher GM-Varianten im Fokus steht.

Prototypingphase:

In dieser Phase werden aus den Ent
wiirfen Prototypen entwickelt. Auch
hier kénnen unterschiedliche Abstu-
fungen im Detaillierungsgrad vorge-
nommen werden — von detaillierten
Business Model Canvases bis zum kon-
kreten Geschaftsplan mit Prozess- und
integrierter Finanzplanung,.

Reifere GM-Prototypen ermogli-
chen es einzelne Komponenten direkt
am Markt zu testen, wie etwa die Er-
fallung der Kundenanforderungen
mit den konzipierten Leistungen und
Vertriebskanilen oder die Simulation
des geplanten Ertragsmechanismus in
einem Realexperiment.
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Implementierungsphase:

Wenn ein neues GM eingefithrt wird, ist
das oft mit einer zeitweisen Koexistenz
von altem und neuem GM verbunden.
Hierbei ist speziell bei hochgradigen
GM-Innovationen darauf zu achten,
dass — wie bei einem radikal neuen
Produkt - die Diffusion langsamer
verlauft. Realistische Wachstumsziele
und Controlling verhindern, dass die
anfangs niedrigere Profitabilitit des
neuen GM nicht zu frith als Scheitern
gegeniiber dem dominanten GM inter-
pretiert wird. In der Markteinfithrung
sind Adoptionsbarrieren der Kunden
(zB Lernbedarf, Wechselkosten, etc.)
gezielt mit Marketinginstrumenten zu
reduzieren. Der interne Ressourcen-
aufbau ist frith genug zu initiieren und
mit den Wachstumsplinen des neuen
GM zu harmonisieren.

GM-Innovation bedarf der Uberwin-
dung von Wahrnehmungsbarrieren

und der Dominanz des etablierten
GM

Wahrend fundamentale Erneuerung in
Unternehmen von exogenen Schocks

Der Einsatz von Visuali-

Geschaftsmodell - Prifstand

sierungen, Story Telling, Per
sonas, Filmen, Mock-ups etc.
unterstutzt die Komplexitat
neuer GM zielgruppenadaquat
begreifbar und damit bewert
bar zu machen.

Wie auch bei Tests von Neu-
produkten soll der ,,Stimulus®
fur den einzelnen Stakeholder
moglichst realititsnahen sein.

Auch die Priifung der Ro-

Kundenperspektive

* Wahrnehmbarer Vorteil
(funktional, emational,
haptisch, sozial, etc.)

= Kompatibilitat mit Bedurfnis,
Erfahrung, Werten,
bestehendem System

= | ernaufwand fur Nutzung

= Erprobbarkeit bzw. Risiko

= Customer Experience

= Kommunizierbarkeit

= fugang zum Kunden

= |dentifizierbarkeit d. Kunden

= Kritische Masse, Volumen
und Wachstum der Kunden

= Monetare/psychologische/
zeitliche Wechselkosten

Leistungsangebot

= Waettbewerb uberlegen

= FUr Kunde wichtiges
MNutzenmerkmal betreffend

= Nutzen von Kunde auch
wahrgenommen

= Imitierbarkeit der Leistung

= Vom Umfeld nicht bedroht
(Gesetz, Umwelt, etc.)

= Skalierbarkeit (Qualitat,
Quantitat)

= Individualisierbarkeit

= Territoriale Abdeckung und
Verfugbarkeit

® Substitutionsgefahr

= Komplementarleistungen

= Potenzial Branchenbruch

bustheit des GM in positiven
und negativen Szenarien ist
Bestandteil dieser Phase. Ab-
bildung 3 zeigt Kriterien eines
GM-Prifstands auf.

Das Arbeiten mit mehreren
Prototypen in unterschied-
lichen  Entwicklungsphasen

Ressourcen

* Humanressourcen

= Finanzielle Mittel

= Technologie

= Marke und Reputation

= Infrastruktur

= Vertriebskanal

* Managementwissen

= Patentlage

= Kapazitaten (Transport,
Produktion, etc )

Umfeld

= Technologieentwicklung

= Rohstoffverfugbarkeit

= Lieferantenmacht

= Abhangigkeit von
Wertschépfungspartnern

= Gesellschaftl. Entwicklung

= Interkulturelle Unterschiede

= Gesetzliche Entwicklung

= Lokale Infrastruktur und
dkonomische Bedingungen

hat den Sinn, die dem neuen
GM zugrunde liegenden Hy-
pothesen in einem Lernprozess
schrittweise zu Uberprifen

Finanzperspektive

= Ertragspotenzial
= Fristigkeit der Erldse
= Flexibilitét d. Kostenstruktur = Finanzielle KPls

= Schadenspotenzial / Risiko
= Gebundenes Kapital

und dabei die geistige Haltung Apg. 3. Kriterien zur UBERPRGFUNG UND
zu bewahren, dass ein Prototyp BewgrruNnG vON BESTEHENDEN UND NEUEN

noch veranderbar ist.

GESCHAFTSMODELLEN
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Partner

Kernaktivitaten

Value
Organisations- propgsition Vertriebs-
X kanal
N
Organisations- \ Kunden-
kultur ‘ /| beziehung
Cr X

Schlisselressourcen

Leitfrage: Im Vergleich zum bestehenden GM bedarf das neue GM hinsichtlich
[Bewertungsdimension] "keine Veerdnderung (1)" bis "génzliche Neuerung (5)"

/ Kunde

(-segmente)

Ertrags-
modell

Kostenstruktur

ABB. 4. MEHRDIMENSIONALE MESSUNG DES GM-INNOVATIONSGRADES MIT BEI-
SPIEL EINER RADIKAL NEUEN GM-KONTUR

und externem Druck begiinstigt wird
(Van de Ven, 1986), stofSt sie bei gerin-
gem Problemdruck leicht auf interne
Barrieren. Das einheitliche Verstind-
nis davon, wie das Unternehmen Wert
generiert, hilft allen Mitarbeitern die
far das Geschift handlungsrelevanten
Informationen herauszufiltern. Diese
Fixiertheit auf das bestehende GM ver-
hindert jedoch die Wahrnehmung al-
ternativer Moglichkeiten (Chesbrough,
2010). Neben dieser kognitiven Barrie-
re zeigen Christensen & Raynor (2003),
dass nicht Unfahigkeit, sondern die
Dominanz des etablierten GM um die
bestehende Technologie die Barriere
far die interne Durchsetzung disrup-
tiver Innovationen ist.

Da Disruption neue Kunden, Ver-
triebskanile und Infrastruktur be-
deuten kann, fillt deren Bewertung
hinsichtlich Risiko und Investitions-
bedarf im direkten Vergleich immer
hinter das etablierte Geschaft zurtck.
Beide Barrieren unterstreichen die
Bedeutung des Innovationsgrads. Der
Startpunkt zum Uberwinden dieser
Barrieren ist zunichst die Hohe des
Innovationssprungs zu bestimmen.
Neben den GM-Komponenten sind
auch organisationale Dimensionen der
Kernorganisation danach zu bewerten,
inwieweit sie sich vom bestehenden
GM unterscheiden (siche Abbildung 4).
Je nach Innovationsgrad kann die Wei-
terentwicklung und Implementierung
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neuer GM dann in unterschiedlichen
Rahmenbedingungen stattfinden.

Gemeinsame GM-Sprache, Ma-
nagementeinstellung und formale
Strukturen unterstiitzen den Abbau
interner Barrieren

Gemeinsame GM-Sprache:

Speziell fir das Suchen von und Ex-
perimentieren mit alternativen GM
ermoglichen Visualisierungstechniken
wie die hier dargestellte Methode des
Business Model Canvas unterschied-
liche GM-Konfigurationen explizit
darzustellen und diskutierbar zu ma-
chen, noch bevor Investitionen getti-
gt werden (Chesbrough, 2010). Zudem
erfordern hochgradige Innovationen
aufgrund ihres Einflusses auf die ge-
samte Organisation seitens der Ent
scheider einen sehr hohen Interpretati-
onsaufwand (Dutton & Jackson, 1987)
und GM-Innovationen im Vergleich zu
Mainstream-Projektinitiativen beson-
derer Uberzeugungskraft.

Waihrend bei inkrementellen In-
novationen Markt und Finanzpro-
gnosen dies zu leisten vermogen, sind
es bei hochgradigen vielmehr die ge-
nerelle Machbarkeit, die Reichweite
und die strategischen Auswirkungen
(O’Connor & Veryzer, 2001).

Wille zur Kannibalisierung:

Hochgradige Innovation setzt beim
betreffenden Unternechmen eine Be-
reitschaft voraus, Investitionen, Um-
satzstrome, eingespielte Routinen und
Geschaftsprozesse zugunsten neuer
Vorhaben teilweise oder ginzlich auf
zugeben (Chandy & Tellis, 1998). Die
Implementierung ginzlich neuer GM
ist somit nur moglich, wenn das Ma-
nagement bereit ist, die Opportunitits-
kosten fiir die Abkehr vom dominie-
renden GM zu akzeptieren. Andernfalls
sind lediglich kleine Modifikationen
des bestehenden GM moglich.

Kompetenzmanagement:

Ein signifikanter Wandel im GM be-
darf eines entsprechenden Manage-
ments der Kompetenzen. Besonders
wichtig erscheint bei hochgradigen
Neuerungen die Koppelung des Kom-
petenzaufbaus an die bestehende Kom-
petenzbasis. Bestehende Kompetenzen
sind gezielt zu erweitern, um den An-
forderungen des neuen GM gerecht zu
werden. Dieser Bezug zur vorhande-
nen Wissensbasis reduziert Unsicher-
heit und Risiko. Alternativ zu diesem
»competence stretching® ist es aus dem
gleichen Grund sinnvoll Kompetenzli-
cken durch strategische Allianzen zu
schliefen (McDermott & O’Connor,
2002).

Projektteam und Leitung:

Nachdem GM-Innovation alle Funkti-
onsbereiche tangiert, ist ein Einbezug
von hierarchisch hoheren Vertretern
aller Bereiche zu empfehlen. Neben
dem Argument des interdisziplinaren
Wissens liegt die Begriindung im Expe-
rimentieren und Implementieren neu-
er GM, die ein hohes Maf§ an Interakti-
on und Konfliktbewaltigung zwischen
den Funktionsbereichen erfordern.

Die Leitung ist in KMU bei der Ge-
schiftsfithrung angesiedelt, speziell
wenn eigentimergefithrt. In Grofun-
ternehmen sind Geschiftsbereichslei-
ter in der besten Position, obgleich die
Amtszeit aufgrund der typischen regel-
mifiigen Rotation oft nicht ausreicht,
um den Experimentier-, Lern- und
Implementierungsprozess ganzlich zu
begleiten (Chesbrough, 2010). Karrie-
repfade und Kompensationsmodelle
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haben die lingere Dauer von GM-In-
novationen zu berticksichtigen.

Mandat und Struktur:

Eine enge und starre Strategie verhin-
dert, dass neue GM angedacht und rea-
lisiert werden konnen. Daher bedarf es
zur Forderung solcher Initiativen eines
vom Management erteilten Mandats
Moglichkeiten abseits der Strategie
und dominierenden GM zu erkunden
und — ein Minimum an Bezug zu be-
stehenden Kompetenzen vorausgesetzt
—neue Arenen zu betreten (Burgelman,
1986). Neben dem Freiraum neue GM
zu konzipieren, bedarf es auch der Res-
sourcen diese als Prototyp zu erproben
und zu implementieren. Bei geringem
GM-Innovationsgrad kann die betref-
fende Geschiftseinheit aufgrund der
vorhandenen Kompetenzen und des
unmittelbaren Nutzens diese Aufgabe
und Ressourcenverantwortung tber
nehmen. Bei hochgradig neuen GM
ist diese eindeutige Zuordnung meist
nicht gegeben. Vielmehr kénnen neue
Geschiftseinheiten entstehen oder be-
stehende ersetzt werden. Das legt nahe,
radikale Innovationen vom Tagesge-
schaft strukturell zu trennen (was die
Teilnahme von Personen der Linienor-
ganisation in Projektteams nicht aus-
schlielt). Dadurch wird das neue Vor-
haben vor den Routinen, kurzfristigen
Planungshorizonten, Leistungszielen
und Existenzangsten der bestehenden
Geschiftseinheiten  geschiitzt. Eine
ganzliche Entkoppelung ist jedoch
nicht sinnvoll (Leifer, et al., 2000). Ei-
nerseits blieben verfiigbare Ressourcen
ungenutzt, andererseits wire bei der
Ubertragung des neuen GM auf eine
bestehende Geschaftseinheit mit dem
Not-invented-here Syndrom und Ver
zOgerungen zu rechnen.

Die fiir das jeweilige Unternehmen
optimale Aufbaustruktur kann aus
den Aufgaben zur Realisierung hoch-
gradiger Innovation heraus konzipiert
werden: (1) Discovery, was das Erken-
nen, Konzipieren und Artikulieren
neuer Moglichkeiten beschreibt, (2)
Incubation, was die Ausreifung der
Idee und Testen eines Prototypen be-
zeichnet und (3) Acceleration, was
schlieflich die Ausreifung und Imple-
mentierung des Vorhabens inkl. Infra-
struktur- und Geschiftsprozessaufbau
bis zu einem Stadium benennt, in dem
das GM selbstindig existieren oder
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operativ von einer bestehenden Ge-
schiftseinheit tbernommen werden
kann. Unternehmen, die in allen drei
Bereichen signifikante Investitionen in
Kompetenzaufbau, Infrastruktur und
formale Prozesse tatigen, zeigen eine
hohere Erfolgsrate hochgradiger Neu-
erungen. Die sequentiellen Schritte
konnen strukturell unterschiedlich ab-
gebildet werden. Alle Funktionen kén-
nen in einer mit Vollzeitmitarbeitern
bestellten Stabstelle integriert werden,
in einer Projektorganisation anlassbe-
zogen gebildet und nach Projektab-
schluss wieder aufgelost werden, par-
allel in einer Stabstelle (verantwortlich
far Vorhaben ohne Bezug zu bestehen-
den Geschiftseinheiten) und in den
Geschaftsbereichen  (verantwortlich
far Vorhaben mit Bezug zur eigenen
Geschiftseinheit) angesiedelt werden,
oder als Zusatzaufgabe einer zentralen
F&E-Abteilung zugewiesen werden.
Bei der strukturellen Gestaltung ist
sicherzustellen, dass die Schnittstellen
zwischen diesen drei Kernaktivititen
ausreichend  berticksichtigt  werden
und keiner der Schritte ibersprungen
wird (O’Connor & DeMartino, 2006).
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MULLER s

MeisterAxt

Foto: Himmelberger Zeughammerwerke Leonhard Miiller & S6hne

Jurgen Jantschgi, Leonhard Miiller

Die Emotionalisierung der Axt - Geschichte einer Ge-
schaftsmodellinnovation

Die ErschlieRung neuer Markte durch die Fa. Himmelberger Zeughammer-
werke Leonhard Miiller & S6hne

Diese Fallstudie zeigt, wie auch in reifen Branchen eine Differenzierung gegeniiber den Mitbewerbern méglich ist und er-
folgreichrealisiert werden kann. In einem systematischen und methodisch unterstiitzten Prozess wurde bei der Fa. Miiller
eineneuekundenzentrierte Differenzierungsstrategie erarbeitet, diesich speziell durchdie Emotionalisierungeinesansich
niichternen, reinfunktionalenProduktsauszeichnet. UmdasdarausentwickelteKonzept,welchessichradikalvonderbeste-
henden Geschiftslogik unterscheidet,umsetzenzukénnen,wurdenanhand des BusinessModel Canvasdie Auswirkungen
aufdie Organisation sichtbar gemacht: neue Schliisselressourcen, neue Kunden, neue Vertriebskanale, und neue Partner.

ie Fa. Himmelberger Zeugham-

merwerke Leonhard Miller &
Sohne ist einer der altesten Hand-
werksbetriebe in Osterreich (Griin-
dung 1675) und stellt seit mehr als 300
Jahren Forstwerkzeuge in einem tradi-
tionellen Schmiedebetrieb her. Wie eh
und je liegt auch heute noch die Bedeu-
tung in der handwerklichen Herstel-
lung geschmiedeter Forstwerkzeuge,
wie z.B. Axte, Beile, Spalthimmer,
Keile usw. In diesem Marktsegment ist
der Betrieb in Osterreich Marktfiihrer.
Exportiert wird in die EU, aber auch
Kunden in USA, Australien und Asien
gehoren zu den Abnehmern. Der Be-
trieb beschiftigt so Mitarbeiter und
wird von Familienmitgliedern in der
12. Generation gefiihrt.
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Eine klare Abgrenzung zur industri-
ellen Fertigung und damit der Weg in
eine Nische sicherte den Fortbestand
des Unternehmens in den letzten Jah-
ren. Gefunden wurde die Nische in
Form der regionalen Spezialisierung:
so hat z.B. ein Zimmermannsbeil in
Kiarnten eine andere Form als in Ti-
rol, Oberoésterreich, Niederbayern oder
Miinchen. Die Vielfalt der Formen geht
sogar soweit, dass auch Werkzeuge fir
Linkshander hergestellt werden. Im
letzten Jahrzehnt begannen die Mitbe-
werber des Osterreichischen Traditions-
unternehmens — v.a. auslandische Qua-
litats-Axthersteller aus Skandinavien
und Deutschland - sich immer starker
in Teilbereiche der traditionellen Mark-
te der Fa. Miller einzudringen. Es galt

daher auf diese fir das Unternehmen
neue Situation zu reagieren.

Das Geschaftsmodell des traditio-
nellen Marktes

Als Ausgangspunkt far die nachfol-
gend dargestellte Entwicklungsge-
schichte wird folgende Fragestellung
diskutiert: Wie funktioniert das tradi-
tionelle Geschift eines gewerblichen
Axtherstellers, wie das der Fa. Muller?
Die Erklirung erfolgt mit Hilfe des
Business Model Canvas nach Oster-
walder/Pigneur.

Traditionell wird der Kundennut
zen (das Wertangebot) des Produktes
Axt durch das Verhiltnis Preis zu Qua-
litat definiert. Es werden v.a. folgende
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Kundensegmente angesprochen: Wald-
& Forstbesitzer, professionelle Forstar-
beiter, Grundbesitzer mit Garten und
Handwerker. Der Weg zum Kunden
(Vertriebskanile) erfolgt beinahe aus-
schlieflich iber den Fachhandel bzw.
in einigen Fallen tiber Fachmessen. Ei-
nen direkten Kontakt zum Endkunden
gibt es selten, daher ist die Kundenbin-
dung schwer zu definieren. Die Erlose
ergeben sich rein aus den Verkiufen
uber den Fachhandel. Der Endkunde
wird nicht direkt beliefert.

Die internen Schlisselaktivitaten
des Unternchmens sind die traditio-
nelle Schmiedeproduktion und der
Vertrieb, welcher durch eine tber Jahr-
zehnte aufgebaute Partnerschaft mit
dem Fachhandel bestimmt

ist. Dafiir erforderliche Schliissel-
ressourcen sind einerseits hochwer-
tige Rohstoffe und andererseits qua-
lifizierte, grofSteils selbst ausgebildete
Facharbeiter. Als wesentliche Kosten-
faktoren ergeben sich in der Produk-
tion Personal- und Materialkosten,
sowie Vertriebskosten (intensive per-
sonliche Betreuung des Fachhandels).
Abbildung 1 zeigt die Eckpunkte des
traditionellen  Geschiftsmodells im

Weiterentwicklung eines Unterneh-
mens angesechen werden:Begonnen
wurde mit Konzepten und Projekten
zur technischen Weiterentwicklung
des Produktes (Axt). Die 2. Phase war
gepragt durch die Beschaftigung mit
der Positionierung und den Marktpo-
tentialen, welche schliefflich zu neuen
Geschiftsfeldern fithrte (Entwicklung
der Idee zur Emotionalisierung des
Produktes). Dies fiithrte in der Phase 3
zur (radikalen) Neugestaltung des Ge-
schiftsmodells.

Phase 1: Produkt-Entwicklung - Pro-
duktinnovation ist auch in reifen
Branchen moglich

Der Schwerpunkt der technischen Wei-
terentwicklung lag darin, Problemlo-
sungen fur spezifische Marktsegmente
zu entwickeln. So wurde die Fa. Muller
far die dynamische Spaltaxt ,DYNAM
— AX* 2005 mit dem Innovationspreis
des Landes Karnten ausgezeichnet.
2011 wurde eine weitere Produktinno-
vation, die ,TRIFFIX — Die Axt mit der
jeder trifft*, auf der Weltausstellung in
Shanghai ausgestellt. Der Erfolg beim
technischen Innovieren eines an sich
reifen Produkts war somit die Grund-

Geschaftsmodell — Fa. Miiller, 2009

Schliissel-

Schliissel- (7

aktivitdten
Vertrieb
" Fach- Schmiede-
~handel produktion

Schliissel-

ressourcen é

Wertangebote :fa
f /,‘I

Kunden-
beziehungen

v

Kundensegmente EE

Kostenstruktur

E?rodukfion] { Vertrieb ]

ABB. I: GESCHAFTSMODELL DES TRADITIONELLEN KERNGESCHAFTS:

FACHHANDEL

Business Model Canvas.

Die nachfolgende Entwicklungs-
und Innovationsgeschichte der Fa.
Miller kann in 3 Phasen gegliedert
werden. Diese 3 Phasen konnen nach
Meinung der Autoren durchaus als
prototypische Abfolge eines — hoffent-
lich erfolgreichen - Vorhabens zur
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lage dafiir auch in anderen Bereichen
-v.a. in der Entwicklung neuer Markte
- neue Pfade zu beschreiten.

Phase 2: Markt-Entwicklung -Emo-
tionalisierung der Axt als Differen-
zierungsmerkmal und zur Offnung
eines neuen Event-Marktes

Basis fiir weitere Aktivititen war die
Frage der Positionierung des Unterneh-
mens. Hierzu wurde 2009 ein mehrta-
giger Workshops durchgefiithrt um die
Stiarken und Schwichen zu ermitteln.

Unterstutztdurch die Blue-Ocean-
Methode wurden mit allen Fihrungs-
kraften, Facharbeitern und externen
Experten Potentiale zur Differenzie-
rung gegeniiber den Mitbewerbern sys-
tematisch erarbeitet.

Die damalige Marktsituation des
Unternechmens und der Mitbewerber
wurde mit Hilfe einer Nutzenkurve
dargestellt. Es zeigte sich u.a., dass die
Fa. Muller in der Prasentation der Qua-
litat der Produkte und der Kommuni-
kation zum Endkunden im Vergleich
zu den Mitbewerbern zuriicklag. Ba-
sierend auf dieser Bestandsaufnahme
wurden mit Hilfe der sog. ,,sechs Such-
pfade® der Blue-Ocean-Methode neue
Differenzierungsmoglichkeiten  erar-
beitet und diskutiert.

Anmerkung: 6 Suchpfade nach Blue Ocean

1. Alternativbranchen

2. Strategische Gruppen in der Branche

3. Betrachtung der Kéufergruppen

4. Komplementire Produkte und Dienstleistun-
gen

5. Funktionale/emotionale Kaufmotive hinzu-
fiigen

6. Nachhaltige Trends

Als spannendes Potential fiir einen
yJneuen® Nutzenfaktoren wurde die
Emotionalisierung des Produkts iden-
tifiziert. Obgleich dem Handwerk des
Schmiedens Nostalgie und Mystik als
emotionale Komponenten leicht zu-
geschrieben werden kénnen, hat kein
Mitbewerber in der Branche bisher di-
ese Option des emotionalen Aufladens
des Produkts realisiert. Gleiches gilt fiir
die Individualisierung des Produktes.

Als Idee entstand ein ,Event“ fur
den Kunden zu entwickeln, welches
all diese neuen Differenzierungsmerk-
male beinhaltet. Der Kunde fertigt
unter Anleitung eines erfahrenen
Schmiedemeisters seine ganz person-
liche Axt mit traditionellen Maschinen
in der Hammerschmiede der Fa. Mal-
ler. Er ist mitten im Geschehen, wenn
aus rohem Stahl, Schritt fur Schritt,
ein Qualitatswerkzeug ,mit Seele“ ent-
steht.

Das Grobkonzept dieser Eventidee
wurde bereits einige Wochen nach
der Entwicklung mit Testkunden er
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probt. Die Riickmeldungen der Kun-
den tiber das Erlebnis, seine eigene Axt
schmieden zu konnen und dabei die
Geschichte und das Handwerk eines
Schmiedmeisters kennen zu lernen,
waren derart positiv, dass dieser Event-
prototyp weiterverfolgt wurde.

Phase 3: Geschaftsmodell-Ent-
wicklung - Vom Grobkonzept zum
eigenstindigen Geschiftsbereich
bedarf es einer bewussten Planung
des Geschiftsmodells

Dieser neue Eventbereich funktioniert
jedoch in seiner Geschaftslogik ginz-
lich anders als das bestehende, traditi-
onelle Kerngeschift. Daher wurde zur
Weiterentwicklung des Eventkonzepts
zu einem eigenstindigen Geschaftsbe-
reich die systematische Herangehens-
weise mithilfe des Business Model
Canvas gewahlt.

Ausgangspunket fiir die Konzeption
des Geschaftsmodells waren die Value
Proposition (Wertangebote), welche
durch die Erarbeitung der neuen Nut
zenfaktoren (Nutzenkurve, Blue Oce-
an) bereits erarbeitet wurde. Zusam-
mengefasst besteht der neue Wert fir
den Kunden im Erleben der ,Magie®
des Schmiedehandwerks. In einem
halben Tag durchwandern Kunden
gemeinsam mit einem Meister unter-
schiedliche Stationen einer Schmiede,
wo sie ihre eigene Axt schmieden. An-
stelle der Produktqualitat steht dabei
nun vornehmlich das Erleben eines
traditionellen und in vielen Regionen
bereits ausgestorbenen Handwerks im
Vordergrund. Als Kundensegment wer-
den damit nicht nur die traditionellen
Kunden angesprochen, sondern auch
neue Segmente eroffnet, wie das von
,Erlebniskaufern und ,Interessierten
an traditionellem Handwerk®.

Die Ansprache neuer Kunden be-
durfte auch der Auseinandersetzung
mit neuen Vertriebskanilen. Das Un-
ternechmen begann mit einer Internet
Eventagentur (Fa. Jollydays) zu koope-
rieren, welche ausgefallene Events in
Form von Geschenkgutscheinen ver-
treibt. Damit wurde ein komplett neu-
er Kundenkreis angesprochen, welcher
auf konventionellem Wege (Handel,
Fachmessen) nur sehr schwer erreich-
bar wire. Schon wenige Wochen nach
der Aufnahme in das Programm von
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Jollydays fand der erste vom Vertriebs-
partner organisierte Event statt. Durch
den personlichen Kontakt des Kunden
mit dem Unternehmen wurde eine
neue Form der Kundenbeziehung etab-
liert. Als neues Werkzeug der Kunden-
bezichung fungiert eine Homepage,
auf welcher u.a. Photos und Videos
der Events prasentiert werden. Durch
den Event und die Prisentation kann
die hohe Qualitit der handwerklichen
Produktion anschaulich kommuni-
ziert werden.

Um die Werteangebote auch erfiil-
len zu konnen, bedurfte es einer kri-
tischen Auseinandersetzung mit den
hierfiir notwendigen Ressourcen. Das
verwendete Modell des Business Mo-
del Canvas unterstiitzt eine systemati-
sche Herangehensweise, um die not
wendigen Kernkompetenzen und ggf.
Kompetenzlicken zu identifizieren.
Die Schlisselaktivitaten und Schlissel-
ressourcen haben sich fiir dieses neue
Geschaftsfeld signifikant geandert.

Der Schwerpunkt der Aktivititen
liegt nun bei der Vermittlung von
Wissen Uber das Schmiedehandwerk
bzw. die Vermittlung der ,Mystik®
(der Umwandlung eines ,toten Ma-
terials“ zu einem ,Werkzeug mit See-
le und Aura®). Schlisselressource ist
somit der Schmiedemeister, der den
Kunden durch sein Erlebnis fihrt und
sein Wissen weitervermittelt. Als stra-

Geschiftsbereich bedarf hingegen der
Kooperation mit Eventagenturen und
Veranstaltern im In- und Ausland.

Als  Kostenfaktoren  entstehen
hauptsichlich Personalkosten (Arbeits-
zeit der Mitarbeiter, im speziellen der
Schmiedemeister). Im Vergleich zum
Kerngeschift sind jedoch Kosten fiir
Vertrieb und Material wesentlich ge-
ringer.

In der Abbildung 2 ist das somit neu
geschaffene Geschiftsmodell darge-
stellt.

Auswirkungen, Erfolge und Ideen
zur Weiterentwicklungen des Pro-
jektes ,Emotionalisierung der Axt“

Die Auswirkungen des Projektes
umfassen unterschiedlichste Bereiche.

Einige davon waren bei Start nicht ab-
sehbar:

B Es wurde der Markenname ,MUL-
LERs MeisterAxt“ entwickelt, wel-
che seither fiir alle Forstwerkzeuge
zur Dachmarke wurde. Mit der
emotionalen Werkzeug-Prasentati-
on ,scharf & heif§ — Feuer & Stahl®
konnten neue Kundengruppen an-
gesprochen werden.

B Das Projekt wurde bei nationalen
und internationalen Innovations-
konferenzen zur Prisentation einge-
laden (u.a.in St. Petersburg, Dublin,
Rosenheim, Perchtoldsdorf, Ams-
tetten).

Geschiftsmodell - Emotionalisierung/ MULLERs MeisterAxt — 2011/12
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ABB. 2: ANDERUNG BZW. ERWEITERUNG DES GESCHAFTSMODELL DURCH DAS
»SCHMIEDEEVENT® (,, EMOTIONALISIERUNG®)

tegische Partner war zuvor ausschliefs-
lich der Fachhandel relevant. Der neue

B Kooperationen und Partnerschaften
zur Weiterentwicklung des Pro-
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jektes laufen mit den Universititen
in Klagenfurt und Innsbruck (Mas-
terarbeiten), der Fachhochschule
Salzburg und der HTL Wolfsberg.
Weiteres gibt es Zusammenarbeiten
mit dem Burgbauprojekt in Friesach
sowie der Fachzeitschrift Hephais-
tos (internationale Zeitschrift fir
Metallgestaltung).

B Jantschgi C&R wurde fiir das Pro-
jekt ,Die Emotionalisierung der
Axt“ mit dem 3. Platz des Osterrei-
chische Berater- & IT-Preises CON-
STANTINUS 2012 (in der Kategorie

Management Consulting) ausge-
zeichnet.
B Durch die =zentrale Rolle des

Schmiedemeisters und die Einbin-
dung weiterer Mitarbeiter in den
Schmiedeevent im neuen Geschafts-
modell haben sich ihre Motivation
sowie das Betriebsklima wesentlich
gesteigert.

B Auch dem Marketing des Kernge-
schafts steht mit dem Schmiede-
event ein zusatzliches Instrument
zur Kundenbindung zur Verfigung,.
In hausintern organisierten Events
kann fir Kunden, Lieferanten und

& more
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Dipl.-Ing.

Jurgen Jantschgi

Jantschgi C&R,
Play Innovation - TRIZ

Vertriebspartnern ein besonderes
Erlebnis geschaften werden, das den
personlichen Kontakt und damit
auch bestehende Kundenbeziehung
starke.

B Fur die Weiterentwicklung des
Projektes gibt es bereits Ideen in
die Richtungen neuer Kundenseg-
mente, wie Firmen (Teambuilding),
Tourismus (Abenteuer Handwerk),
Schulen und soziale Einrichtungen
(Erlebnispadagogik) u.d.m.

Resumee: Geschiftsmodell-Denken
ist ein wesentliches Werkzeug zur
strategischen Positionierung bzw.
zur Weiterentwicklung eines Unter-
nehmens

Die Fa. Miller ist mit der Entwick-
lung und den Ergebnissen des Projekts
»~Emotionalisierung der Axt“ auflerst
zufrieden und arbeitet, wie oben dar-
gestellt, kontinuierlich an der Weiter-
entwicklung. Auch das bestehende
Kerngeschift bleibt von der Geschafts-
modellinnovation nicht unberihrt.
Im Sinne des Storytelling wird kom-
munikationspolitisch ~ versucht, mit

dem Axtschmieden die ,Magische Zau-
berwelt des Schmiedens“ und die Sym-
bolik und Bedeutung von Hephaistos,
dem Gott der Schmiede, als Symbol
des Schopferischen (der Innovation)
zu vermitteln. Hephaistos Botschalft,
die da lautet ,Man kann die Welt ver-
andern!* gilt somit nicht nur fiir den
Entstehungsprozess einer Axt, sondern
fur das gesamt Geschaftsmodell.

Autoren:

Dipl-Ing. Jurgen Jantschgi, Jantschgi
C&R, Play Innovation — TRIZ & more
A-9400 Wolfsberg, Eppensteinerstrasse
36 M: +43 (0)676 9406476

E: office@jantschgi.at

I: www.jantschgi.at

Dr. Leonhard Miller, Himmelberger
Zeughammerwerke Leonhard Miller
& Sohne A-9413 Frantschach St. Ge-
traud T:+43 (0)4352 7131 o E: office@
mueller-hammerwerk.at
L:www.meisteraxt.at /
www.mueller-hammerwerk.at/

Leonhard Miiller

Zeughammerwerke
Leonhard Miiller &
Sohne
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Gérard Silberholz, Martin J. Marchner, Jochen E. Kerschenbauer, Bernd M. Zunk

Konzept zur Integration von Risikomanagement in
die Produktentwicklung

Die Beherrschung von Risiken bei der Entwicklung von Produkten ist ein erfolgskritischer Faktor fiir innovative
Unternehmen. Dennoch ist in der Praxis die integrierte Anwendung von Risikomanagement in der Produktent-
wicklung noch nicht weit verbreitet. Als Grund dafiir werden von Praktikern oftmals ,zu finanzrisikolastige“ Risi-
komanagementmethoden angegeben. Das in diesem Beitrag vorgestellte Risikomanagementmodell stellt ein Losungs-
konzept zur Integration von Risikomanagement in die technische Produktentwicklung vor. Damit soll das operative
Management von Risikosituationen in der Produktentwicklung in Technologieunternehmen erméglicht werden.

1 Einfithrung

Mehr denn je sind Unternechmen mit
einer hohen Innovationsdynamik’
(Anm.: wie z.B. Technologieunterneh-
men) einem Zeitwettbewerb ausge-
setzt, der durch hohe Anspriche von
Kunden, globalen Wettbewerb, um-
fassenden Regulierungen, erhohten
Zeitdruck in der Produktentwicklung
sowie einer ,Null-Produktfehler-Tole-
ranz” gepragt ist.

Diese Markteigenschaften erfordern
es, die negativen Folgen einer Produkt
fehlentwicklung frithzeitig zu erken-
nen und systematisch zu verhindern,
will man negative Auswirkungen auf
das operative Unternechmensergebnis
vermeiden. Risiken gezielt im Vorfeld
zu identifizieren, zu systematisieren
und deren Auswirkungen auf das Ge-

1 Vgl. u.a. PICHLER, H. (2007), S. 14 ff.
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schaft zu bemessen, riickt in den Ma-
nagementfokus.

Allerdings ist in der operativen Pra-
xis der systematisch-rationale Manage-
mentzugang zu diesem Thema nicht
weit verbreitet. Der Literatur® zu die-
ser Thematik folgend, liegt ein Grund
far die geringe Anwendungsquote
von Risikomanagementmethoden in
der Produktentwicklung darin, dass
es konzeptionelle Probleme bei der
Umsetzung der vielfach theoretischen
und primir finanzlastigen Risikoma-
nagementkonzeptionen in operativen
Unternehmensfunktionen wie der Pro-
duktentwicklung gibt.

Ziel des vorliegenden Beitrags ist,
durch Vorstellung eines integrierten
Konzeptes fur operationelles Risiko-
management diese  konzeptionelle
Licke zu schlieffen. Gelingen soll dies

2 Vgl. dazu PFLETSCHINGER, T.
(2008) sowie die dort zitierte Literatur

durch eine auf der Systems Enginee-
ring-Literatur basierende Konzeption
eines adaptiven sowie proaktiven Risi-
komanagements fiir den Produktent
wicklungsprozess.

Dazu wird auf Basis einer Klarung
der Relevanz und des Zuganges zu
den zentralen Begrifflichkeiten ein An-
forderungskatalog an ein operatives
Risikomanagementkonzept ~ prasen-
tiert, der den Ausgangspunkt fir die
angestrebte Integration von Risikoma-
nagement in die Produktentwicklung,
bestehend aus einer ,Mikro- sowie ei-
ner Makro-Logik®, darstellt.

2 Relevanz und Begriffsinhalt von
Risikomanagement im vorliegenden
Kontext

Die Anwendung von Risikomanage-

ment in operativen Einheiten produ-
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ABBILDUNG I: ANWENDUNGSQUOTE VON RISIKOMANAGEMENT AUF UNTER-
SCHIEDLICHEN UNTERNEHMENSEBENEN DIFFERENZIERT NACH BRANCHEN*

zierender Technologie- und Industrie-
unternehmen ist noch nicht sehr weit
verbreitet. Selbst bei Unternehmen,
die eine Risikomanagementmethodik
einsetzen, beschrankt sich der Betrach-
tungsumfang meist auf finanzielle Ri-
siken, die vielfach nur auf der obersten
Unternchmensebene erfasst (siche Ab-
bildung 1) und nicht durchgingig im

Unternehmen implementiert sind.

Dies ist bemerkenswert, da vor
allem die Bedeutung von Risiken in
der Leistungserstellung, sogenann-
ter Leistungsrisiken oder operativer
Risiken, permanent ansteigt. Zu den
Leistungsrisiken werden alle F&E (For-
schungs- und Entwicklungs-), Beschaf-
fungs-, Produktions- und Absatzrisiken
gezahlt?

Das grofite Beeinflussungspotential
far das operative Management liegt in
diesem Zusammenhang bei den F&E-
Risiken (i.S.v. Produktentwicklungsri-
siken i.w.S.), denen gegenwartig in der
Praxis noch relativ wenig Beachtung
geschenkt wird (Abbildung 2). Eine
Untersuchung in ausgewihlten Tech-
nologiebranchen zeigt, dass Risikoma-
nagement selbst in hochinnovativen
High-Tech-Bereichen wie z. B. der Au-
tomobilindustrie oder der Luft- und
Raumfahrtindustrie noch nicht syste-
matisch tber den gesamten Produke
lebenszyklus zur Anwendung kommt.

Im Gegensatz dazu haben Studien
aber gerade ein effektives Risikoma-

3 Vgl. dazu u.a. ROMEIKE, F.; HA-
GER, P. (2009), S. 111.

4 PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 25.
5 Vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S.
42 f.
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nagement als entscheidenden Erfolgs-
faktor fiir den erfolgreichen Abschluss
von  Produktentwicklungsprojekten
identifiziert.® Untersuchungen zeigen,
dass nahezu 80 % aller durchgefithrten
Produktentwicklungsprojekte scheitern
und mehr als so% der in Projekten
entwickelten (Neu-)Produkte (i.S.v.

7 | |

konnen.! SMITH und MERRITT pos-
tulieren sogar, dass Risikomanagement
in der Produktentwicklung unum-
ganglich ist: ,Consequently, no other
type of project is in greater need of
risk management than product deve-
lopment.® Mehrere Studien fithren
fehlende Ressourcen und hohen Zeit-
aufwand fir die Einarbeitung sowie
fehlende Risikomanagementkompe-
tenz als grofte Hindernisse fir den
Einsatz von Risikomanagement an.
Oftmals herrschen auch die falschen
Annahmen vor, dass bereits bewillig-
te Projekte ohnehin nur noch ein ge-
ringes Risiko aufweisen oder bereits
bekannte Risiken nicht beeinflussbar
sind.'

Die bisherigen Ausfithrungen in
diesem Beitrag™ zeigen zum einen die
hohe Ergebnisrelevanz von Risikoma-
nagement in der Produktentwicklung.
Zum anderen werfen die dargestellten
Studienergebnisse Fragen nach einem

Beschaffungsrisiken

Produktionsrisiken

F&E - Risiken

Absatzrisiken

0 20 40

O Gesamt ® Automobilhersteller

® Luft- und Raumfahrt

60 80 100

Nutzfahrzeugproduktion Maschinenbau

ABBILDUNG 2: POTENTIAL ZUM MANAGEMENT OPERATIVER RISIKEN DIFFEREN-

ZIERT NACH TECHNOLOGIEBRANCHEN"'

sintegrativen Leistungsbiindeln®, be-
stehend aus Sach- und Dienstleistungs-
anteilen) keine ausreichend hohen
Erlose erwirtschaften konnen, um die
im Projekt investierten Entwicklungs-
kosten zu tragen.

Da diese schlechten Nachrichten von
Unternehmen meist vor der Offentlich-
keit zuriickgehalten werden, sind die
tatsachlichen Werte noch hoher einzu-
schatzen. Der Grund fur diese Schwie-
rigkeiten in der Produktentwicklung
ist der Eintritt von unerwarteten Ri-
siken, vor deren Auswirkungen sich
Unternehmen nicht effektiv schiitzen

6 Vgl. HILLSON, D.; SIMON, P.
(2007), S. 7 f. sowie MU, J.; PENG, G.;
MACLACHLAN, D. L. (2009), S. 170
ff.

7 Vgl. FLIER, S. (2001), S. 15.

praktikablen Losungskonzept zur Re-
alisierung der vorhandenen Effizienz-
potentiale (siche Abbildung 2) in der
Produktentwicklung auf.

8 Vgl. http://www.hks.harvard.edu (Ab-
frage vom 10.01.201); CHOI, D. W;
KIM, J. S.; CHOL H. G. (2009), S. 11015
CHOI, H.; AHN, J. (2010), S. 110 f.

9 SMITH, P. G.; MERRITT, G.M.
(2002), S. 5.

10 Vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008),
S. 44 f.

11 PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 24.
12 Die Autoren dieses Beitrags erklaren
an dieser Stelle ausdriicklich, dass der
hier vorgestellte Inhalt auf der wissen-
schaftlichen Abschlussarbeit von SIL-
BERHOLZ, G. (2011) sowie dem Bei-
trag von ZUNK, B.M.; SILBERHOLZ,
G.; REINISCH, M.G.; GRBENIC, S.;
MARCHNER, M.J. (2012) basiert.
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ABBILDUNG 3: EINORDUNG OPERATIVER RISIKEN IN EINE RISIKOKATEGORISIE-

RUNG (BEISPIELHAFT)>?

2.1 Zum Risikobegriff in der ,,opera-
tiven Managementpraxis“

Der Begriff ,Risiko“ wird in verschie-
denen Fachgebieten mit einer Vielzahl
an Definitionen um- und beschrieben.
Es handelt sich dabei um einen Begriff
der Neuzeit, dessen Ursprung sich auf
verschiedene Worter zurtickfithren
lasst: ,risc* (arabisch fir Schicksal),
yrisicare® (frihitalienisch fur etwas wa-
gen), ,risco“ (fruhitalienisch fur ,die
Klippe, die es zu umschiffen gilt).”

Im alltaglichen Sprachgebrauch
wird darunter die ,Moglichkeit, einen
Schaden zu erleiden“™, also der Ein-
tritt eines als negativ bewerteten Ereig-
nisses verstanden. Bei dieser Definition
ist eine Abgrenzung von ,Risiko“ und
»Gefahr“ notwendig. Die Unterschei-
dung hangt davon ab, ob ein etwaiger
Schaden als Folge einer eigenen Ent
scheidung angesehen wird oder ob die
Ursache dafiir auf8erhalb der eigenen
Kontrolle liegt.®

Deutlicher wird dieser Unterschied
an folgendem einfachen Beispiel:
~Wenn es Regenschirme gibt, kann
man nicht mehr risikofrei leben: Die
Gefahr, daff man durch Regen naf§
wird, wird zum Risiko, das man ein-
geht, wenn man den Regenschirm
nicht mitnimmt.“*® Somit setzt man

13 Vgl. CAMPENHAUSEN, C. VON
(2006), S. 12 sowie ROMEIKE, F.
(2004), S. 102.

14 Vgl. SEILER, H. (1997), S. 38.

15 Vgl. LUHMANN, N. (1993a), S. 137.
16 LUHMANN, N. (1993b), S. 328.
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sich Risiken aktiv aus, aber man ist Ge-
fahren ausgesetzt. Alle Risiken kénnen
in letzter Konsequenz durch den be-
stechenden Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhang auf den kontrollierenden
und entscheidenden ,,Faktor Mensch®
zurtickgefithrt werden.”

In der betriebswirtschaftlichen Fih-
rungslehre wird Risiko einerseits als
»Gefahr einer Fehlentscheidung® und
andererseits als ,,Gefahr einer negativen
Zielabweichung® definiert.”® Anhand
dieser beiden Begriffsbestimmungen
wird ersichtlich, dass ein Risiko immer
eine ursachen- und eine wirkungsbezo-
gene Komponente™ beinhaltet, die in
allen Definitionen implizit oder expli-
zit enthalten ist.

Die wirkungsbezogene Kompo-
nente bezeichnet dabei den Schaden,
wahrend die ursachenbezogene Kom-
ponente die Entscheidung bezeichnet,
deren Folge ein bestimmter Schaden
ist. Im voranstehenden Beispiel fiihrt
die Entscheidung, den Regenschirm
nicht mitzunehmen im Falle eines Re-
gens zu einem Schaden.

2.2 Der operative Charakter von
Risikomanagement in der Produkt
entwicklung

Risiken in (Technologie-)Unterneh-
men lassen sich in die beiden grofen
Kategorien , Finanzrisiken“ und ,ope-

17 Vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P.
(2009), S. 109.
18 Vgl. BRUHWILER, B. (1994), S. 20.
19 Vgl. HILLSON, D.; SIMON, P.
(2007), S. 5 f.

rationelle Risiken“ unterteilen. Finanz-
risiken werden in die Unterkategorien
»Marktrisiken“ und , Kreditrisiken® ge-
gliedert, die operationellen Risiken las-
sen sich in ,operative und strategische
Risiken ,aufspalten.

Der Basler Ausschuss fiir Banken-
aufsicht definiert operationelle Risiken
als ,[...] Folge der Unangemessenheit
oder des Versagens von internen Ver
fahren, Menschen und Systemen oder
[...] externer Ereignisse [...]**°.

Diese Definition schliefft zwar die
strategischen Risiken nicht mit ein, da
diese als ,[...] Risiko, dass eine verfolgte
Geschaftsstrategie nicht den optima-
len Ertrag auf das eingesetzte Kapital
erzielt [...]“*" erklirt werden. Anzu-
merken in diesem Zusammenhang ist,
dass die Begriffe operativ und operati-
onell in der Literatur sehr oft synonym
verwendet. Dies ist auf die fehlerhafte
Verwendung des englischen Ausdrucks
yoperational, der korrekt mit ,opera-
tiv Ubersetzt wird, zuriickzufithren.
Daher lassen sich diese Begriffe nur bei
genauer Studie der jeweiligen Definiti-
on voneinander abgrenzen.

RAZ und HILLSON konkretisie-
ren ,operational risks, also operative
Risiken, als ,[...] the uncertainty inhe-
rent in the execution of the activities
that organisations do in order to fulfil
their goals and objectives“**.

Diese Definition von operativen
Risiken, die sich mit der Darstellung
nach ROMEIKE in Abbildung 3 deckt,
stellt den Betrachtungsbereich dieses
Beitrags dar und beinhaltet alle Ri-
siken, die in der Produktentwicklung
auftreten konnen.

Als Beispiele fur operative Risiken
seien hier einige ausgewahlte Risiko-
bereiche in der Produktentwicklung
nach ONR 49000 angefihrt:*

B Projektplanung,
und Projektablauf

B Personelle Ressourcen

B Produktsicherheit und Funktionali-
taten

B Eigene Patente bzw. Verletzung von
fremden Patenten

Projektstruktur

20 ROMEIKE, F. (2004), S. 88.

21 ROMEIKE, F. (2004), S. 135.

22 Vgl. RAZ, T HILLSON, D. (2003), S. 53.
23 ROMEIKE, F. (2004), S. m1.

24 Vgl. OSTERREICHISCHES NOR-
MUNGSINSTITUT (2008b), S. 13 .
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B Beschaffung und Lieferantenaus-
wahl
W etc.

3 Risikomanagement in der Produkt-
entwicklung

Prinzipiell behandelt Risikomanage-
ment in der Produktentwicklung alle
Risiken, die mit dem ,,physischen Pro-
dukt verbunden und von der Dienst
leistungsentwicklung ~ abzugrenzen
sind.

Die Relevanz von Risikomanage-
ment in der Produktentwicklung wird
dadurch betont, dass nahezu 8o  der
Produktfehler (die im Laufe des Nut-
zungsprozesses zu einem Produktrisi-
ko werden konnen) sehr frih im Ent
wicklungsprozess erzeugt, aber leider
70 % der Produktfehler erst sehr spit

Kosten in €
A

ternechmen entstehen kann, wenn nur
Risiken, die im Produktentwicklungs-
prozess auftreten koénnen, betrachtet
werden. Die grofften Einsparungen
werden erzielt, wenn bereits in der
Entwicklung auch die nachfolgenden
Phasen des Produktlebenszyklus, ins-
besondere die Produzierbarkeit und
die Wartbarkeit, bertuicksichtigt wer-
den.*

Die frihzeitige Erkennung von po-
tentiellen Fehlern durch Risikomanage-
ment fihrt somit zu erheblichen Ein-
sparungen in der Produktentwicklung.
Der Hauptmangel in der Praxis besteht
derzeit darin, dass Risikomanagement
bei diesen vereinzelt vorhandenen An-
satzen nicht als systematischer Prozess
betrieben wird, der in Form eines ge-
schlossenen Regelkreises in die Pro-
duktentwicklung integriert ist.

Anderung beim
100.000 -4 .. . - .. }-———- Kunden
: spit erkannte Denkfehler
verteuern sich nach der -
Zehner-Regel Anderung nach
10.000 4—- ,»Rule of Ten* Serienanlauf
Anderung vor
1000 - —————— Serienanlauf
Konzepténderung
Zeichnungs-
100 d——\———————— anderung
10 5 _
Zeit

ABBILDUNG 4: STEIGENDE FEHLERBEHEBUNGSKOSTEN OHNE RISIKOMANAGE-
MENT IN ENTWICKLUNG UND PRODUKTION??

im Entwicklungsprozess, meist erst im
Versuch oder der Montage entdeckt
werden. Je mehr Risiken in den frithen
Phasen der Produktentwicklung iden-
tifiziert und kontrolliert werden kon-
nen, desto geringer sind die Kosten fir
die Beseitigung der Fehler, da diese im
Verlauf der Produktentwicklung, ent
sprechend der ,,Rule of Ten®, progressiv
ansteigen.

So kostet die Beseitigung eines Feh-
lers zum Beispiel in der Konzeptphase
100€, in der Fertigungsvorbereitung
1.000¢€, in der Produktion 10.000€ und
beim Kunden 100.000€. Abbildung 4
stellt diesen Sachverhalt der steigenden
Fehlerbehebungskosten dar.> Aus die-
sem Zusammenhang wird evident,
dass ein hoher Schaden fiir das Un-

25 Vgl. EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 138.
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4 Integriertes Konzept eines Risiko-
managements in der Produktent-
wicklung

Als grundlegende Anforderung an ein
Risikomanagementkonzept in der Pro-
duktentwicklung muss die Erfillung
der grundsitzlichen Kernfunktionen
des Risikomanagements (Erkennen,
Bewerten, Handhaben), festgelegt wer-
den. Auch aktuell existierenden Defi-
zite hinsichtlich der Handhabung von
Risiken im Produktentwicklungspro-
zess mussen durch den bereitgestellten
Losungsansatz ausgeriumt werden.*®

26 Vgl. PELETSCHINGER, T. (2008),
S. 32.

27 EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 140.
28 Vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008),
S. 45 f.

4.1 Anforderungen an ein Risikoma-
nagement in der Produktentwick-
lung

Folgende Anforderungen an Risikoma-
nagement in der Produktentwicklung
sind ableitbar:*

B Anpassbarkeit: Der Risikomanage-
mentprozess muss sich an die unter-
schiedlichen Randbedingungen (z.
B. verfiigbare Ressourcen, relevante
Risikoarten) des jeweiligen Anwen-
dungsbereichs anpassen lassen.

B Rechtzeitigkeit: Die Ergebnisse der
Risikobetrachtung mussen rechtzei-
tig zu wichtigen Entscheidungen im
Projekt (zumindest an den Meilen-
steinen) zur Verfigung stehen.

B Integrierbarkeit: Der Risikomanage-
mentprozess muss sich ohne groen
Anderungsaufwand in die bestehen-
de Prozesslandschaft integrieren las-
sen. Dafiir ist ein prozessorientierter
Ansatz erforderlich.

B Frihzeitigkeit: Der Risikomanage-
mentprozess muss die frihzeitige
Kenntnis potentieller Probleme im
Verlauf der Produktentwicklung si-
cherstellen und somit die erkannten
Risiken in die Projektplanung ein-
flieRen lassen.

B Kontinuitit: Der Risikomanage-
mentprozess muss kontinuierlich
wahrend des gesamten Produktent-
wicklungsprozesses  durchgefithrt
werden (zumindest einmal je Phase
des Prozesses).

B Ganzheitlichkeit: Der Risikoma-
nagementprozess muss Risiken Giber
alle Bereiche und Phasen der Pro-
duktentwicklung erfassen, sowie
auch nachfolgende Phasen des Pro-
duktlebenszyklus betrachten.

Will man auf Basis dieses Anforde-
rungskatalogs ein Konzept erarbeiten,
kann wie folgt vorgegangen werden.

4.2 Risikomanagementzyklus und
phasenorientiertes Vorgehen am
Beispiel ,,Getriebeentwicklung®

Der erste Baustein ,Risikomanage-
mentzyklus® besteht aus den grund-
legenden Teilaufgaben des Risikoma-
nagements (Planung, Identifizierung,
Bewertung, Handhabung, Verfolgung
und Steuerung) und stellt deren lo-
gischen Ablauf (siche Abbildung s) in

29 Vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008),
S. 47.
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| Risikoanalyse |

Identifizierung Bewertung

Handhabung

Verfolgung und
Steuerung

Abschluss

ABBILDUNG §: RISIKOMANAGEMENTZYKLUS ALS BASISBAUSTEIN AUF EINZELPRO-

ZESSEBENE — ,, MIKRO-LOGIK®

Form eines Risikomanagementzyklus
dar (,Mikro-Logik®).

Die einzelnen Elemente dieses Zy-
klus sind dabei nicht spezifischen Zeit
punkten im Produktentwicklungs-
prozess zugeordnet, sondern miissen
problemspezifisch und unter Beriick-
sichtigung der jeweiligen Zielset-
zungen in den einzelnen Phasen A bis
D (siche Abbildung 6) auf der Betrach-
tungsebene ,Prozess* im Produktent
wicklungsprozess iterativ durchlaufen
werden.

Letztlich ergibt die phasenorien-
tierte Umsetzung des integrierten
Risikomanagements mit Hilfe des Ri-
sikomanagementzyklus den zweiten
Baustein des vorgestellten Modells
(,Makro-Logik®). Angemerkt ist, dass
entsprechend der Terminologie des
Systems Engineering®® der Risikoma-
nagementzyklus als ,Mikro-Logik®
und die phasenorientierte Umsetzung
als ,Makro-Logik“ des Modells be-
zeichnet werden.

Die tatsichliche Frequenz der
Durchfithrung der ,Mikro-Logik® auf
Einzelprozessebene (siche Abbildung s)
muss projektspezifisch oder sogar pha-
senspezifisch je nach Zielsetzung des
Risikomanagements und Komplexitat
des Projektes im Risikomanagement-
plan festgelegt werden' Insbesondere
neue Erkenntnisse wahrend des Pro-
jektfortschritts, groere Anderungen
im Projekt, an der Projektplanung
oder der Projektumwelt muissen ein er-

30 Vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 43.
sowie v.a. HABERFELLNER, R. et al.
(2012), S. 33 ff.

31 Vgl. PELETSCHINGER, T. (2008),

S. 54.
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neutes Durchlaufen der Mikro-Logik,
zusatzlich zu den im zu definierenden
Risikomanagementplan festgelegten In-
tervallen, auslosen.?*

Das zyklische Durchlaufen der Mi-
kro-Logik erfolgt dabei nach einem
weiteren Grundgedanken (siche dazu
Abbildung 6) des Systems Engineering,
dem Vorgehensprinzip ,vom Groben
zum Detail®. Dieses ,,Top-Down“Vor-
gehen ermoglicht einerseits eine ganz-
heitliche Betrachtung des gesamten
Prozesses zur Produktentwicklung (z.
B. einer Getriebeentwicklung), aber
andererseits auch die Durchfithrung

wird. Im Rahmen dieser groben Analy-
se konnen Subprozesse bzw. Produkt
bereiche identifiziert werden, die einer
detaillierteren Analyse bediirfen.

Analog kann auf der niachsten De-
taillierungsstufe wiederum eine Ein-
grenzung erfolgen. Somit kann das
Risikoinventar auch bei komplexen
Prozessen oder Produkten in seiner
Gesamtheit und dennoch mit dem er-
forderlichen Detaillierungsgrad erfasst
werden.?

Fur alle im Rahmen des Risikoma-
nagements zu treffenden Entschei-
dungen dient die unternchmensspe-
zifisch festgelegte Risikopolitik als
Orientierung. Die darin festgeschrie-
benen Leitlinien dienen als Grundlage
der projektspezifischen Umsetzung des
Risikomanagements.>*

5 Conclusio

Das in diesem Beitrag vorgestellte Ri-
sikomanagementkonzept,  basierend
auf der ,Mikro- und Makro-Logik®
des Systems Engineering?, stellt einen
gleichermaflen  zielgerichteten — wie
pragmatischen Zugang dar, sich sys-
tematisch mit Risiken in der Produkt

A B

C D

Betrachtungsebene: Subprozess ,,Auslegung 1 Gang“

,[1839( WNZ Udqo15) WOoA“ dizurig

ENEDERED

Betrachtungsebene: Teilschritt ,, Rechnerische Di

ierung der Synchronringe*

ABBILDUNG 6: PHASENORIENTIERTES VORGEHEN ZUM RISIKOMANAGEMENT IN
DER PRODUKTENTWICKLUNG — INTEGRATION VON ,,MIKRO- UND MAKRO-LOGIK®
AM BEISPIEL ,,GETRIEBEENTWICKLUNG"® (EXEMPLARISCH)

detaillierter Analysen an entschei-
denden Punkten.

Konkret bedeutet dies, dass zuerst
in einer groben Analyse die oberste
Prozess- bzw. Produktebene betrachtet

32 Vgl. HILLSON, D.; SIMON, P.
(2007), S. 105.

entwicklung auseinanderzusetzen.

33 Vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 45 f.
34 Vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 43
sowie 48 ff.

35 Vgl. HABERFELLNER, R. et al.
(2012)
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Der verantwortliche Manager soll
damit in die Lage versetzt werden,
eine Integration des operativen Risi-
kos von Produktentwicklungsprojekten
umzusetzen, welche die Eintrittswahr-
scheinlichkeit des Scheiterns bei zu
treffenden Entscheidungen im Produk-
tentwicklungsprozess reduziert. Der
praktische Nutzen des vorgestellten
Konzeptes liegt zudem in der leichten
Adaptierbarkeit der gezeigten Systema-
tik sowie der Fokussierung auf opera-
tive Risiken.

Die Anwendung des vorgestellten
Losungsansatzes ist besonders durch
ausgepragte Dynamik von Risiken in
der Produktentwicklung begrenzt.
Durch den stindigen Informationszu-
wachs tber das zu entwickelnde Pro-
dukt stellt die in Abbildung 5 und Ab-
bildung 6 dargestellte kontinuierliche
Durchfithrung des Risikomanagem-
entzyklus lediglich das Idealbild eines
real gelebten Risikomanagements dar.
Die limitierten zeitlichen und perso-
nellen Ressourcen im Projektalltag er-
lauben in der Praxis vielfach nicht die
Einhaltung dieses Idealzustandes.

Dennoch ist es empfehlenswert, zu-
mindest je einmal wihrend und ein-
mal vor Ende (der einfacheren Darstel-
lung wegen nur einmal in Abbildung 6
dargestellt) der aktuellen Produktent-
wicklungsphase den Risikomanagem-
entzyklus zu durchlaufen.
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WINGNET WIEN

WINGnet Exkursion Post: Briefverteilzentrum Wien

as WINGnet Wien lud am Freitag,

dem 19.10.2012, ZU einer Firmen-
Exkursion ein, bei welcher 30 neugie-
rige Studenten die Gelegenheit beka-
men, Europas womoglich modernstes
Logistikzentrum zu besuchen.

Das im Siden Wiens gelegene Brief-
zentrum bringt in seinen insgesamt
30.000 m* grofen Hallen die moderns-
ten Sortiermaschinen, Feinverteilma-
schinen, Komissionieranlagen und
unglaubliche 4,6 km Fordertechnik
mit 9oo m Zielbahnen unter. Mit Hilfe
von opto-elektrischen Geriten (Optical
Character Recognition - OCR) werden
Schriftzeichen von Maschinen gelesen

38

und als Text durch alphanumerische
Zeichen dargestellt. Dadurch kann ein
hoher Automatisierungsgrad erreicht
werden, aber durch falsches Ausfullen
wie z.B. ein vorausgesetztes ,,A- vor
der PLZ, kommt es immer wieder zu
Problemen in der Software. In diesem
Fall sitzen Mitarbeiter hochstens drei
Stunden taglich vor Computern, um
in durchschnittlich einer Sekunde
hochkonzentriert selbst die PLZ von
einem Bildschirm abzulesen und in
den Computer einzutippen.

Viele bekannte Firmen haben bei
der Modernisierung mitgewirkt. TGW,
Hantel und Nerak waren fiir die tech-

nische Ausstattung der Fordertechnik,
Crisplant fur die Kommissionieranla-
ge, NEC als Ausstatter der CFC-Anlage
(Culler-Facer-Canceller, Briefe werden
hier gestempelt/sortiert), SiemensDe-
matic AG fiir die Kleinbriefverteilung,
Fein-, Flatverteilmaschinen und Grof$-
briefverteilanlagen zustindig, um eini-
ge unter vielen zu nennen.

Wir bedanken uns nochmals herz-
lichst bei DI Harald Hagenauer, Vi-
zeprasident des Verbands der Wirt
schaftsingenieure und Leiter der
Investor Relations bei der Post AG, der
uns diese Exkursion ermoglicht hatte.

WINGbusiness 4/2012
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Markus Gram

Fotos: OVIA; v.L.n.r.: Dr. Werner Schroder, Manfred Haslehner, Johannes Uberlackner (

i+ 1
Manager Process Service, TPM & ODR Coordinator)

), Geschaftsfithrer SKF Franz Hammelmiiller, Prof. Hubert Biedermann

Verleihung des Maintenance Award Austria MA? im
Rahmen des 26. OVIA Kongresses

Der 26. OVIA-Kongress widmete
sich dem Thema ,, TOTAL PRO-
DUCTIVE AND SAFETY MAINTE-
NANCE® und stand dabei ganz im
Zeichen der Arbeits- , Anlagen und
Betriebssicherheit.

Hohepunkt der Veranstaltung, die
von 2.-3 Oktober 2012 im Hotel Pan-
hans am Semmering stattfand, war die
Verleihung des Maintenance Award
Austria (MA2) fur das exzellenteste An-
lagenmanagement Osterreichs. Zusatz-
lich zum Hauptpreis wurde heuer erst
malig ein Innovationspreis im Bereich
des Anlagenmanagements verlichen.

Der ,Maintenance Award Austria“
MA2 wurde ins Leben gerufen, um
jene Unternehmen auszuzeichnen, die
den Wandel von der klassischen In-
standhaltung hin zur lebenszyklusori-
entierten, integrierten Anlagenbewirt-
schaftung erfolgreich vollzogen haben.
Diese ,best in class“ Unternehmen
stellen durch ihr besonderes Engage-
ment den effizienten Kapitaleinsatz
innerhalb ihrer Unternehmung sicher.
Mit dem ,Maintenance Award Aus-
tria“ wird zudem der Bedeutung der
Instandhaltung Rechnung getragen
und deren Beitrag zur Wettbewerbsta-
higkeit von Unternehmen gewurdigt.
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Teilnahmeberechtigt sind alle Indus-
trieunternehmen, welche in Osterreich
Anlagen betreiben und diese bewirt-
schaften.

Mit dem MA? - Innovationspreis
wurde 2012 zusitzlich die innovativs-
te Umsetzung eines spezifischen Pro-
jektes aus dem Anlagenmanagement,
u.a. aus dem Themengebieten Dienst-
leistung, Technologie bzw. IT Losung
ausgezeichnet. Bewertet werden dabei
die Umsetzung, Kosteneinsparung und
der Neuigkeitswert.

Der Gewinner des MA2 — Die SKF
Osterreich AG mit Sitz in Steyr, OO

Die SKF Osterreich AG konnte sich
nach den durchgefithrten Site Visits
gegeniiber den Finalisten Palfinger
Europe GmbH und OBB Technische
Services GmbH durchsetzen. Der MA2
Innovationspreis ging an BOOM-Soft
ware AG mit dem Projekt ,AuDis
— Auftragsdisposition bei den Innsbru-
cker Kommunalbetrieben®,

Weitere Informationen zu dem
Maintenance Award Austria finden sie
unter www.oevia.at

v.l.n.r. Andreas Schaller (Vorstand BOOM Software AG), Klaus Spiegl (Abteilungsleiter Strom-Netz-Service, IKB AG), Christian
Hippmann (Abteilungsleiter Strom-Netz-Information, IKB AG), Ulrike Kohlbacher-Pleyer (BOOM Software AG)
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Alexander Marchner, Bernd Neuner

Foto: PVI; v.L.n.r.: DI Eusch, Mag. Petschnig, DI Traussnig

Photovoltaik auf Firmendadchern - Ungenutzte Potenziale

29. Treffen der Wirtschaftsingenieure von Kérnten und Osttirol,
1. Oktober 2012, Klagenfurt am Worthersee

limaschutz und Ressourcenscho-

nung sind die Themen der Stun-
de, auch in der Energiewirtschaft. Mit
dem griffigen 20-20-20-Postulat — 20 %
Anteil an Erneuerbaren Energien, 20 %
weniger CO2-Ausstof§ und 20 % weni-
ger Energieverbrauch durch Effizienz-
mafnahmen bis 2020 — hat die EU ihre
klimapolitischen ~ Forderungen for-
muliert. Angesichts des angelaufenen
Kernenergie-Ausstiegs  Deutschlands
und der zunehmenden Abkehr von fos-
silen Brennstoffen in der Energieerzeu-
gung wird der Ausbau Erneuerbarer
Energien als Schlissel zur Energie-
wende gesehen. Eine wesentliche Rolle
spielt dabei die Photovoltaik, wie auch
am massiven Ausbau der letzten Jahre
in Deutschland deutlich wird. Allein
im Jahr 201 verzeichnete Deutschland
einen Zuwachs von rd. 7.500 MW, der
auch im weltweiten Vergleich mit Ab-
stand der grofte ist. In Osterreich ka-
men gerade einmal 9t MW an neuen
Photovoltaik-Kapazititen hinzu.

Unser diesmaliges Regionalkreistref-
fen fihrte uns zur Firma PVI GmbH
Photovoltaic Installations in Klagen-
furt, deren Kernkompetenz in der
schlisselfertigen Errichtung von Pho-
tovoltaik-Kraftwerken mit einem Leis-
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tungsspektrum von 50 bis r.ooo kWp
auf Gewerbe- und Industriedidchern im
In- und Ausland liegt. Die PVI GmbH
ist ein Tochterunternehmen der KPV
Solar GmbH aus St. Veit an der Glan,
einem hochst erfolgreichen internatio-
nalen Photovoltaikunternehmen, und
der Fleischmann & Petschnig Dachde-
ckungs GmbH aus Klagenfurt, einem
der grofiten Dachdeckungsunterneh-
men Osterreichs. In der Geschifts-
fuhrung der PVI ist neben Herrn DI
Ingram Eusch, MBA auch Herr Mag.
Otmar Petschnig, der neben seinen
Aufgaben als Geschiftsfithrer auch
Vizeprasident der osterreichischen In-
dustriellenvereinigung ist. Nach der
Grundung der neuen Firma Anfang
2011 galt es zunéchst ein Team fur Ver-
trieb und Technik aufzubauen, das in
der Verantwortung von unserem Wirt-
schaftsingenieur-Kollegen DI Stephan
Traussnig liegt. Der Schwerpunkt der
Geschaftstatigkeit ist derzeit in Oster-
reich, Slowenien und Kroatien, soll
aber ab 2013 auf andere siideuropiische
Lander ausgeweitet werden.

Auf die aktuellen Chancen und
Herausforderungen des Photovolta-
ik-Marktes ging Herr DI Traussnig in
einem interessanten Vortrag niher ein.
Speziell fir die Zielgruppe der Ge-

werbe- und Industriekunden wurden
Moglichkeiten aufgezeigt, wie auf vor-
handenen Hallendichern dezentrale
Kraftwerke realisiert werden konnen,
bei denen der Abnehmer unmittelbar
darunter liegt. Die Nutzung bestehen-
der oder neuer Industriedicher bietet
dartber hinaus den Vorteil, keine Frei-
flachen verbauen zu miissen, was sich in
geringeren Investitionen niederschlagt,
der Vermeidung von Kosten der Netz-
nutzung sowie hoherer Forderungen
im Vergleich zu Freiflichenanlagen.
Dartber hinaus koénnen PV-Anlagen
mittlerweile auch als Dachdeckung
eingesetzt werden, wodurch der Vor
teil einer Doppelfunktion gegeben ist.

Neben den Ausfithrungen von
Herrn DI Traussnig, wurde uns auf
den Dichern der PVI ,Technik zum
Anfassen® prasentiert und eindrucks-
voll dargestellt, welche Technologien
bei den PV-Modulen und bei der Mon-
tage heute zum Einsatz gelangen.

Fur diese uberaus gelungene Regio-
nalkreisveranstaltung mochten wir im
Namen des Regionalkreises der Firma
PVIL, den Herren der Geschiftsfithrung
und insbesondere Herrn DI Stephan
Traussnig, nochmals sehr herzlich dan-
ken!
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Fachhochschule Karnten bildet Wirtschaftsingenieure aus

Seit dem Wintersemester 2012 bietet die Fachhochschule Kirnten am Standort Villach den berufsbegleitenden
Studiengang Wirtschaftsingenieurwesen mit Schwerpunkt Industrietechnik an. Die hohen Bewerberzahlen sprechen
fur reges Interesse an der vernetzten Ausbildung.

An der Schnittstelle zwischen Tech-
nik und Wirtschaft sind Wirt
schaftsingenieure als Briickenbauer
seit Jahrzehnten in unterschiedlichen
Branchenfeldern erfolgreich im Ein-
satz. Durch das interdisziplinire In-
genieurstudium lernen Studierende
der FH Karnten bereits wahrend ihrer
Ausbildung Aufgabenstellungen un-
ter technischen, wirtschaftlichen und
sozialen Aspekten zu betrachten und
zielorientiert zu losen.

Solide Karrierechancen

Erich Hartlieb, interimistischer Leiter
far den Studiengang an der FH Kirn-
ten bestatigt: ,Wirtschaftsingenieure
haben konstant gute Berufsaussichten,
nicht nur in Osterreich auch internati-
onal sind Absolventlnnen dieser Stu-
dienrichtung sehr gefragt.“ Mit dieser
Studienrichtung wird ein wichtiger
Bedarf aus Wirtschaft und Industrie
gedeckt, wie auch Rupert Hasenohrl,
Geschiftsfithrer der Sonnenkraft Os-
terreich, bestatigt: ,Durch das praxis-
relevante Wirtschaftswissen und die
Projektarbeit in der Industrie ist das
eine ideale Mischung, die dynamische
Unternechmen heute fir Fihrungspo-
sitionen suchen. Ich freue mich, dass
dieses Ausbildungsprofil nun auch in
Kirnten vermittelt wird.”
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Studium nach Plan

Garantierte Studienplatze in kleinen
Gruppen, modernstes Equipment und
fixe Studiendauer ermoéglichen eine
akademische Ausbildung inklusive
Berufspraxis. Das Curriculum des Stu-
diengangs Wirtschaftsingenieurwesen
an der FH Karnten setzt sich aus ei-
ner ingenieur- und wirtschaftswissen-
schaftlichen Ausbildung zusammen.
Schwerpunkte sind die Disziplinen In-
dustrietechnik und Informatik sowie
die Bereiche Innovationsmanagement
und Fertigungswirtschaft. Projektori-
entiertes Arbeiten wird wahrend des
gesamten Studiums forciert. Die Be-
arbeitung von Praxisfallstudien und
das Berufspraktikum in einem Wirt
schafts- oder Industriebetrieb sind
wichtige Bestandteile der Ausbildung.
Abgerundet wird das  Studienpro-
gramm durch Unterrichtseinheiten in
Personlichkeitsentwicklung, Kommu-
nikation und Teamarbeit.

Offizielle Akkreditierung

Entwickelt wurde der Studienplan in
enger Abstimmung mit dem Oster-
reichischem Verband der Wirtschafts-
ingenieure. Damit garantiert die FH
Karnten eine zukunftsorientierte Aus-
bildung, die den Anspriichen der Wirt-

schaft Rechnung trigt. Punktgenau
mit dem Beginn des neuen Semesters
wurde dem Studiengang an der FH
Kirnten die Akkreditierung durch die
Osterreichische Qualitétssicherungsa-
gentur (AQA) verliehen. Studienplan
und Ausrichtung erfillen damit die
strengen Qualititsanforderungen eines
international anerkannten Studien-

gangs. Informationen unter
www.fh-kaernten.at/ WING

Erich Hartlieb: ,Zum Start des neuen
Studiengangs im Oktober 2012 wurden
30 Studierende aufgenommen. Dem
gegeniber stehen rund doppelt so viele
BewerberInnen®.

Dipl-Ing. Dr. techn. Erich Hartlieb
Fachhochschule Karnten

Interim. Leitung Studiengang Wirt
schaftsingenieurwesen; Professur fir
Innovations- und Technologiemanage-
ment
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UNINACHRICHTEN

A
Foto: Fraunhofer; Fraunhofer Austria und TU Wien Kaminabend mit Geschiftsfithrer Dr. Wilfried Sihn, Fraunhofer Austria Mitarbeiter MBE Martin Riester, DI Giinther Wellenzohn (Innovations-

manager von Infineon), Fraunhofer Austria Hilfswissenschaftler Robert Glawar und DI Dr. Daniel Palm, Geschaftsbereichsleiter Produktion- und Logistikmanagement bei Fraunhofer Austria

Neues CCM-Konzept wird Teil der Lehre

Im Rahmen eines Fraunhofer Austria und TU Wien Kaminabends im Institut fiir Managementwissenschaften wurde
Anfang Oktober eine Studie prisentiert, die aufzeigt, wie Mitarbeiter-Potenziale in Unternehmen aktuell erschlossen
werden. Daran ankniipfend wurde auch das neue Fraunhofer-Konzept ,,Corporate Capability Management“ (CCM)

vorgestellt, welches in weiterer Folge in den Lehrbetrieb der TU Wien implementiert wird.

Ansétze zur kontinuierlichen Effi-
zienzsteigerung befinden sich in
Unternehmen bereits im Einsatz, aber
selten werden diese konsequent und
ganzheitlich umgesetzt, besonders in
kleineren Unternehmen.

Zu diesem Ergebnis kam eine em-
pirische Studie mit 61 teilnehmenden
Unternehmen von Fraunhofer Aus-
tria zusammen mit dem Institut fir
Managementwissenschaften der TU
Wien. Aus diesem Grund ging Fraun-
hofer noch einen Schritt weiter und
entwickelte das Konzept des ,,Corpo-
rate Capability Managements®, wel-
ches explizit mehrere Stakeholder be-
rucksichtigt.

SWir mussen diese kollektive In-
telligenz des Unternehmens nutzen,
erklart Fraunhofer Austria Geschafts-
fuhrer und Leiter des Instituts fir
Managementwissenschaften an der
TU Wien, Prof. Dr. Wilfried Sihn, die
Beweggrunde fur die Entwicklung des
neuen Konzepts.

Denn alle am Unternehmen interes-
sierten Personengruppen - so genannte
Stakeholder - also auch ehemalige Mit

42

arbeiter, Kunden oder Lieferanten sind
weitere potenzielle Ideenquellen. ,,Ge-
rade bei den Stakeholdern gibt es ein
ungenutztes Ideenpotenzial mit einem
enormen Wert fir die Unternehmen,
ein Potenzial, das bisher bei weitem
nicht ausreichend genutzt wird®. Wie

dierenden im Bachelor der Curricula
»Maschinenbau®und ,Wirtschaftsinge-
nieurwesen-Maschinenbau® verpflich-
tend absolviert wird. Fur die Praxis
bietet Fraunhofer Austria interessier-
ten Unternchmen eine Evaluierung des
Entwicklungsgrad bestehender Ansit-

das sinnvollerweise
”
geschehen kann, be- ( CONTROLLING | ORGANISATION 0
schreibt das Konzept
»Corporate  Capability UMSETZEN
Management:
7

Es definiert fur alle
Stakeholder individuelle
Vorgehensweisen  zum
»,sammeln®, ,bewerten®

und ,umzusetzen® von
Verbesserungen und In-
novationen. Das CCM-
Konzept wurde bereits
in den Lehrbetrieb im-
plementiert und den

Studierenden im Win-

tersemester 2012 vorge-
tragen.

Dabei handelt es sich um die Vor-
lesung ,Produktions- und Qualitits-
management 1, die von ca. 400 Stu-

GRAFIK FRAUNHOFER: CCM-VORGEHENSWEISE
»SAMMELN®, ,BEWERTEN® UND ,,UMZUSETZEN®

ze sowie die genaue Konzipierung eines
ganzheitlichen CCM-Ansatzes an.
www.fraunhofer.at
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WINGNET

Sebastian Lichtenberger

WINGnet Wien: ESTIEM- Vision Hamburg - Have you
met...Green Supply Chain?

Im Zuge der europaweiten Seminar-
reihe ,Green Supply Chain Manage-
ment“ fand der Kick-off Event in der
Hafenstadt Hamburg statt.

Wie es ein ,Green Supply Chain®
Seminar erfordert, fuhr ich mit dem
Nachtzug von Wien nach Hamburg.
Dort hatte ich am ersten Tag Zeit fur
einen entspannten Spaziergang durch
die Hafenstadt und einen Besuch des
beeindruckenden ~ Miniaturwunder-
landes von Hamburg.

Am spaten Nachmittag trafen alle
34 weiteren Seminarteilnehmer ein.
Damit waren wir endlich die grofSe
internationale ,Industrial Enginee-
ring and Management“Truppe. Am
ersten Abend gab es selbst zubereitete
Cilli Con Carne und danach den ers-
ten Workshop in einer nahe gelegenen
Bar.

Der nichste Tag begann mit einer
Busfahrt zum STILL-Werk. In der
STILL-Arena wurde uns die Firma und
deren ,Inhouse Logistik“-Produkte
naher gebracht. Danach gab es eine
detaillierte Werksfuhrung, in der uns
die Hydraulikzylinderproduktion, die
Mastproduktion und die Staplermon-
tage gezeigt wurden. Im Montagewerk
von STILL faszinierten mich die Par-
allelen zu Automobilwerken, obwohl
sich die Produktionsstiickzahlen deut
lich unterscheiden.

Der zweite Tag stand im Zeichen
der Vermarktung von ,Grunen Pro-
dukten®, denn die teurere Herstellung
umweltschonender Giiter bedingt oft
einen hoheren Verkaufspreis als bei
herkémmlichen Produkten. Im Work-
shop mussten wir in Kleingruppen
verschiedene Marketingkonzepte ent
wickeln. Zum Beispiel mussten wir
eine Prisentation fiir den Verkauf der
sehr teuren ,Fuel Cell, einer wasser-
stoftbetriebenen Energiequelle fur Ga-
belstapler, erstellen. Deutlich gezeigt
hat sich, dass bei ,,Griinen Produkten®
ein verstarkter Fokus auf die Life-Cyc-
le-Costs fallen muss. Die Rentabilitit
vieler ,,Gruner Produkte ist erst dann
erkennbar, wenn man diesen Aspekt
mit einbezieht.

WINGbusiness 4/2012

Einen weiteren Vortrag gab es an
diesem Tag von Dr. Marco, der mit
der Firma INFORM die Optimierung
der Hamburger Hafen-Logistik durch-
gefuhrt hat. Durch diverse Optimie-
rungsmafinahmen lassen sich viele
Leerfahrten und unnétige Hubbewe-
gungen von Containern vermeiden.
Dadurch konnten wesentliche Energie-
einsparungen erzielt werden.

Den Abschluss unserer STILL-Tage
bildete ein unglaubliches Gala-Dinner,
umrahmt von der STILL-Band. Dabei
hatten wir die Chance, mit allen Vor-
tragenden zu plaudern und Freund-
schaften mit den anderen Seminarteil-
nehmern zu schliefen.

Am darauf folgenden Tag folgte das,
was jeder Technikinteressierte in Ham-
burg tun muss: Die Hamburger Ha-
fenfihrung! Zu Beginn gab es einen
Vortrag des Sustainability Manager
der HHLA (Hamburger Hafen Logis-
tik AG), der uns die Anstrengungen
der HHLA im Hinblick auf die Ener-
gieverbrauchsoptimierung  erklarte.
Die HHLA betreibt z. B. 2 Windrader.
5 Windrader wiirden bereits fiir die ge-
samte Stromversorgung der Anlagen
ausreichen. Diverse Solarpanele auf
den Dichern der Betriebshallen sor-
gen fur ,grunen“ Strom. Die HHLA
bezieht von der nahe
gelegenen Hamburger
Klaranlage  Klargas, |
mit welchem eben-
falls Strom produziert
wird.

Um den Energiever-
brauch in der Anlage
welter zu minimieren,
wurden die Beleuch-
tungen optimiert. Die
automatischen Contai-
nertransporter werden
in der neuen Genera-
tion bereits mit Strom
und nicht wie bisher,
mit Diesel betrieben.

Das Wochenende nutzten wir einer-
seits fiir die Reflexion der letzten Tage.
Um die gewonnenen Kenntnisse allen
ESTIEM Studenten naher bringen zu

konnen, wurden die einzelnen Vortra-
ge und Exkursionen schriftlich festge-
halten.

Anderseits mussten wir noch dem
ESTIEM Spruch, ,work hard, party
hard“ gerecht werden. So gab es bei
typischem hamburger Wetter eine
Schnitzeljagd durch die Stadt, diverse
(gewohnlich  adventliche)  HeifSge-
tranke, ein Bierkastenrennen (1 Kiste
Bier, 5 Personen, 1,5 km) und die ,In-
ternational Night®, bei der ich den
»Spirit of Austria® mit Stroh 8o, Man-
nerschnitten und Mozartkugeln ver
mitteln konnte.

Das Seminar beendeten wir mit
einem Besuch des Hamburger Fisch-
markts am Sonntag um o6:00 Uhr. Im
Anschluss daran fuhr ich wieder mit
dem Zug zuriick nach Wien.

Nach diesem perfekt organisier-
ten ESTIEM Event hat es sich wieder
bestatigt, wie gut das Netzwerk der
IM-Studenten arbeitet. Ich bin stolzer
ESTIEMER und freue mich in Wien
ebenfalls bei solchen Events mitarbei-
ten zu konnen. Neben dem Studium
sind diese Events eine angenchme
Moglichkeit, um sich abseits der Uni
Zusatzqualifikationen  anzueignen.
Die Themen dieser Seminarreihen sind
meiner Meinung nach immer aktuell,

Quelle: LG Hamburg

werden jedoch im Lehrplan zu wenig
beachtet.

Das nichste Seminar der VISION-
Reihe findet vom 10. bis 16 Dezember
2012 in Wien und Graz statt.
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e Auflage

Brusemeister, T.:

Qualitative Forschung - Ein Uberblick

VS Verlag fur Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2008, 242 Seiten, 2. Auflage, € 20,00
ISBN: 978-3-531-16288-1

In diesem Buch werden die Grundzige von funf Verfahren der qualitativen Forschungen verglei-
chend dargestellt. Nacheinander werden die verschiedenen Ansitze um qualitative Forschung
durchfithren zu kdnnen, besprochen. Das Buch ist ein guter Einstieg in die Theorie der qualitativen
Forschung.

Eignung/Leserschaft 1 (Anfinger) OMOOO s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OOOMDO 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOOMO 5 (intensiv)

Empfehlung: neutral
Andpreas Flanschger

Margit Gatjens-Reuter

Betriebswirt-
schaft und
Sekretariat

Zusammenhénge verstehe

unternehmerisch

den Chef entlasten

3. Auflage

.

Gatjens-Reuter, M.:

Betriebswirtschaft und Sekretariat

Gabler Verlag, Wiesbaden 2008, 150 Seiten € 24,00
ISBN: 978-3-8349-0686-1

Verstiandnis fir betriebswirtschaftliche Zusammenhinge ist fir den Job als Sekretirin oder Assis-
tentin heutzutage unumganglich.

Das Buch ist ideal fir all jene, die die Betriebswirtschaft praktisch verstehen wollen und man wird
am Ende sicher nicht enttduscht, da man die wichtigsten Bausteine und Begriffe wirklich verstanden
hat. Idealerweise nimmt man sich dieses Buch vor und arbeitet sich systematisch mit einem eigenen
Beispiel durch und man kann durch das Nutzen der Leerformulare und Vorlagen mit Hilfe der Er-
klarungen den eigenen Businessplan erstellen.

Eignung/Leserschaft 1 (Anfinger) OOOOM s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OOMOO 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOOOM 5 (intensiv)

Empfehlung: erstklassig, sehr empfehlenswert
Elisabeth Summerauer

Organisation
und Motivation

Eine dkonomisch-psychologische
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Jost, P. J.:

Organisation und Motivation

Gabler Verlag, Wiesbaden 2008, 2. Auflage, 689 Seiten, € 49,90
ISBN: 978-3-8349-0890-2

Unternehmungen sind zunehmend gezwungen, ihre humanen Ressourcen als wichtigen Erfolgsfak-
tor im Wettbewerb zu begreifen. Eine grundsitzliche Voraussetzung hierfiir ist die geeignete Moti-
vation der Mitarbeiter. Ziel dieses Lehrbuches ist es, einen 6konomisch-psychologischen Ansatz fir
ein erfolgreiches Management von Mitarbeitern zu entwickeln. Grundlage ist die Untersuchung des
individuellen Arbeitsverhaltens. Darauf aufbauend werden die Anforderungen an den Vorgesetzten
hinsichtlich der Mitarbeiterfithrung aufgezeigt und anhand zahlreicher Fallbeispiele verschiedene
Motivationsinstrumente vorgestellt.

Eignung/Leserschaft 1 (Anfinger) OOOMO s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OOOMO 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOMOO 5 (intensiv)

Empfehlung: gute Arbeit, empfehlenswert
Ulrich Bauer

WINGbusiness 2/2012
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von Littkemann, J.; Holtrup, M.; Schulte, K.:
Buchfithrung

Gabler; 3. tberarb. Auflage (2008), 339 Seiten, € 29,90
ISBN: 978-3-8349-0857-5

Dieses Lehrbuch zur Buchfithrung in Deutschland ist als Ubungsbuch konzipiert. Es vermittelt zu
jedem Kapitel zunachst kompakt die formalen und inhaltlichen Grundlagen des Faches. Anhand
zahlreicher Aufgaben und Losungen wird der Stoft ibersichtlich illustriert. Durch die Unter-
schiede in der gesetzlichen Grundlage zwischen Deutschland und Osterreich, ist dieses Lehrbuch
Studierenden in Osterreich nicht zu empfehlen.

Studierenden aus der Bundesrepublik Deutschland bietet dieses Buch eine gute Unterstiitzung bei
einer effektiven Prifungs- und Klausurvorbereitung. Die Aufgaben und Losungen kénnen anhand
einer Ubungs-CD nachvollzogen werden.

Eignung/Leserschaft 1 (Anfinger) OOMOO s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OMOOO 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOOMO 5 (intensiv)

Empfehlung: neutral
Paul Pfleger

Buber, R., Holzmuller, H.:
Qualitative Marktforschung
Gabler Verlag 2. Uberarb. Auflage 2009, 1152 Seiten, EUR 64,90

ISBN: 978-3-8349-0976-3

Diese Sammelwerk (iiber 80 Autorelnnen) gibt einen breiten Einblick in die qualitative Marktfor-
schung, wobei grofer Wert auf Praxisbezogenheit gelegt wird. Die Thematik wird ausgehend von
der theoretischen Behandlung, tiber Forschungsstrategien bis hin zur Datenanalyse/-interpretation
vollstindig aufbereitet.

Eignung/Leserschaft I (Anfanger) OOOMO s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OOOOM 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOOOM 5 (intensiv)

Empfehlung: gute Arbeit, empfehlenswert
Andreas Flanschger

Volkmann et.al.:

Entrepreneurship in a European Perspective
Gabler, Wiesbaden 2010

ISBN: 978-3-8349-2067

Diese Buch gibt sehr gut den aktuellen Forschungsstand der europaischen Entrepreneurship Litera-
tur wider. In den einzelnen Kapitel wird von den Basics bis hin zu den Jungunternehmensformen
alles sehr gut beschrieben und gibt dem interessierten Leser ein Basiswissen in dieser Forschungs-
disziplin.

Eignung/Leserschaft 1 (Anfinger) OOMOO s(Experten)
Theorie 1 (nicht behandelt) OOOMO 5 (intensiv)
Anwendung 1 (nicht behandelt) OOOMO 5 (intensiv)

Empfehlung: gute Arbeit, empfehlenswert
Andreas Flanschger

WINGbusiness 4/2012

Entrepreneurship
in a European Perspective
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WINGNET

Mit einem Look IN der
Konkurrenz voraus!

Das WINGnet Graz bietet Ihnen in enger Kooperation mit der
Technischen Universitit Graz exklusiv die Moglichkeit einer
Firmenprasentation mit Recruitingzweck in den Raumen der
Universitat mit einem ausgewahlten Fachpublikum. 1987 zum
ersten Mal veranstaltet, stellt ein LooklIn eine der besten Mog-
lichkeiten dar - unserem Anliegen als Verein entsprechend -
den Kontakt zwischen Unternehmen in der Wirtschaft und
Studierenden, Professoren/innen und Universitatsassistenten/
innen zu forcieren. Auf diesem Weg konnen Sie Thr Unter-
nehmen bei zukiinftigen Mitarbeitern und Entscheidungstri-
gern positionieren und Sie erhéhen Thren Bekanntheitsgrad
bei angehenden Absolventen/innen, Professor/innen und
Universitatsassistent/innen. Ein Look IN ist eine der besten
Moglichkeiten aktives Recruiting bei zukiinftigen, hoch qua-
lifizierten Arbeitnehmer/innen zu betreiben. Dariiber hinaus
konnen Sie die angehenden Absolventen/innen auf aktuelle
Probleme, Strategien und Erwartungen des Managements
sensibilisieren, damit diese den Anforderungen von morgen
besser entsprechen kénnen. Dermaflen qualifizierte Arbeit-
nehmer/innen bieten einen wettbewerbsentscheidenden Fak-
tor, den Sie sich durch schnelles Entscheiden fiir unser Ange-
bot sichern konnen.

Einer unserer Projektleiter/innen wird die Organisation und
Koordination der Veranstaltung iibernehmen, sollten Sie un-

W )wine

Die WirtschaftsINGenieure
V

Graz

ser Angebot annehmen. Dazu gehort die Bereitstellung der
Raumlichkeiten an der TU Graz, alle audio-visuellen Hilfs-
mittel und Betreuung dieser durch einen Techniker/in wih-
rend der Prisentation und ein Buffet im Anschluss an die
Veranstaltung. Wir iibernehmen die Ankiindigung der Ver-
anstaltung mit Plakaten und Flyern, E-Mailankiindigung,
Eintragung auf Homepages und noch einige Moglichkeiten
mehr. Wir dokumentieren fiir Sie die Veranstaltung mit Fo-
tos, geben Thnen ein Fragebogen-Feedback und sorgen fiir
Berichterstattung in der Fachzeitschrift WING Business des
WING Verbandes. Aufferdem werden Sie auf der Partnerseite
des TU Graz Career Info-Service mit Threm Logo und Firmen-
profil fiir ein Jahr aufgenommen.

In Ihrer Prisentation sollten Sie einen gesamtwirtschaftlichen
Branchenuiberblick schaffen, eine allgemeine Vorstellung Ih-
rer Unternehmung, deren Produkte und Dienstleistungen,
sowie die Berufsmoglichkeiten, die Sie den Studierenden
anbieten konnen. Mit diesem Erfolgsrezept erreichen Sie ein
grofles Publikumsinteresse, welches Thnen eine nachhaltige
Reputation bei den Bediensteten und Studierenden sichert
und Thnen einen Zugang zu einem groffen Angebot an zu-
kinftigen, hochqualifizierten Arbeitskraften bietet.

Wir stehen Thnen jederzeit unter veranstaltung@wingnet.at
zur Verfagung,.
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www.bbw.tugraz.at/symposium

Stérungen im Bauablauf sind standige
Begleiter am Bau. Warum sie entstanden
sind, wer daflr verantwortlich ist und
wie groB die baubetrieblichen sowie
in  weiterer Folge kostenmaBigen
Auswirkungen sind, beschaftigt alle am
Bau Beteiligten.

Diese und andere Fragen hat das Insti-
tut flr Baubetrieb und Bauwirtschaft
zum Anlass genommen, im Rahmen des
11. Grazer Baubetriebs- und Bauwirt-
schaftssymposiums am 22. Marz 2013
die zum Teil kontroversen Einschatzun-
gen und Meinungen zur Diskussion zu
stellen.

ErfahrungsgemdB bestehen zwischen
Auftragnehmern und Auftraggebern
unterschiedliche Ansichten Uber
Bauablaufstorungen,  weshalb  die
Ursachen, die Auswirkungen sowie
der Umgang mit ihnen - belegt
durch Beispiele aus der Baupraxis und
Forschung — aus beiden Perspektiven
betrachtet werden.

Mit der Veranstaltung werden all jene
angesprochen, die sich auf der Seite
der Auftraggeber und Auftragnehmer
mit Bauablaufstérungen wahrend der
Planung, Vorbereitung, Abwicklung
und Uberwachung von Bauprojekten
beschaftigen. Neben den baubetriebli-
chen und bauwirtschaftlichen Aspekten
werden auch rechtliche Themen aufge-
griffen.

Insgesamt soll das Symposium Bri-
cken zwischen den am Bau Beteiligten
schlagen und einen konfliktarmeren,
sachlicheren Umgang mit Bauablauf-
stérungen fordern.

institut fur baubetrieb | bauwirtschaft ﬁ I U
. . + .
projektentwicklung = projektmanagement Grazm

Grazer Baubetriebs= und

Bauablaufstorungen & Produktivitatsverluste
Baubetriebliche, bauwirtschaftlicheundrechtliche Aspekte

Freitag, 22. Marz 2013 in Graz




ZEN STANDARDS

Ein Beispiel von vielen wie HOERBIGER
weltweit den technologischen Standard setzt,

ist das stufenlose Regelsystem HydroCOM.

Es sorgt mit modernster Mechatronik fiir hochste
Effizienzsteigerung und Energieeinsparung
beim Betrieb von Kolbenkompressoren.

UNSERE WERTE:

Pioniergeist bedeutet fiir uns,
dem Markt stets einen Schritt
voraus zu sein.

{ -gint jungern
i

it von
i pannenden Nahe bedeutet fir HOERBIGER,
ika, um sich fiir Wieviel Energie spart HydroCOM lhrer Meinung weltweit in der Nahe unserer
eine spatere Anstellung zu nach im Jahr durchschnittlich ein? Kunden prasent zu sein.
empfehlen.

A Soviel wie ein Fahraddynamo im Jahres-
durchnitt produziert?

B Soviel wie eine Windkraftanlage mit einer
Nennleistung von 0,3 MW im Schnitt im
Jahr produziert?

C Soviel wie die Mullverbrennung Spittelau
in einem Jahr produziert?

D Soviel wie eine 100 Watt Energiespar-

lampe in einem Jahr verbraucht?

bedeutet, souveran dosierte
Risiken einzugehen. Wir (iber-
nehmen Verantwortung und
behalten sie auch in schwiergen
Situationen.

Fairness bedeutet fiir unser
Unternehmen, offen zu sein fir
andere Standpunkte.

Fiir Ihre Antwort erhalten Sie einen 4GB USB Stick
mit spannenden Infos und der richtigen Losung!

C‘_"D v —
HOERBIGER [

HOERBIGER Kompressortechnik _ Alexandra Hossain _ +43 +1 22 440 186 _ alexandra.hossain@hoerbiger.com
i Nahere Informationen tber unser Unternehmen und Bewerbungen unter

www.hoerhiger.com
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